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Taman kehittamistyon tarkoituksena oli luoda raportti asiantuntijaorganisaation johtajalle -
dokumentti, josta selviaa kuinka asiantuntijat kokevat itseaan johdetun aiemmin, ja kuinka
heita tulisi johtaa tulevaisuudessa. Tarkasteltavana organisaationa on Oriola Oyj:n Expert Ser-
vices liiketoiminta, joka tuottaa asiantuntijapalveluita laakeyritysten tarpeisiin. Raportti asi-
antuntijaorganisaation johtajalle tehtiin, jotta organisaation johtamista kehitettaessa voidaan

ottaa asiantuntijatyota tekevan nakemys huomioon.

Tyo on kehittamistyo, jossa ensin esitellaan johtamisen viitekehys seka yleisesti, etta kayden
lapi tarkemmin 4 johtamisen teemaa, jotka ovat matriisijohtaminen, etajohtaminen, itsensa
johtaminen ja asiantuntijajohtaminen. Tutkimusosan menetelmana kaytetaan seka kvalitatiivi-
sia etta kvantitatiivisia tutkimustapoja. Havainnoinnin keinoin ja teemahaastatteluin keratty
data yhdistettiin johtamisen teoriaan ja sita kehitettiin tutkimukseen osallistuneiden kanssa
kaydyin dialogein, kunnes lopputulokseen ei enaa saatu lisaa arvoa. Interaktiivisen osan usealla

vaiheella luotiin moninkertaisia tietokerroksia.

Lopputulos on tietopaketti, jota voidaan hyodyntaa johtamisen kehittamisessa. Kohdeorgani-
saation johdon on hyvin vaikea saada nain avointa ja suoraa tietoa johtamisen nakemyksista
ilman ulkopuolista tutkimusta. Kohdeorganisaation johtamisen koetaan keskittyvan tavoite- ja
tulosjohtamiseen seka tilannejohtamiseen. Johtamiselta taas odotetaan muutosjohtamista ja
sosiaalista johtamista ihmisten johtamisen nakokulmana. Sosiaalinen- ja ihmisten johtaminen
koetaan asioiden johtamista tehokkaampana johtamistapana asiantuntijaorganisaatiossa. Lop-
putulos antaa konkreettisia ehdotuksia johtamisen kehittamiseen ja siten tyohyvinvoinnin pa-
rantamiseen. Dokumentti voi olla hyodyksi myos muiden asiantuntijaorganisaatioiden johtami-
sen kehittamisessa.Asiantuntijat haluavat osallistua oman organisaationsa johtamisen kehitta-
miseen. Pelkastaan jo siihen osallistaminen luo hyvinvointia. Kehittamisideana esitamme, etta
taman tyon noudattamaa kaavaa sovelletaan jotakin toista yritysta koskevaan tutkimukseen ja
kehittamistyohon ja verrata tuloksia keskenaan. Useita organisaatioita tutkimalla voitaisiin

saada selville tarkeaa tietoa johtamisesta.

Asiasanat: asiantuntijaorganisaatio, asiantuntijajohtaminen, etajohtaminen, johtaminen,

matriisijohtaminen
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The purpose of this development work was to create a report to the Director of the Expert
Organization - a document that shows how experts perceive themselves to have been led in the
past and how, in their view, they should be led in the future. The organization under review is
Oriola Corporation's Expert Services business, which provides expert services for the needs of
pharmaceutical companies. The report was made in order to be able to take into account the

views of the expert worker when developing the management of the organization.

The work is a development work, in which the framework of management is presented first in
general, and then through 4 themes of management in more detail, which are matrix manage-
ment, remote management, self-management and expert management. Both qualitative and
quantitative research methods are used. The data collected through observation and thematic
interviews is combined with management theory and developed through dialogues with study
participants until no more value was gained in the outcome. Multiple data layers were created

in several steps of the interactive part.

The end result is an information package that can be utilized in management development. It
is very difficult for the management of the target organization to obtain such transparent and
direct information about the views of management without external research. The management
of the target organization is perceived to focus on goal and result management as well as situ-
ation management. Leadership, on the other hand, is expected to lead change and social lead-
ership from the perspective of people management. Social and people management is per-
ceived as a more effective way of managing in an expert organization. The end result gives
concrete proposals for the development of management and as a by-product the improvement
of well-being at work. The document can also be useful in developing the management of other
expert organizations. The conclusion is that experts want to participate in the development of
the management of their own organization. Involvement alone creates well-being. As a devel-
opment idea, we suggest that the formula followed in this work would be applied to research
and development work on another company and compare the results with each other. Examin-

ing several organizations could reveal important information about leadership.

Keywords: expert leadership, expert organization, leadership, management, remote leader-

ship
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1 Johdanto

Mielenkiintoinen ajatus: mita johtaminen oikeastaan on? Moni on varmasti pitanyt sita itsestaan
selvana, mutta niinhan asia on: mita enemman aiheesta tiedat, sita enemman ymmarrat, ettet
tiedakaan. Vastustimme kiusausta kirjoittaa Googlen hakuriville "what is leadership”, silla paa-
timme ensin itse miettia, mita johtaminen meidan mielessamme tarkoittaa. Puhumme tassa
tyossa johtamisesta voittoa tavoittelevan liikeyrityksen kontekstissa. Paadyimme seuraavanlai-

seen tiivistykseen:

”Johtaminen on sitd, ettd henkilé pystyy kokoamaan ja vetdmddn yhteen kaiken saatavilla
olevan ja relevantin tiedon, muodostamaan sen perusteella vision ja strategian, ja saa organi-

saationsa ihmiset toimimaan sen mukaisesti”

Tutkiessamme aihetta tarkemmin, kay ilmi, ettei johtamiselle ole olemassa taysin yleispatevaa
maaritelmaa, mutta aiheesta keskustellaan laajasti ja tutkimusta aiheesta tehdaan muodostaen
uusia johtamisen suuntauksia. Kirjallisuuden perusteella voimme olettaa, etta koska johtami-
nen ja johtajuus on niin erilaista eri tilanteissa ja konteksteissa, maaritelmasta tuskin ollaan
paasemassa tulevaisuudessakaan yksimielisyyteen, eika sille ole tarvettakaan. Johtaminen voi-
daan jaotella eri tyyleihin/malleihin tai painopistealueisiin, kuten muutosjohtaminen, valmen-
tava johtaminen, intuitiivinen johtaminen, tietojohtaminen, ihmisten johtaminen ja asioiden
johtaminen. Mitaan naista lajeista ei varmasti voida kayttaa hyodyksi sellaisenaan, vaan kon-
teksti, ihmisten valinen vuorovaikutus ja yrityskulttuuri maarittelevat sen millainen yhdistelma
erilaisia johtajuuden ilmentymia tilanteessa tarvitaan, ja miten tyylit limittyvat toistensa

kanssa.

“Leadership is like beauty - it’s hard to define but you know it when you see it.” Warren G.

Bennis.

Tassa opinnaytetyossa kasittelemme ensin johtamista yleisesti ja esittelemme Oriolan Expert
Services liiketoiminnan. Sitten esittelemme teoriaosiossa tarkasteltavan liiketoiminnan konsep-
tiin sopivimmat 4 kehitettavaa johtamisen teemaa, jotka on valittu itsemme ja Oriolan HR
osaston edustajan seka liiketoiminnan johtajan yhteisen nakemyksen mukaan. Tyomme on ke-
hittamistyo ja se sisaltaa tutkimuksen valitussa liiketoimintaymparistossa seka vuorovaikuttei-
sen osion, jonka avulla tyota kehitetaan vaiheittain vastaamaan tutkimusongelmaamme, eli

siihen, kuinka kyseisen organisaation johtamista voitaisiin kehittaa.

Emme tutki tassa tyossa yksittaista johtamisen teemaa tai mallia, vaan kokonaisuutta. Emme
myoskaan tutki tai kasittele yksittaisen johtajan osaamista/johtamistyylia, vaan koko organi-

saation johtamista. Emme halunneet myoskaan keskittya liian laajaan alueeseen siita, miten



johtamista ylipaansa voi kehittaa, vaan halusimme keskittya asiantuntijaorganisaatioon ja sen
johtamisen tarkasteluun ja kehittamiseen. Tuloksemme ovat yhdesta organisaatiosta, mutta
tulokset ovat jossain maarin hyodynnettavissa myos muissa samantyyppisissa asiantuntijaor-

ganisaatioissa.

Tutkimusongelmamme on: Johtamisen kehittaminen asiantuntijaorganisaatiossa. Miten asian-
tuntijat kokevat asiantuntijapalveluiden johtamisen nykytilan ja millainen tekeminen kyseiseen
lilkketoiminta-alueeseen nahden on relevanttia johtamisen kannalta. Haluamme selvittaa, mika
asiantuntijaorganisaation johtamisessa on keskeista, ja miten sita voitaisiin asiantuntijoiden
kokemusten perusteella kehittaa. Kehittaminen tapahtuu mielestamme liian usein organisaa-
tioissa liian ylhaalla, nyt haluamme tuoda asiantuntijoiden nakokulman kehittamiseen ja antaa
asiantuntijoiden aanen organisaation johdon ja henkilostoosaston kayttoon. Johtamisen ajatus
on tassa tyossa laajennettu, ja johtamisella kasitetaan oman lahiesimiehen lisaksi matriisior-
ganisaatiossa toimivat liiketoimintaan liittyvat muut johtajat, yrityksen ylin johto seka itsensa
johtaminen, ja miten organisaation rakenne ja muu johtaminen vaikuttavat itsensa johtami-

seen.

Kehittamistyossa kuvaamme sita, miten asiantuntijat Oriolan Expert Services -liiketoiminnassa
kokevat olevansa johdettuja talla hetkella, ja miten heidan kokemuksensa mukaan heita tulisi
johtaa. Olemme valinneet tarkemmin tarkasteltaviksi 4 eri johtamisen teemaa, joiden kautta
kasittelemme johtamisen teoriaa ja teemme teemahaastatteluita, seka analyyseja niista saa-
dusta datasta. Teemat ovat: Matriisiorganisaation johtaminen, etajohtaminen, asiantuntijoiden
johtaminen ja itsensa johtaminen. Juuri nama teemat ovat valikoituneet sen perusteella, mitka
asiat koemme tarkasteltavassa organisaatiossa tyoskentelevina hyodyllisimmiksi aiheiksi orga-
nisaation johtamistavan kehittymisen kannalta. Matriisijohtaminen on otettu mukaan liiketoi-
minnan johtajan pyynnosta, koska han kokee toimimisen matriisiorganisaatiossa haasteeksi, ja
haluaa saada lisaa informaatiota asiantuntijoiden nakemyksesta. Itsensa johtaminen valittiin
yhteistyossa mukaan Oriolan HR -osaston kanssa, jotta saisimme selville voisiko olla tapoja edis-
taa kokemusta itsensa johtamisesta asiantuntijoiden keskuudessa. Etajohtaminen valikoitui
mukaan vallitsevan koronaepidemiatilanteen, ja sen mukanaan tuomien haasteiden perus-
teella. Asiantuntijajohtaminen on aihe, joka valittiin luonnollisena osana mukaan asiantunti-

joiden johtamista koskevaan kehittamistyohon.

Neljan valitun teeman alle olemme koonneet niihin sopivia teorioita ja johtamisen oppeja luo-
daksemme toimivan oppaan heille, jotka kayttavat opinnaytetyotamme tietopakettina asian-
tuntijoiden johtamiseen. Tutkimme naiden neljan johtamisen opin kayttoa talla hetkella asi-
antuntijaorganisaatiossa ja sita, miten alaiset kokevat ne arjessaan ja miten heidan mielestaan
naita oppeja tulisi hyodyntaa heidan johtamisessaan tulevaisuudessa. Tuloksia peilataan yrityk-
sen viralliseen kaytossa olevaan johtamisprofiiliin, jonka tarkoituksena on antaa johtajille tyo-

kaluja siita, millaista johtajuutta heilta yrityksen puolesta odotetaan.
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s Johtamisen teoria

s Tutkimusosio

e Kehittamisosio

Kehittamistyon lopputulos: Raportti asiantuintijaorganisaation johtajalle

Kuvio 1: Lopputyon rakenne johdannon jalkeen

2  Johtaminen ilmiona

2.1 Mita johtajuus ja johtaminen ovat?

Aito ihmisten johtajuus saattaa olla ominaisuus, jota toisilta ihmisilta vain loytyy. Osa meista
on ehka siihen ohjelmoituja ihmisen pitkan historian aikana, pienempi osa ihmisista johtaa ja
suurempi osa hakeutuu valovoimaisimpien johtajien seurueeseen. Evoluution kannalta nain on
kannattanut toimia, jotta ihmisryhmat toimisivat tehokkaasti, kun eri ihmisilla on erilainen
rooli. Yuval Noah Harari kertoo kirjassaan Sapiens (Harari, 2011) siita, kuinka ihmisryhmien
koon ylittaessa tietyn henkilomaaran, on ollut ensiarvoisen tarkeaa ryhman toimimisen kan-
nalta, etta ryhmassa on erilaisia rooleja, ja myos johtajuutta. Ei olisi ollut kannattavaa ihmis-
lajin sailymisen kannalta, etta jokainen toimisi ryhmassa taysin samoin toistensa kanssa. Tarvi-
taan heita, jotka uskaltavat johtaa ryhmaansa uusille asuinalueille, mutta myos heita, jotka
tuovat esiin huomioon otettavia seikkoja, ja heitakin, jotka saattavat hidastaa ryhman lahtoa

ja antaa miettimisaikaa muille, jotta loydetaan yhdessa parhaat ratkaisut.

Oppi ihmisen psykologiasta ja evoluutiosta on pohja johtamisen ymmartamiselle. Johtaminen
ei missaan tapauksessa ole pelkastaan ihmisten keksintoa, vaan ennemminkin ryhmakayttayty-
misen lainalaisuus; johtaminen on tavallista myos elainten parissa, seka hyonteisilla etta nisak-

kailla. King ym. korostaa johtamisen olevan tarkeimpia sosiaalisten tieteiden kysymyksia, joka
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on aiheena monimutkainen syntynsa ja vaikuttavuutensa vuoksi. (King, Johnson & Van Vugt,
2009).

Johtaminen ja johtajan rooli yrityksessa eivat ole missaan nimessa synonyymeja. Titteli ei tee
johtajaa, vaan tilanne ja ihmisten valinen vuorovaikutus. Ensin on oltava jonkinlainen organi-
saatio prosesseineen, ihmisineen ja rakenteineen, sitten johtajuutta voi ilmeta. Johtajaksi ni-
mitetty voi johtaa ihmisia hyvin, huonosti tai ei ollenkaan. Siihen, ettei johdeta tai johdetaan
huonosti voi olla syyna moni seikka: esimerkiksi ei valttamatta ymmarreta mita tulisi tehda,
motivaation puute, osaaminen ja ihmissuhdetaidot eivat riita, vaarat syyt olla johtajana tai ei

ymmarreta organisaatiota. (Campbell, 2014.)

Eri ihmisilla on myos erilainen kasitys johtajuudesta ja siten he nakevat eri ihmiset johtajina.
Toisinaan emme tunnista henkiloa johtajaksi, koska hanen toimintansa ei ole oman johtajuuden
nakemyksemme mukaista. Kuitenkin toinen henkilo voi nahda hanet johtajana. (Owen, 2012.
s. 77.)

2.2 Miksi johdetaan?

Johtamista tarvitaan, etta voidaan saavuttaa yhdessa organisaationa uusia asioita hallitusti.
Johtamista tarvitaan organisaation suunnan maarittelyyn, motivointiin ja innostamiseen. Lii-
keyrityksen johtajan onnistumisen tarkein mittari on liiketulos. Hyvaan liiketulokseen yha uu-
delleen voidaan paasta vain ottamalla huomioon pehmeita arvoja, ja saamalla ihmiset motivoi-
tuneena mukaan pyrkimaan organisaation tavoitteisiin. Talloin myos henkiloston tyytyvaisyys
korreloi hyvaan johtamiseen. Henkiloston tyytyvaisyys korreloi myos asiakastyytyvaisyyteen

luoden positiivisen kierteen. (Heskett, Jones, Loveman, Sasser Jr & Schlesinger, 2008).
2.3 Johtajaksi tulemisen dilemma

On mahdollista, etta Peterin periaate (Peter’s Principle) on todellinen ilmid, ja toisinaan joh-
taviin asemiin nimitetyt eivat ole niihin riittavan patevia. Peterin periaate kuvaa ihmisten ura-
kehitysta niin, etta suuressa organisaatiossa usein henkilon suoriutuessa tyostaan hyvin on pal-
kintona jollain aikavalilla ylennys seuraavalle tasolle organisaation portailla. Kun tyo hoituu
hyvin edellisella portaalla, ei se kuitenkaan aina tarkoita sita, etta henkilo olisi pateva seuraa-
valle portaalle. Kuitenkin taman periaatteen mukaan henkilo tulee usein ylennetyksi yhta por-
rasta liian ylos, ja ei olekaan riittavan kyvykas hoitamaan uutta tehtavaansa taysin. (Peter &
Hull, 1969.)

Nahdaksemme Peterin periaate on erittain mielenkiintoinen ajatus, ja sen huomiointi henkilos-
tojohtamisessa voisi mahdollisesti olla varteenotettavaa. Uskomme periaatteen olevan pitkalti

totta omien kokemustemme perusteella. Henkilolla voi olla loistava karisma ja puhetaidot tai
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todella hyva substanssiosaaminen asiantuntijana, mutta hanen esimiehenansa ja johtajana
tyoskentelynsa saattaa vaikuttaa hyvin vakinaiselta tai epajohdonmukaiselta. Talloin heraa ky-
symys: mita kyseinen henkilo positiossaan oikein tekee organisaation kannalta, paljonko haittaa
organisaatiolle vaarasta rekrytoinnista voi olla ja voiko henkilo itse viihtya johtajan roolissaan

tallaisessa tilanteessa?
2.4 Saarikankaan nakokulma johtajuuteen

Pitkan tyouran johtajana tyoskennellyt Martin Saarikangas kertoo nakemyksiaan johtajuudesta
Helsingin Sanomien artikkelissa. Hanen voidaan katsoa olleensa myos tietylla tavalla edellaka-
vija tiedostaessaan jo 90-luvulla itseohjautuvien tiimien merkityksen ja organisaation matalan
hierarkian edut omassa johtamisessaan. Avoimuus ja tiimityo on Saarikankaan johtamisen kes-
kiossa. Kertoessaan avoimesti tyontekijoille yrityksen tilanteessa han sai kuulijan kokemaan
olevansa luotettu henkilo, jolla oli varmasti vaikutusta tyohon ja yritykseen sitoutumiseen.
(Storas, 2021.)

Saarikankaan mukaan johtajan tulisi seurata yksinkertaista kaavaa; tehtavan maarittely, ta-
voitteen asetanta ja palautteen anto. Tunnustuksena hyvasta suorituksesta tulee seurata myon-
teinen palaute ja joissain tapauksissa palkintona voi olla ylennys. Tahan seikkaan Saarikangas
puuttuu ja kokee, etta ylennyksia saavat henkilot eivat monesti kykene hoitamaan johtajan
tehtavia hyvin ja tama on selkea epakohta tyoelamassa. Ratkaisuksi Saarikangas tarjoaa tyon-
kiertoa, joka estaa ehka kykyjensa ylapuolelle ylenneen ihmisen lamaantumisen tyosuorituksis-
saan. (Storas, 2021.)

Muita keskeisia asioita johtajuuteen liittyen Martin Saarikangas nostaa esiin mm. johtajan ta-
paan tehda toita ja huolehtia itsestaan. Hanen mielestaan tyon vaativuus, tehokkuus ja keskit-
tyminen ajatustyossaan samoihin asioihin vaatii vastapainokseen monipuolista vapaa-aikaa,

jotta aivot saavat lepoa. (Storas, 2021.)

2.5 Johtamisen historiaa - kuinka moderni johtaminen on kehittynyt nykypaivan muotoonsa

teollistumisen aikana

Johtaminen, kuten se nykypaivana tunnetaan, on kehittynyt melko hiljattain ihmiskunnan his-
toriassa. Industrialisaatio oli ihmisen historiassa kaanne, joka vaati toiminnan jarjestaytymista
tietynlaisiksi organisaatioiksi ja aiheutti johtamisroolien, ja monien muidenkin erilaisten tyo-
roolien synnyn. Asioita piti pitaa jarjestyksessa uutta liiketoimintaa ja tuotteiden valmistusta
silmalla pitaen. Tehtavia oli esimerkiksi uusien tyontekijoiden rekrytointi, raaka-aineiden hank-
kiminen, myynti, tulevaisuuden suunnittelu, budjetointi ja kirjanpito. Johtajia tarvittiin pita-
maan isompia kokonaisuuksia harmonisesti yhdessa ja pitamaan yrityksen toiminnan ylla tasai-
sesti. Kun organisaatio kasvoi, tarvittiin jossain vaiheessa enemman ja enemman johtajia pita-

maan huolta jokaisesta kasvaneesta osa-alueesta. (Kotter 2008.)
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2.6  Johtamisen ja hallinnoinnin ero

“Management is doing things right - Leadership is doing the right thing.” Tuntemattoman lau-

sahdus, joka ei ole suomennettavissa hyvin.

Johtajuus on seka esimiestyota, etta asioiden johtamista erilaisissa mittakaavoissa. Myos pro-
jektien johtaminen on omanlaisensa kokonaisuus. Johtajuutta ja johtamistilanteita on olemassa
lukemattomia erilaisia. Johtajuus voidaan jakaa kahteen karkeampaan osa-alueeseen: asioiden
ja ihmisten johtamiseen. Englanniksi puhutaan leadership ja governance tai management ter-
meista. Robert A. Campbell kirjoittaa kirjassaan Governance and Social Leadership muun mu-
assa elottomasta organisaatioymparistosta, johon kuuluvat erilaiset rakenteet ja prosessit, joi-
den avulla organisaatio voi toimia, ja niita tulee johtaa. Toisena puolena kirjassa esitellaan
ihmisten johtamisen sosiaalinen ulottuvuus. lhmisten tulee saumattomasti sopia tahan elotto-
maan prosessien ymparistoon, ja pystya ja haluta toimimaan siina. Nama kaksi nakokulmaa
taytyy saada kulkemaan kasi kadessa. Rakenteiden on oltava kunnossa ja samalla henkilojohta-
misen tulee toimia. Erittain hyva sosiaalinen johtaminen ilman suurempia rakenteita toimii hy-
vin jonkin aikaa pienessa start-upissa, mutta yrityksen menestyessa ja kasvaessa johtamiseen

tarvitaan jatkuvasti enemman rakenteita ja asioiden johtamista. (Campbell 2014.)

Kotter maarittelee kirjassaan Force for Change: How Leadership Differs From Management
(2008) ihmisten johtamisen muutosvoimana. Tama muutosvoima luo liiketta joko hyvaan tai
huonoon lopputulokseen. Johtaja saa aikaan liikkeen ja suunnan sille, mihin yritys on menossa.
Paras lopputulos saavutetaan, jos kaikki ovat olleet jollain tavalla osallisina suunnan luomi-
sessa. Johtajan haasteena on saada ihmiset toimimaan, silla tavalla, etta liike tapahtuu, ja
sitten motivoida heita jatkamaan. Kun tielle sattuu vastoinkaymisia, on johtajan roolina moti-
voida ihmiset ylittamaan ne ja jatkamaan matkaa. Tai nain sen pitaisi toimia, mikali suunta ja
tavoite on asetettu oikein ja jarkevalla tavalla. Johtajalla on myos oltava uskallusta muuttaa
tavoitetta matkan varrella sen ollessa tarpeellista, tai lisata tavoitteita matkan varrelle. (Kot-
ter, 2008.)

Tallainen johtamisen prosessi voidaan jakaa kolmeen osaan:

1. Muodosta suunta - Tulevaisuuden visio ja strategia, miten vision mukaiseen tulevaisuuteen

paastaan

2. Jarjesta joukkosi - Kommunikoi suunta ihmisille, jotta he sitoutuvat yhteistyohon ja suuntaan

3. Motivoi ja inspiroi - Muistuta visiosta, ota huomioon inhimilliset tarpeet, arvot ja tunteet.
(Kotter, 2008)

Kotter huomioi johtamiseen liittyvan seka hallinnointia (governance) seka johtajuutta (lea-

dership) molemmat ovat aitoja ilmioita ja tarpeellisia prosesseja jokaiselle organisaatiolle.
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Nama molemmat johtamisen ilmenemat voidaan jakaa pienempiin osasiin ja jakaa vastuu niiden
toteuttamisesta organisaation sisalla. Koska nama mallit ovat hyvin erilaisia, tarvitaan myos
erilaisia ihmisia hoitamaan rooleja: tarkkoja prosessiorientoituneita henkiloita pitamaan huolta
hallinnon selkeydesta ja sujuvuudesta, seka johtajapersoonia, jotka pystyvat motivoimaan hen-
kilostoa ylittamaan esteita. On myos katevaa, etta ylimman johdon ja suorittavaa tyota teke-
vien valilla on linkki tai linkkeja viemassa viestia ruohonjuuritasolta ylimmalle johdolle ja toi-
sinpain. Nain kontaktien maaraa vahennetaan ja selkeytta lisataan. Nain voi kuvata hyvin yk-

sinkertaista mallia siita, miten organisaatio toimii. (Kotter, 2008.)

3 Tarkasteltavan ja kehitettavan organisaation kuvaus: Oriola Expert Services

Seuraavat kappaleet kuvaavat yrityksen, organisaation, lilketoiminnan ja henkiloryhman, joi-
den kontekstissa tarkastelemme johtamisen kysymyksia tavoitteenamme kehittaa toimintaa.
Tama kehittamistyo kuvaa tilannetta, jossa keskitytaan erittain kokeneiden asiantuntija-tiimin-
vetajien kokemuksiin johtamisesta, ja siksi tyossa ei puututa uusien tyontekijoiden johtamiseen

eika erityisryhmien, kuten nuorten tai osa-aikaisten tyontekijoiden johtamiseen.

3.1 Yrityksen kuvaus

Tassa tyossa kasiteltavien teorioiden ja tutkimuksen nakokulma on suomalaisesta logistiikan ja
asiantuntijapalveluita tarjoavasta yrityksesta, Oriolasta. Yritys on porssilistattu, ja viimeisin
ilmoitettu liikevaihto, 1,8 mrd. euroa, on vuodelta 2020. Tyontekijamaara oli noin 4 300 hen-

kiloa. Yritys toimii pohjoismaiden alueella ja sen paakonttori on Suomessa. (Oriola, 2021)

Oriolan liiketoiminta-alueina on palvelut laakeyrityksille, apteekeille ja elainlaakareille. Laa-
keyritysten palvelut jakautuvat laakelogistiikkaan ja asiantuntijapalveluihin laakeyrityksille, eli
Expert Services. Asiantuntijapalvelut laaketeollisuudelle kasittavat palvelut kliinisiin tutkimuk-
siin, laakevalmisteen koko elinkaaren kattavat myyntilupa-, laaketurva- ja laakeinformaa-
tiopalvelut, potilastukipalvelut, market access palvelut kattaen seka sairaala-, etta apteekki-

alueet seka myynnin ja markkinoinnin tukipalvelut. (Oriola, 2021)

Expert Services liiketoiminta-alue tarjoaa siis laakealan huippuasiantuntemusta laakeyrityksille
joko markkinoille tuloon tai laakevalmisteiden lupa- yms. asioiden yllapitoon Suomessa ja Poh-
joismaissa. Tassa organisaatiossa tyoskentelee noin 80 asiantuntijaa, jotka ovat paaasiassa

taustaltaan farmasisteja, eli farmaseutteja ja proviisoreita. (Oriola, 2021)

3.2 Oriolan johtamisprofiili

Oriolan sisalla ollaan parhaillaan implementoimassa uutta johtamisprofiilia. Haluamme ottaa

taman mukaan lopputyohon, koska voimme tutkimuksen avulla tuoda tyonantajallemme dataa
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siita, miten nama johtamisprofiilin asiat koetaan asiantuntijoiden keskuudessa talla hetkella.
Johtamisprofiili pohjautuu yrityksen arvoihin ja toimii arjessa tyokaluna esimiehille ja myos
ohjenuorana esimiesten koulutukseen. Tassa tyossa on otettu huomioon uuden johtamisprofiilin
asioita osittain ja tyon lopputuloksena olevan oppaan tuloksista voidaan saada hyotya Oriolassa

johtamismallien implementointiin.

Area Behaviours

Goals & Strategy Creates clear visions and strategies as well as communicates them. Secure the business strategies
by setting goals, following up and pursuing them in order to achieve strong and valid results. Adopt
an agile approach where local initiatives and decisions in line with the company’s strategies are
encouraged.

Engage & Develop Being a role-model. Gives ongoing feedback, listens and adjusts the leadership and communication
style depending on the employee as well as the situation. Is clear with expectations and encourages

and creates the preconditions for employees to develop according to the business needs. Shows
curiosity to innovative thinking and allows mistakes along the way.

Team & Network Leads, builds and develops strong and effective teams. Plans and organizes work effectively to

reach the set goals and desired results. Creates, develops and maintain relationships both internally

and externally. Encourages individuals' differences and celebrates good performance.

Market & Customer Puts the customer in the center, understands the customers’ needs and acts thereafter. Keeps
updated about where the industry and the world society is heading and identifies opportunities for
new business.

Business & Results Understands the local as well as the company’s business and services. Represents the business
and execute decisions. Drive and contribute to increased sales and profitability without
compromising on quality. Seeks continuous improvement and optimizes business flows in line with
goals and strategies.

Kuvio 2: Oriolan johtamisprofiili ja siihen liittyva keskustelu, lahde: Kempas, Heidi, HR busi-
ness partner. 07.04.2021.

3.3 Johdettavan ryhman/henkilon kuvaus

Taman tyon tutkimus- ja kehittamisosassa keskitymme Oriolan laaketeollisuuden asiantuntija-
palveluiden liiketoiminnan henkiloston kokemukseen johtamisesta ja odotuksiin siita, miten he

toivoisivat itseaan ja liiketoimintaa johdettavan tulevaisuudessa.

Oriolan Expert Services, eli laaketeollisuuden asiantuntijapalveluiden henkilostoryhmassa kes-
kitymme erityisesti eri palveluiden vetajiin, ja jo pidempaan asiantuntijoina tyoskennelleisiin,
eli tyossaan hyvin kokeneisiin ja korkeasti koulutettuihin henkiloihin. Tamantyyppisia henkiloita
on kokonaisuudessaan noin 20 kpl, joista odotamme vahintaan puolen suostuvan kehittamistyon

vaatimaan haastatteluun.

Palveluiden vetajilla on itsellaan esimiesrooli ja heidan tyohonsa kuuluu vaativimman asiantun-
tijatyon lisaksi oman tiiminsa johtaminen ja henkilostohallinta. Heilla on omat myyntitavoit-
teensa ja matriisiorganisaatiossa on muun muassa HR:n, lakiosaston seka myynnin ja asiakkuu-

denhoidon toiminnot tukenaan. Osaston vetajien johtaminen ja siten koko taman liiketoiminnan
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johtaminen antaa mahdollisuuden tehostaa monitahoista palvelukoneistoa, jolla pystytaan vas-

taamaan laakeyritysasiakkaiden tarpeisiin entistakin paremmin.
3.4 Asiantuntijaorganisaation erityispiirteet

Asiantuntijaorganisaatioissa on monia erityispiirteita, joita tulisi ottaa huomioon myos johta-
misessa. Laatua! Asiantuntijaorganisaation laatuoppaassa Herkko Pesonen maarittelee, min-
kalaisia organisaatioita on olemassa ja mitka niiden erityispiirteet ovat. Yksi karkea jako eri
kaksi eri organisaatiotyyppia sekoittuu todellisuudessa keskenaan ja niita esiintyy myos usein
samassa organisaatiossa. Niin tavara- kuin palvelupuolellakin on tarjonnassa eri tasoja, yksin-
kertaisia tuotteita tai palveluita aina kompleksisimpiin tuotteisiin tai palveluihin. (Pesonen,
2007, s.20.)

Pesonen jakaa kaikki organisaatiot ensin tavaroiden valmistajiin ja toisaalta palvelun tuotta-
jiin. Palvelun tuottajat taas voidaan jakaa kolmeen eri kokonaisuuteen; asiantuntijaorgani-
saatioihin, kaupan alan organisaatioihin ja muihin tavallisiin palveluihin. Pesonen maarittelee
asiantuntijaorganisaatioiksi esimerkiksi asianajotoimistot, rahoitusyhtiot, laakariaseman ym.
Asiantuntijaorganisaation tavoite on saada tuote tai palvelu vastaamaan asiakkaan odotusta,
ja tuotoksena on monesti ratkaisu vaikeaan ongelmaan tai kysymykseen. Asiantuntijaorgani-
saation henkiloston keskimaaraista korkeampi koulutustaso ja monesti heilla on myos pitka
kokemus alalta. Tuotteen tai palvelun tuotanto vaatii henkista tyota, niin sanotusti aivojen
tuotteita, tilanteen analysointi ja siihen ratkaisun kehittamisen. Toiminnalle ominaista ovat
myos tyontekijoiden patevyys, toimintaan valmistautuminen, heidan harjoittama itseohjaus ja
jalkikritiikki ja suorituksen parantaminen. Asiakkaat otetaan myos vahvasti mukaan palvelu-

tuotannon kehittamiseen ja heihin pidetaan yhteytta saannollisesti. (Pesonen, 2007, s.20-24.)

Asiantuntijaorganisaation erityispiirteisiin voidaan myos lukea toiminnan ja laadun kehittami-
nen. Yksi tarkeimmista syista toiminnan kehittamiseen on asiakastyytyvaisyyden lisaksi, orga-
nisaation henkiloston tyotyytyvyyden lisaaminen. Asiantuntijaorganisaatiossa henkiloston tyy-
tyvaisyys on keskeista, koska se vaikuttaa myos tyon tuottavuuteen ja koko organisaation toi-
mintaan. Tyontekijat antavat parasta tyotulosta vain ollessaan tyytyvaisia olosuhteisiin ja or-

ganisaation toimintaan. (Pesonen, 2007, s.16.)

4  Johtamisen eri mallit

Johtaminen voidaan jaotella eri malleihin tai painopistealueisiin, kuten muutosjohtaminen, val-
mentava johtaminen, projektijohtaminen, ihmisten johtaminen ja asioiden johtaminen. Mitaan

naista johtamismalleista ei voida tosielamassa kayttaa hyodyksi yksittaisina toimintatapoina,
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vaan konteksti, ihmisten valinen vuorovaikutus ja yrityskulttuuri maarittelevat sen millainen

yhdistelma erilaisia johtajuuden ilmentymia tilanteessa tarvitaan.

Tassa kehittamistyohon liittyvassa teoriaosuudessa olemme valinneet perusteellisemmin kasi-
teltaviksi ylaotsikoiksi 4 johtamisen mallia (matriisijohtaminen, etajohtaminen, asiantuntija-
johtaminen ja itsensa johtaminen), joiden alle on koottu muita ylaotsikoihin sopivia johtamisen
teorioita. Jaottelu on tehty tyossa tarkasteltavan organisaation tarpeita ja tilannetta vastaa-
vaksi, eika missaan tapauksessa ajateltavaksi ainoaksi oikeaksi totuudeksi johtamisen teorian
kannalta. Osin johtamisen mallit on jaoteltu sen mukaan, miten kyseinen organisaatio on toi-
vonut niiden olevan mukana. Muun muassa matriisijohtamisen alaotsikot on muodostettu

Oriolan expert services -yksikon johtajan esittamien toiveiden mukaisesti.

4.1 Johtaminen matriisiorganisaatiossa

Matriisiorganisaatio on organisaatiorakenne, jossa on useampia raportointilinjoja ristikkaisoh-
jauksessa. Toisella akselilla on markkinointi ja tuotanto, toisella raportointilinjalla taas tulos-
vastuuyksikot. Kaytannossa se on hyodyllinen malli silloin, jos organisaatiolla on enemman tuot-

teita ja palveluita. (The Economic Times, 2021).

Matriisiorganisaatiossa on mahdollista tehda tyota monien erilaisten ihmisten ja tiimien kanssa,
ja siten oppia paljon. Tama vaikuttaa toisaalta myos siihen, etta tyontekijan saattaa olla han-
kala hahmottaa, kenelle han raportoi mitakin, ja mika kenenkin oma rooli on. Ty0 on monimut-
kaisempaa, odotukset eri suunnista voivat olla erilaisia ja kaikkien osastojen ja toimintojen
tilanteita on mahdoton tietaa tarkkaan jatkuvasti. Tama voi johtaa turhautumiseen ja vaarin-
ymmarryksiin, siksi johtamisessa on erittain tarkeaa ottaa huomioon organisaation erityispiir-
teet. (Metcalfe, Braddock, 2014 s 62-63).

Tallaisen organisaation luominen on valttamatonta, jotta kasvu tietyn kynnyksen yli on mah-
dollista. Matriisiorganisaatiolla on lukuisia hyvia puolia mutta sen johtamisessa on otettava
huomioon rakenteen luomat haasteet. On mahdollista, etta tallainen rakenne aikaansaa vai-
keuden suunnata koko organisaation energia yhteen suuntaan. Jotta kaikki johtajat johtaisivat
samaan suuntaan, on oltava hyvin selkeat tavoitteet. Matriisiorganisaatiossa voidaan vaarinka-
sitysten, erilaisten tavoitteiden, reviirikiistojen ja eri lailla kohdistetun huomion vuoksi tehda
joskus paljonkin turhaa tyota. Tama kaikki helpottuu silla, kun on yhteinen ja selkea tavoite,
jota koko johto eri tasoilla on sitoutunut noudattamaan. Lisaksi riittava keskustelu on valtta-
matonta, johtajan olisi voitava luoda tervetta keskustelua ja debattia yksikoiden ja tiimien

valille.
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Parhaimmillaan matriisiorganisaatio vapauttaa eri toiminnot ja osastot siiloistaan ja lisaa he-
delmallista yhteistyota organisaation kaikissa osissa. Tallainen organisaatiorakenne, hyvin joh-

dettuna mahdollistaa kasvun organisaatiossa. (Handu 2016.)

Matriisiorganisaatio saattaa olla tuottavampi rakenne liiketaloudellisesti, mutta se saattaa tulla
kalliimmaksi yritykselle siita syysta, etta johtajia on yleensa enemman, kuin muissa organisaa-

tiomalleissa. (The Economic Times, 2021).

On nahtavissa, etta tunnealykkyys on suuressa roolissa matriisiorganisaatiossa menestymisessa.
Tunnealy on muun kyvykkyyden ohella erittain tarkea ominaisuus matriisiorganisaation toimin-
nassa. Tunnealy on myos opetettavissa seka kayttamalla sita korostetusti tyossa, seka olemalla
avoin tunnealykkyydesta ja sen tarkeydesta matriisiorganisaation toiminnassa. (Metcalfe &
Braddock, 2014. S. 5-7).

4.1.1 Tietojohtaminen

Yrityksen tietopaaoma ja sen johtaminen asettautuvat olennaiseen osaan yrityksen kilpailuky-

vyssa.

Ihmiskunnan historiassa on nykyisella jalkiteollisuuden aikakaudella siirrytty informaatioyhteis-
kuntaan. Yha useamman rutiininomaisen tyon kohtalo on ollut automatisointi, ja ihmisen tyo-
panos on siirtynyt tiedon ja informaation pariin. Arvion mukaan yli puolet tyontekijoista kasit-
televat paivittaisessa tyossaan informaatiota. Talloin voidaan myos todeta, etta harva tyonte-
kija saatikka yritys voi jattaytya informaatioyhteiskunnan ulkopuolelle. Kuvaavaa on myos, etta
tuotteissa olevien aineettomien ominaisuuksien osuus on kasvussa. Taten innovointi, tarkoit-
taen teknista, taloudellista tai muuta uutuutta tai uudistusta ja yritykset, jotka ottavat no-
peimmalla tahdilla innovaatioita kayttoonsa, nayttavat menestyvan pitkalla tahtaimella parem-
min. (Stahle & Gronroos, 2002).

Stahle ja Gronroos nostavat kirjassaan yrityksen menestyksen avaimiksi mm. tietopadoman tun-
nistamisen, nopean innovoinnin, organisaation kyvyn vastata muuttuviin tilanteisiin toimin-
taymparistossa. Organisaation innovointikyky ei saisi rajoittua vain muutamiin yksiloihin vaan
todellisen kilpailuedun innovoinnissa saavutetaan silla, etta puhutaan aina organisaation voi-
mavaroista, eika vain yksilon. Toinen asia, jonka Stahle ja Gronroos tuovat esiin, on yrityksen
tunnistaminen systeemiksi, jossa tieto valittyy ja jalostuu yksiloiden ollessa vuorovaikutuksessa
luontevasti ja systemaattisesti. Tiedon virtaus muodostaa yhdessa osaamispaaoman ja vuoro-
vaikutussuhteiden kanssa organisaation systeemisen perustan. Nama kolme seikkaa ovat riippu-
vaisia toisistaan, ja on vaikea kuvitella yrityksen omaavan strategista tietopaaomaa, yhden osa-
alueen puuttuessa. (Stahle & Gronroos, 2002. s.45, s.72-75).
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4.1.2 Muutosjohtaminen
Mita muutosjohtaminen on?

Nykymaailman muutosnopeus on suuri. Koska maailma muuttuu, on myos yritysten pystyttava
muuttamaan omaa toimintaansa jatkuvasti pysyakseen kilpailussa mukana. Koska pieni osa ih-
misista on perustavanlaatuisesti ajatusmaailmaltaan edellakavijoita ja suurin osa kokee muu-
toksen jonkin asteisena uhkana, on johtajan oltava aina valmis sopeutumaan muutokseen no-
peasti ja pystyttava johtamaan joukkonsa kohti uutta, viela parempaa huomista. (Harari,
2011)

Nelja nakokulmaa, naista nakokulmista esimiehen tulee pystya muutoksen tapahtuessa johta-
maan:
e itsedan, pitaa pystya mukautumaan muutokseen ja pystyttava esimerkilla nayttamaan
muutoksen oleva tarpeen ja positiivinen asia.
e liiketoiminta, muutostilanteessa liiketoiminnan muotoa tulee muuttaa vastaamaan
paremmin ymparoivaa maailmaa.
e tiimi, tiimin tehtavat ja/tai dynamiikka saattavat muuttua paljonkin
e jokainen tyontekija, esimiehen tehtavana on henkisesti valmistaa jokaista erilaista

yksiloa ottamaan muutos vastaan positiivisesti (Pirinen, 2014)

Esimiehena ja johtajana on tarkeaa valmistaa henkilostoa tulevaan muutokseen. Muutos ei saa
tulla yllatyksena, vaan tietoa tarvitaan organisaation kaikilla tasoilla. Kun kaikilla on riittava
tieto muutoksen varalle, on esimiehella/johtajalla seuraavana epavarmuuden karistaminen.
Muutos vaatii paljon inhimillisyytta ja jokaisen ihmisen psyykkisten tarpeiden huomiointia on-
nistuakseen parhaalla tavalla. Jokaista tulee kuulla ja ymmartaa, seka osallistaa sopivalla ta-
valla muutokseen. Jokainen haluaa olla tarpeellinen osa organisaatiota, ja siten osaltaan teke-
massa muutosta. Tietoa jakamalla ja osallistamalla henkilostdo saadaan mukaan muutokseen
motivoituneina, eika kukaan jaa miettimaan syita asioiden tapahtumiselle tiedonpuutteen
vuoksi. (Pirinen, 2014.s. 13-21.)

Muutosta lapi vietaessa organisaatiossa, on tavoitteiden selkeys ensiarvoisen tarkeaa. Jos ta-
voite ei ole kirkkaana nakyvissa jokaisella, on se hidasteena/esteena muutoksen onnistumiselle.
Esimiehella on oltava rohkeutta ja karismaa johtaa ihmisia (leadership), pelkastaan asioiden
(governance, management) hoitaminen ei muutosjohtamisessa riita, vaikka toki myos asioiden
johtamisen on oltava kunnossa uusien prosessien, tavoitteiden ja visioiden muodossa. (Pirinen,
2014. s.16-21.)

Muutoksen aikajana on tyokalu, jota johtaessa voidaan hydodyntaa muutosviestinnassa kuvaa-
maan sita, missa ollaan nyt ja mihin ollaan menossa. Aikajanan avulla muutosta on helpompi

seurata visuaalisesti ja se voi auttaa henkilostoa hahmottamaan kokonaiskuvan paremmin.
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Muutoksen aikajanalle piirretaan jo toteutuneet tehtavat ja tavoitteet, mita teemme nyt ja

nama teemme seuraavaksi. Muutoksen viestinta on tarkea osa muutosta (Pirinen, 2014. s. 123.)
Muutosjohtamisessa huomioonotettavat asiat

Muutoksessa on otettava huomioon seka ihmisten johtamisen nakokulma, etta asioiden johta-
misen nakokulma. Asioiden johtamisen (management/governance) nakokulmasta johtajan teh-
tavana on hoitaa puitteet sellaisiksi, etta muutos voidaan saada aikaan. Naihin asioihin kuuluu
henkilostohallinnon asioita, kuten resurssien riittavyyden varmistaminen ja osaamistarpeiden
kartoitus. Ennen muutosta on maariteltava muutoksen suunta, eli tavoite ja visio. Johtaja muo-
dostaa suunnitelman, kuinka tavoitteeseen paastaan ja milla aikataululla, ja luo mittarit, joi-
den avulla muutosta voidaan seurata. Nain voidaan myos arvioida muutoksen onnistuminen.

Alla olevassa kuvassa esitetaan yhteenveto muutosta tukevista johtajan tehtavista.

Resurssien
riittavyys

Luo
mittarit ja
seuraa
tuloksia

Tarvitaanko
uutta
osaamista

Kuinka
tavoitteisiin
EENEE)

Luo selkeat
tavoitteet

Kuvio 3: Muutosprojekti asioiden johtamisen, (management/governance) nakokulmasta- (Piri-

nen, 2014.) Kuvio muodostettu itse teorian pohjalta.

Ihmisten johtamisen, eli leadershipin nakokulmasta muutosta voidaan edistaa sosiaalisella,
ihmisten valisiin interaktioihin perustuvalla tekemisella ja tehokkaalla seka monipuolisella-
viestinnalla. Johtajan tavoite on luoda innostusta henkiloston keskuuteen ja maaritella tahto-

tila, johon yhdessa pyritaan. Johtajan tehtavana on luotsata ihmiset muutoksen lapi
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ohjaamalla, taklaamalla mahdollisen vastarinnan ja antamalla palautetta. Tallainen tekemi-

nen on hankalammin mitattavissa. (Pirinen, 2014)

Anna
palautetta

Tue,
kannusta ja
motivoi
henkilostoa

Luo innostus
ja tahtotila
oikeaan
suuntaan

Tee
yhteistyota
ja
verkostoidu

Ota vastaan
ja kasittele

mahdollinen
vastarinta

Viesti paljon
ja kaikille
tarpeellisille
henkilille

Kuvio 4: Muutosprojekti leadershipin, ihmisten johtamisen nakokulmasta. (Pirinen, 2014.)

Kaavio muodostettu itse teorian pohjalta.
4.1.3 Tavoite-/tulosjohtaminen

Tulosjohtamisen kasitetta kaytetaan monesti organisaatioissa, joissa jokainen toiminto, pro-
sessi, tuote tai palvelu tulisi toimia parhaimmalla mahdollisella tavalla, jotta sovittu tulos ja
tavoite saavutetaan. Tulosjohtamisen tavoitteita voidaan tarkastella niin lyhyen ja pitkan ai-
kavalin tavoitteilla. Tulosviitekehysta voidaan kayttaa, kun suunnitellaan ja johdetaan projek-
tia tai organisaatiota tavoiteltuun tulokseen. Viitekehyksen avulla voidaan myos seurata tulos-

ten saavuttamista ja suoritusta. (Ministry for foreign affairs, 2021)

Tunnusomaista tavoite- ja tulosjohtamiselle on, etta se ei ole vain lyhytaikaista vaan jatkuva
prosessi. Tulosjohtamisessa yksiloiden suoritusta mitataan ja kehitetaan niin, etta nama suori-
tukset ja kehitystyo on linjassa yrityksen strategisiin tavoitteisiin ja suuntaan. Johtajien tar-
koituksena on varmistaa, etta yksiloille asetettavat tavoitteet todella palvelevat koko yrityksen

eteenpain menoa. Tulosjohtamiseen liittyy tiiviisti tyontekijoiden palkitseminen, kun
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tavoitteet on saavutettu. Tasta syysta tavoitteiden asetanta on tarkeaa, etta ne myos ohjaavat

tekemista oikeaan suuntaan. (Aguinis, 2007, s. 2-19.)

4.1.4 Tilannejohtaminen

Tilannejohtaminenon kasitetty tarkasteltavassa organisaatiossa nopeaa toimintaa vaativien yl-
lattavien asioiden hoitamisen parhaalla mahdollisella tavalla. Niin sanottu tulipalojen sammut-
telu kuuluu tahan osa-alueeseen. Tilannejohtaminen kuuluu elamaan ja tekemiseen aina kun
ollaan ihmisten kanssa tekemisissa; koskaan ei voi olla varma, milloin tulee erikoistilanteita, ja
ne on silloin kasiteltava. Kuitenkin liiketoiminnan ollessa kyseessa on mahdollista minimoida
tilannejohtamisen tarve siten, etta prosessit, suunnitelmat, tavoitteet ja toimintaohjeet on

kunnossa.

Tilannejohtamisessa on vuorovaikutuksessa kolme eri toimintoa, 1) johtajan antamat ohjeet ja
maaraykset 2) johtajalta saatu sosioemotionaalinen tuki 3) yksilon ja tiimin valmius toimia.
Tilannejohtamisessa voidaan korostaa tarkeimpana johtajan kayttaytyminen suhteessa tyonte-

ja tehokkaasti. (Hersey, Blanchard, Johnson, 2013, s.113-115)

Tilannejohtamista on perusteltua kayttaa erilaisissa hairio- tai kriisitilanteissa, kuten ensihoi-
dossa, pelastustoimessa ja anestesiologiassa. Tilannejohtamista kaytetaan sellaisissa tilan-
teissa, joita ei ole voitu ennakkoon suunnitella tai luoda prosesseja jokaisen mahdollisuuden
varalle. Tilanteet voivat olla hyvin yllattavia, vakavia tai tapahtumien jarjestysta ei pysty en-

nakoimaan. (SecMeter, 2021)

Miretta Tommila kirjoittaa artikkelissaan Tilannejohtaminen anestesiologiassa, kuinka tilanne-
johtamista tarvitaan anestesiologiassa ja kuinka sita voidaan ja tulee harjoitella. Tilannejohta-
minen on tarpeellista moniammatillisen tiimin kriisitilanteissa toimimisessa, jolloin tyonteki-
joiden perusammattitaito on tarkeaa ja se ohjataan tilannejohtajan toimesta oikeisiin ja oikea-
aikaisiin suorituksiin. Tilannejohtajalta tarvitaan hanen mukaansa vahvaa johtajuutta, uskot-
tavuutta, ammattitaitoa, rauhallisuutta ja hyvaa ja tehokasta kommunikointia. (Tommila,
2019.)

4.1.5 Prosessijohtaminen

Prosessijohtamisen vaikutuksena johdon rooli muuttuu valmentavammaksi ja valvojasta muu-
tosta ohjaavaksi elimeksi. Prosessein on mahdollista hallita organisaation tekemisen ja tuotta-
mien palveluiden laatua ja toistettavuutta. Prosessien hyotyna on tyon tehokkuuden parantu-
minen, kun ei tarvitse miettia uudelleen samoja asioita, vaan tekeminen on kuvattu tarkkaan
kirjallisesti kuvatuissa prosesseissa. (Arter, 2021). Esimerkiksi armeijalla on vahva perinne pro-

sessein johtamisessa. Suurta ihmisjoukkoa kurinalaisesti liikuteltaessa, on valttamatonta, etta



23

jokaiseen asiaan on prosessi, se on kirjattu selkeasti, se on koulutettu kaikille ja sita valvomassa
on tarpeeksi ihmisia. Kovacs kirjoittaa armeijassa johtamisen vaatimasta suuresta tieto- ja toi-

mintomaarasta, joka on mahdollista hallita prosessein (Kovacs, 2016.)

Yksi nakokulma prosessijohtamisen tuomiin hyotyihin on tehokkuuden tuominen ydinprosessei-
hin uudistamalla niita siten, etta eliminoidaan pois toiminnot, jotka eivat tuota konkreettista
arvoa vastaanottajalle kuten asiakkaalle. Ydinprosessien monimutkaisuus ja perinteiseen funk-
tionaaliseen ajattelutapaan yhdistyvat raskaat byrokraattiset organisaatiot ovat voineet luoda
tehottomuutta keskittyessaan mm. kapeasti maariteltyihin tyotehtaviin (Hannus, 1994, s.15-
17). Liiketoiminnan ydinprosessien uudistamisella on paljon suurempi merkitys kuin pelkastaan
yrityksen organisaation uudistamisella. Operatiivisen toiminnan uudistaminen tuo hyotyja ei
pelkastaan asiakkaille, mutta myos tyontekijoille. Kirjassaan Hannus nostaa esiin ydintoiminnan
prosessien uudistamisen vaikuttavan jopa 90 %:iin tyontekijoista ja toiminnasta, kun pelkan
organisaation muutoksen vaikuttavan vain 10 %:iin. Prosessijohtamisen keskiossa ovat myos te-
hokkuus ja suorituskyky. Otettaessa kayttoon prosessijohtamisen periaatteita on mietittava

myos suorituskyvyn mittareita ja niiden seurantaa (Hannus, 1994, s.15-17).

4.2 Etajohtaminen

Elamme aikaa, jolloin etajohtaminen on noussut kuumimmaksi johtamisteorioiden ja tyylien
osa-alueeksi maailmantilanteen vuoksi. Yhtakkia suuri osa maailman toimistotyontekijoista on
siirtynyt etatoihin, ja se aiheuttaa monenlaisia muutoksia tiimien toimintatapoihin seka johta-
misen haasteisiin. Etatyon johtaminen voi olla haastavampaa kuin lahijohtaminen, jos tieto ei
kulje samalla tavalla esimiehen ja alaisen valilla. Samoin tyon jarjestelmallisyys voi karsia, jos

ei osata ottaa oikeita ja sopivimpia tyokaluja kayttoon etatyossa.

4.2.1 Vinkkeja etajohtamiseen

Paivittaiset/saannolliset puhelut

Saannollisyys ja ennakoitavuus on tarkeaa etatyontekijoiden kanssa kommunikoitaessa, nain
saadaan muodostettua paivaan rutiineja, jotka auttavat jokaista luomaan rakennetta tyopai-
vaan. Saannolliset puhelut tuovat varmuutta ja turvaa; jokainen tyontekija tietaa, etta paivit-
tain on hetki, jolloin voi kysya esimiehelta neuvoja ja kertoa tekemisistaan. Joissain tapauksissa
erilliset henkilokohtaiset puhelut ovat tarpeen, mutta hyvin tiimipainotteisessa tyossa voi olla,

etta ryhmapuhelu riittaa useimpina paivina. (Larson, Vroman, Makarius, 2020).

Clark esittaa, etta tiheammat yhteydenpitokerrat esimiehen taholta lisaavat tyontekijan tyo-

hon sitoutumista ja tyomoraalia. (Clarck, 2020.)

Koska esimiehen tyomaara voi nousta melkoiseksi isoa tiimia johdettaessa, voi olla hyodyllista

maarata kaikille vertaisvalmentajat, joiden tehtavana on olla paivittain yhteydessa ja kayda
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lapi sovitut asiat. Vertaisvalmentajien kaytto vahentaa sosiaalisen eristaytymisen haittoja
tyossa ja tuo lisaa kontakteja tiimilaisten paiviin. Tama kaytanto lisaa tyontekijoiden hyvin-

vointia ja sitoutumista tyohon. (Clark, 2020.)

Useat kommunikaatiokanavat

On tarkeaa olla useampia kanavia, joiden kautta voidaan pitaa yhteytta. Pelkan sahkopostin
varaan ei kannata heittaytya. Paivittaisia asioita voi ohjeistaa sahkopostillakin, mutta myos
keskustelu puhelimitse, videopuheluin ja erilaisin pikaviestimin on hyodyllista, ja naista ta-
voista kokoamalla loytyy varmasti sopiva yhdistelma tehostamaan kaikenlaisten tiimien arkea.

(Larson, Vroman, Makarius, 2020.)

Luo tiimillesi kommunikointiohjeistus

Koska etatyossa tiimi voi lahtea helposti eriytymaan, on hyva, vaikka heti ensimmaisessa eta-
kokouksessa luoda saannot ja ohjeet siita, miten ollaan yhteydessa. Esimerkiksi “tarjouspyyn-
tojen kasittelyyn ja delegointiin kaytamme sahkopostia, mutta kiireisten asiakaskyselyjen tul-
lessa laitamme pikaviestia vastaavalle henkilolle”. On myos hyva kertoa, mihin aikoihin pai-
vasta esimies on parhaiten tavoitettavissa ja miten. Esimerkiksi “minulle voi soittaa iltapaivisin
12-16 valilla, jos kuitenkin on jotain akuuttia asiaa, niin laita tekstiviesti”. Kun jokainen on
selvilla siita, miten kommunikointi teknisesti jarjestetaan, helpottaa se etatyontekijan arkea

ja oman tyonsa johtamista. (Larson, Vroman, Makarius, 2020).

Jarjesta vapaa-ajan etatapaamisia ja anna tilaa jutustelulle

Etajuhlat voivat kuulostaa vakinaisesti jarjestetyilta, mutta kokeneet kansainvalisten tiimien
johtajat kertovat niiden olevan hyva tapa tuoda tiimia lahemmas toisiaan, vaikka se ei olisi
fyysisesti mahdollista. Ryhmahenkea ja rentoutta voidaan luoda jattamalla yhteisen kokouksen
alusta aikaa muiden kuin tyoasioiden juttelulle, mutta on hyva pitaa myos yhteisia lounaita,
juhlia tai muita tapahtumia. Talléin voidaan yhtaaikaisesti nauttia, vaikka jokaiselle kotiin la-

hetettyja virvokkeita tai vaikka pizzaa. (Larson, Vroman, Makarius, 2020).

Muista koulutukset ja muu normaali arki

Koulutusten jarjestamista ei ole syyta vahentaa akillisestikaan alkavassa etatyossa, vaikka nii-
den kestoa voi olla hyva lyhentaa uuden ympariston myota. Eri tyontekijat voidaan ohjata eri
koulutuksiin ja pyytaa jokaista referoimaan lyhyesti minikoulutuksessa oppimansa asia muille.
Myos talla tavalla on mahdollista lisata tiimin yhteydenpitoa ja normaaliuden tunnetta. (Clarck,
2020.)
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Viesti, vaikkei olisi uutta asiaa

Etatyon aikana, erityisesti pitkien etatyojaksojen, tai olosuhteiden pakosta tapahtuvan koko
tiimin etatyon aikana on korostettava viestintaa ja lapinakyvyytta esimiehen taholta. Vaikka
varsinaista uutta asiaa ei olisi, ole yhteydessa tiimiin ja muistuta tarkeimmista asioista. Posi-

tiivisuus tarttuu, kayta sita tyokaluna motivoidessasi etatoissa olevaa tiimiasi. (Clarck, 2020.)

Ole herkka kuulostelemaan tiimin jasenten tunteita ja tarjoa herkasti tukea

Tunteiden johtamisen tarkeys korostuu etatyossa, silla monesti etatyontekijan ahdistusta on
hankalampi huomata etana kuin paivittain tavatessa. Johtajan on oltava herkka kuuntelemaan
jokaisen tiimin jasenen tuntemuksia, ja myos ihan suoraan usein kysyttava “miten menee xx
asian kanssa?” tai “milta sinusta tuntuu olla mukana xx projektissa?”. Johtajan tulee rohkaista
alaisiaan antamalla esimerkin siita, etta yhdessa kylla saadaan toiminta sujumaan oikein hyvin,
kun vaan puhutaan avoimesti ja tehdaan sovitut asiat, seka muistetaan kommunikoida niista.

(Larson, Vroman, Makarius, 2020).

Clark kehottaa kuuntelemaan tyontekijoiden puheen intonaatioita ja rakennetta tavallista tar-
kemmin. Nain voidaan erottaa muutokset, jotka voivat kertoa tyontekijan lisatuen tarpeesta

tai henkisesta stressista.

4.2.2 Eettinen johtajuus

Useassa organisaatiossa katsotaan, etta heidan johtamisensa taso on korkeampi mita se oikeasti
onkaan ja myos moni johtaja uskoo niin. Kun puhutaan johtamisen ja erityisesti eettisen joh-
tamisen kehittamisesta, yksi keskeisimpia asioita on itsereflektio, joka tulee tehda rehellisesti
ja taitavasti. Eettisen johtajuuden vastuulla on koko organisaation toiminnan savy. Esimiehet
johdattavat omalla kaytoksellaan ja johtajuudellaan yrityksen psykologisen, sosiaalisen tai lii-
ketoiminnallien paaoman joko kasvuun tai laskuun. Voidaankin siis todeta, etta eettinen johta-

minen on puhtaimmillaan tuottavuuden ja tyohyvinvoinnin kehittamista. (Juuriharja, 2021).

“Eettinen johtaminen on hyvaa johtamista”, Heiskanen & Salo (2007. s 16). Heidan mukaansa
eettinen johtaminen on lahtokohtaisesti hyvaa johtamista, eli se on seka reilua etta tuloksel-
lista. Eettisten periaatteiden mukaan toimiva johtaja on siis oikeudenmukaisuuden lisaksi ase-
massa, jossa hanen on tehtava inhimillisin keinoin hyvaa tulosta. Eettinen johtajuus voi viitata
myos siihen, etta johtaja haluaa olla rakentamassa asemassaan hyvaa koko maailmalle tai yh-
teisolle. Kukaan tuskin haluaa olla johtajana epaeettinen, mutta maailmassa loytyy kylla run-
saasti esimerkkeja siita, kuinka tehdaan mahdollisimman paljon tulosta valittamatta inhimilli-
sista seikoista, puhumattakaan vaikutuksista yhteisoon tai ymparistoon. Eettinen johtaja ottaa

huomioon nama kaikki. Jokaiselle yksilolle on kuitenkin erilaiset painoarvot sille, miten
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eettisyys toteutuu eri osa-alueilla. Toiselle luonnon suojelu on ykkosasia, toinen haluaa tehda

hyvaa tulosta koska tietaa yrityksen tukevan ihmisoikeuksia tietylla osuudella.

Eettinen toimintatapa yrityksessa koostuu seuraavista osista:
e Eettinen kivijalka, kasittaen moraaliset mieltymykset, yrityksen eettisen kaytannon ja
eettisen paattelyn
¢ Omat arvot ja johdonmukaisuus, integriteetti, teot, tietoisuus ja paattelytaidot, mo-

raalinen mielikuvitus.

Aiemmin mainittujen lopputulemana muodostuu organisaation eettinen viisaus. (Heiskanen &
Salo, 2007)

Jotta voidaan toimia eettisesti, ensin on tiedettava vaihtoehdoista. Kehitettaessa johtamisen
eettisyytta, on varmistettava ensin tiedon kulku ja toimintojen ja asioiden lapinakyvyys. Vasta
tieto antaa jokaiselle johtajalle mahdollisuuden tehda eettisempia valintoja. (Heiskanen &
Salo, 2007. s. 66-67) Myos luottamus organisaation sisalla parantaa mahdollisuutta toimia eet-
tisesti, kun uskalletaan kyseenalaistaa vanhoja tottumuksia ja rutiineja. Jos organisaatio ei
anna hyvaa palautetta vanhojen toimintamallien kyseenalaistamisesta, on mahdollista, etta

epaeettisempikin vaihtoehto jaa tavaksi.

Johtaja voi kayttaa tehokkaana eettisyytta lisaavana tyokaluna moraalista mielikuvitusta (Heis-
kanen & Salo, 2007. s. 93). Moraalisen mielikuvituksen avulla johtajan on tarkoitus paasta uu-
delle ajattelun tasolle, ja kuunnella muita uudella tavalla. Moraalista mielikuvitustaan voi ke-
hittaa ja kokeilla irrottautumalla omasta roolistaan ja tilanteestaan ja koittamalla nahda siten
toisten tunteet ja ajatukset selkeammin. Tahan nakymaan voi mielessaan lisata tilanteeseen
vaikuttavia faktoja, esimerkiksi kyseisesta henkilosta, roolista ja organisaatiokulttuurista. Seu-
raavaksi kuvittele useampia skenaarioita eri nakokulmista: miten tilanne saattaisi kehittya
tasta eteenpain? Sitten arvioi naiden eri vaihtoehtojen seurauksia ja eettisyytta eri osapuolten
kannalta (Heiskanen & Salo, 2007. s. 92).

On aina viimekadessa johtajan vastuulla reflektoida kaikkia paatoksia ja toimenpiteita ennen
ja jalkeen niiden tekemisen, silla perusteella mika on oikein ja mika vaarin. Johtajan tulee
ne yhtion arvoihin ja tavoitteisiin. Liikeyrityksen paatavoite on tuottaa voittoa omistajilleen,
mutta yritysvastuuasiat ovat sen lisaksi erittain tarkea asia huomioonotettavaksi. Naiden asioi-
den merkitys jatkaa kasvuaan tulevaisuudessa ja tama pitaisi ottaa yha enemman huomioon.
Johtajan tyo onkin tehda yritys tuottoisaksi kulkien kuitenkin toiminnallaan kasi kadessa eet-

tisten periaatteiden kanssa ja tehden yhdessa yrityksen vastuullisuustyota. (Carroll 1991.)
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4.3  Asiantuntijajohtaminen

Mita asiantuntijajohtaminen edellyttaa? Maisa Huuhka kirjassaan Luovan Asiantuntijaorganisaa-
tion Johtaminen avaa asiantuntijaorganisaation johtamisen perusteita ja asioita, jotka tulisi
ottaa huomioon johtamisessa. Ei riita, etta johtajalla on liiketoimintaosaaminen tai liikkeen-
johdon ajattelumalli, vaan johtamiselta vaaditaan visioiden luomista, tyontekijoiden inspi-
roimista ja motivoimista, organisaation kulttuurin kehittamista ja arvon luontia myos tyonteki-
joiden suuntaan. Koska asiantuntijaorganisaation menestyminen ja sen erottautuminen mark-
kinoilla perustuu paasaantoisesti henkiloston osaamiseen ja korkeaan sitoutumisasteeseen, ja
yksiloiden haluun antaa kaiken osaamisensa organisaation hyvaksi, ehdottomassa keskiossa on
johtajan kyky johtaa ihmisia. (Huuhka, 2010, s.37-38.)

Asiantuntijaorganisaation johtamisessa tulisi valttaa liilkaa pomottamista, kontrollia johtamisen
keinona seka hallinnointia. Kun taas pitaisi keskittya ruokkimaan luovaa asiantuntijatyota ja
vapauttaa asiantuntijat keskittymaan siihen tyohon missa ovat parhaita, asiantuntijatyohon.
(Huuhka, 2010, s.39.)

Laadun johtaminen on monessa organisaatiossa tarkeaa, mutta se korostuu varsinkin asiantun-
tijaorganisaatiossa. Esimerkiksi osaamisen hallinta, tyontekijoiden motivaation yllapito ja ke-
hittaminen, seka toimintaa tukevien ja taydentavien asioiden hallinta, esim. laitteiden hallinta
korostuu. Naiden toimintaa parantavien toimenpiteiden keskiossa ja toiminnan parantamisen

tavoitteena on asiakas, heidan odotuksensa ja niiden toteuttaminen. (Pesonen, 2007, s.67.)
4.3.1 Ryhman johtaminen/Tiimin johtaminen

Mielenkiintoinen nakokulma asiantuntijaorganisaation tai -ryhman johtamiseen on sosiaalisen
identiteetin johtamismalli SIMOL (Social Identity Model of Organisational Leadership). Sen yti-
messa on kasitys ihmisesta sosiaalisena olentona ja kuinka ymparisto meihin vaikuttaa ja kuinka
se saa meidat toimimaan. SIMOL johtamismalli huomioi identiteetin kahden ulottuvuuden
kautta, henkilokohtaisen ja sosiaalisen identiteetin kautta. Sosiaalinen identiteetti varsinkin
vaikuttaa ryhmassa toimiseen ja meidan asemaamme ryhmassa. Ryhman johtamisen keskiossa
on se, kuinka yksilot sitoutuvat yhteiseen sosiaalisen identiteettiin ja maarittelevatko he it-
sensa ryhmaa kuvaavan sosiaalisen identiteetin avulla. Yksilon matka sitoutuneena ryhman ja-
senena voidaan jakaa viiteen eri vaiheeseen. Yksilon haluun kuulua ryhmaan, ryhman statuksen
tukeminen johtajan toiminnalla, yksilo sitoutuu ryhman tavoitteisiin yha vahvemmin ja tyos-
kentelee entista ahkerammin ryhman yhteisten tavoitteiden eteen ja tama johtaa ryhman me-
nestykseen. (Koivisto & Ranta, 2019, 42-48).

Tyontekijat, jotka ovat sitoutuneet vahvasti ryhman toimintaan ja yhteisiin tavoiteisiin, eivat
tarvitse valttamatta johtajuutta koko ajan, vaan ryhman ja yksiloiden oma sisainen sitoutunei-

suus ohjaa kaytannon toimintaa eteenpain. (Koivisto & Ranta, 2019, 49).
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4.3.2 Henkilostojohtaminen ja motivaation johtaminen

Sitoutuminen tyohon maarittelee sen, miten halukkaasti henkilo jatkaa tyossaan. Sitouttami-
sella voidaan vaikuttaa myos tyontekijoiden tyomotivaatioon monella tavoin. Tyontekijan vai-
kuttamisen mahdollisuus sitouttaa hanta myos toteuttamaan palvelulupausten lunastamista.
(Heiskanen, Leinonen & Otonkorpi-Lehtoranta 2017). Sitoutuminen ja motivaatio kuuluvat
osana henkilostostrategiaan maaran ja laadun lisaksi. Oikein johdettu henkilostostrategia sisal-
taen edella mainitut asiat tukevat tehokkaasti liiketoimintastrategiaa. (Vanhala & Laukkanen
& Koskinen, 2002.) Varsinkin asiantuntijaorganisaatiossa tyontekijan motivaatio ja innostus vai-
kuttavat suuresti yrityksen menestykseen. Johtajien tarkeimpiin tehtaviin kuuluukin motivaa-
tion yllapito ja huolehtia ettei motivaatio laske. Asiantuntijaorganisaatioissa motivaatiota ei
laske niinkaan ulkoiset tekijat kuten hankalat asiakkaat, tiukka kilpailutilanne tai tyolas tuote-
kehitys vaan motivaation laskuun on monesti syyna yrityksen sisaiset asiat kuten esimerkiksi

huonot esimiehet tai huono johto. (Pesonen, 2007, s.69-72.)

vereihin. Heiskasen ym. tutkimuksen mukaan myos uraan ja asiakkaaseen sitoudutaan. Tassa
tutkimuksessa nostetaan esille haastava organisaation maaritelma; mihin siina voidaan sitou-
tua. Tutkimus kuitenkin antaa viitteita siita, etta myos itse organisaatioon voi sitoutua. (Heis-

kanen, Leinonen & Otonkorpi-Lehtoranta 2017).

Sitoutuminen voidaan jakaa kolmeen eri luokkaan: joko tyontekija viihtyy tyopaikassa niin hyvin
ja haluaa pysya siella, hanen on pakko jatkaa tyossa (naita tilanteita voisi olla vaikka maaraai-
kainen tyosopimus tai henkilon taloudellinen tai sosiaalinen paine), tai han kokee niin suurta
velvollisuudentuntoa yritysta kohtaan, etta jatkaa. (Heiskanen, Leinonen & Otonkorpi-Lehto-
ranta 2017). Tyossa viihtyminen ja tyon imu tuovat varmasti hyvia tuloksia yrityksen taloudel-
lisen menestyksen kannalta, mutta myos tyontekijana on hyva olla, kun voi oikeasti kokea ole-
vansa merkityksellinen osa organisaatiota, ja kokea etta "homma toimii”, ja siten viihtya tyossa
(Kujala & Rantala, 2020). Myos se, etta tyotehtavat ovat jokaisen oman osaamisen tasolla, on
motivoiva seikka. Johtajan tulee toimia tallaisena organisaation arkkitehtina ja varmistaa, etta

jokainen tekee osaamiseensa ja motivaatioonsa sopivaa tyota (Storas, 2021.)

Esimiehen kannalta oleellinen vaikutuskanava ja kasite onkin motivaatio. Motivaatiota kuvataan
yksilon haluna ja tahtona tehda vastuullaan olevaa tyotaan ja hanen ponnistelunaan edeta ta-
voiteltuun suuntaan. Piili mainitsee kuulleensa osuvan maaritelman motivaatiolle, joka asettaa
esimiehelle seka haastetta etta mahdollisuuksia: “Motivaatio on ihmisen korvien valissa asuva

vapaaehtoinen ilmio, jonka voi houkutella esiin”. (Piili, 2006. s.46.)

Piili maarittelee motivaatiolla olevan myos suunta ja voima. Jotta ihminen tietaisi mihin suun-
taan haluaa menna, on hanella oltava tavoitteita ja unelmia. Jos nama yksilon haaveet ja ta-

voitteet eivat kohtaa organisaation tavoitteiden kanssa, eivatka vastaa yksilon haaveisiin, voi
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olla vaikeaa saavuttaa taydellista motivoitumisprosessia. Tavoitteiden tulee olla myos kohtuul-
lisesti saavutettavissa, ei liian vaikeasti tai mahdotonta, nain ollen ihminen kokee olevansa

valmiuksiensa ja osaamisensa kanssa osana motivoitumisprosessia. (Piili, 2006. s.47.)

Omaehtoisuus TS
Kywykkyys -Inrlos.tusta sTehokkuus
«Tydn imua lopputuloksena QRELLE

Yhteisdllisyys *Hyvinvointi

Kuvio 5: Innostuksen arvoketju kuvataan Martelan ja Jarenkon (2014) materiaalissa seuraavasti.

(Martela & Jarenko, 2014). Kuvio muodostettu itse teorian pohjalta.

Motivoituneen tyontekijan on helppo saada aikaan paljon, hanen ei tarvitse puurtaa vakisin,
silla han tekee, oppii ja kehittyy mielellaan. Talloin ei tarvita tahdonvoimaa jota ”"pakko nama
tyotkin hoitaa alta pois” - asenteella tyoskentelevan taytyy kayttaa saadakseen tyot tehdyksi.
Motivoitunut saa enemman aikaan vahemmalla energialla. (Martela & Jarenko, 2014) Kaavio

muodostettu itse teorian kirjallisen materiaalin pohjalta.

Motivaatio on yhteydessa seka tyontekijoiden pysyvyyteen, etta heidan tuottavuuteensa. Hen-
kiloston hyva motivaatio johtaa asiakastyytyvaisyyteen, ja sita kautta parempaan liiketulok-

seen. (Heskett, Jones, Loveman, Sasser Jr & Schlesinger, 2008)

4.3.3 Valmentava johtaminen

Tuomi Kariniemi kirjoittaa valmentavasta johtamisesta seuraavanlaisesti. Verrattaessa valmen-
tavaa johtajuutta perinteiseen ohjaavaan tai niin sanottuun direktiiviseen johtamiseen, voi-
daan nahda naiden kahden johtamismallin eroavaisuuksia. Johtajan rooli on hyvin erilainen
naissa kahdessa mallissa, perinteisessa ohjaavassa johtajuudessa johtajan odotetaan tietavan
ja ohjeistavan tiimilaisensa parhaimpaan suoritukseen, kun taas valmentavassa johtajuudessa

kuljetetaan ja kannatellaan yksiloa kehittymaan ja parempiin suorituksiin. (Kariniemi, 2021)
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Kariniemi kiteyttaa valmentavan johtamisen filosofiaa ja johtajan rooli keskittyy pitkalti suun-
nan ja tavoitteiden maarittamiseen tiimin kanssa. Johtajan rooli palautteen ja tuen annossa on
keskeinen. Vuorovaikutus ja alykkaat kysymykset, jotka eivat suoraan anna vastausta vaan kan-
nustavat ihmista oivaltamaan, tekevat tehtavat ja tavoitteet merkityksellisiksi. Monesti saavu-
tetaan hyvia tuloksia, kun ihminen saa valita itselleen parhaan toimintatavan tavoitella tuloksia

ja han kokee tehtavat merkityksellisiksi. (Kariniemi, 2021.)

Valmentavan johtamisen perusperiaatteisiin kuuluu se, etta johtajan tehtava on valmentaa
alaisistaan parhaita mahdollisia itsejaan. Malli juontaa juurensa urheilumaailmasta, jossa esi-
merkiksi Henrik Dettman, erittain menestynyt Suomalainen koripallovalmentaja loysi aikanaan,
jo ennen kuin siita bisnesmaailmassa oli kuultukaan, tavan, jolla joukkue menestyy: Menestyva
joukkue tulee koota pelaajista, joilla on riittavasti tahtoa ja motivaatiota oppia lisaa. Motivaa-
tio ei saa tulla vain rahasta. Motivoitunutta joukkuetta, joka rakastaa lajia, tulee auttaa paa-
semaan aina vain parempiin tuloksiin. Valmentaja ei saa tehda tyotaan vain voittamisen ha-
lusta: valmentaja voi voittaa vain tekemalla joukkueestaan mahdollisimman hyvan, jolloin pe-

laajat voittavat ja sita kautta myos valmentaja voittaa. (Saarikoski, 2015.)

Saarikoski nostaa esille Henrik Dettmannin filosofian tarkeana osana voittavan joukkueen val-
mentamista ja johtamista luottamuksen. Koko joukkueen tulee luottaa toisiinsa ja valmennuk-
seen. Kuinka tallaiseen tilanteeseen paastaan? Saarikoski mainitsee kirjassaan, etta Dettmannin
nakemyksensa mukaan tarkeinta on yhdessa oleminen ja pienet asiat. Han nostaa esimerkiksi
yhdessa lounastamisen seikaksi, joka tuo joukkuetta yhteen ja luo luottamuksen ilmapiiria.
Nama pienet viisaudet ovat Dettmanin mukaan suoraan vietavissa yritysmaailmaan. Luottamus,
reiluus, mahdollisuuksien antaminen, tsemppaaminen, tukeminen ja yhdessa lounastaminen.
Nailla urheilumaailman evailla mika tahansa tyoelaman tiimi saa varmasti yhdessa tekemisen

henkea ja tyossa viihtymista lisattya. (Saarikoski, 2015.)

4.3.4 Sosiaalinen johtaminen osana ihmisten johtamista

Robert A Campbell korostaa sita, kuinka organisaation osaset eivat ole sosiaalisessa mielessa
keskipiste, vaan se, miten ne toimivat keskenaan. Minkalaista liiketta ja reagointia niiden va-
lilla on merkityksellisin asia. Han jakaa sosiaalisen toiminnan kahteen osaan: self-action ja in-
teraction: jokainen osanen voi toimia itsenaan, mutta oikeastaan organisaatio on sen kulttuuri,
eli se, miten jokainen osanen toimii yhdessa muodostaen kokonaisuuden. Yksi palanen ei voi
maarittaa sita, eika ole mahdollista nahda etukateen kovin tarkkaan sita, millainen ryhman
dynamiikka tulee olemaan, kun kootaan uusi ryhma yksittaisista tyontekijoista. Sosiaalisella
konaisuutta voidaan luotsata niin, etta saadaan parhaita mahdollisia tuloksia ja tiimi voi hyvin.
(Campbell, 2014.)
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4.3.5 Intuitiivinen johtaminen

Intuitiota voidaan kuvailla monella eri tavalla. Yleisimpia synonyymeja ovat vaisto, aavistus,
fiilis, sisainen viisaus tai vatsanpohjantuntuma. Intuitioksi voidaan sanoa sita tietoa mita tie-
dan, mutta en viela tieda tietavani eli tiedostamatonta tietoa. Intuitiivisen ajattelun vasta-
kohta on tietoinen analyyttinen eli rationaalinen ajattelu. Monet tutkijat ovat sita mielta, etta
intuitiivinen ajattelu ja vaikuttaa meihin kokonaisvaltaisesti enemman kuin rationaalinen ajat-

telu ja enemman kuin tiedostammekaan. (Salonen, 2017, s.17-24.)

Intuitiolla on monia hyotyja tyoelamassa, esimerkiksi se usein auttaa nakemaan kokonaisuuk-
sina ja systeemeina. Intuition avulla voi loytaa uusia nakokulmia tai ratkaisuja, seka ymmartaa
asioiden syvempia merkityksia. Intuitio auttaa monesti ennakoimaan ja niin sanotusti nakemaan

huomisen yli. (Salonen, 2017, s.106.)

Organisaatioissa ja johtamisessa intuitio ja intuitiiviset prosessit voidaan valjastaa hyotykayt-
toon etenkin organisaation uusiutumisessa. Liiketoimintaymparistojen muuttuessa koko ajan,
on organisaatioiden uusiuduttava myos. Uusiutuminen olisi hyva tehda proaktiivisesti ja oikea
aikaisesti, ei liian aikaisin, jolloin asiakkaat eivat ole valmiit, eika liian myohaan, jolloin liike-
toiminnalle on jo muodostunut haittaa. Intuitio voi olla avuksi oikea aikaisuuden maarittami-
sessa. (Salonen, 2017, s.81-82.)

Mihin suuntaan organisaatioiden tulisi uusiutua? Monesti liiketoimintaymparistossa ja markki-
noilla on lukuisia vaihtoehtoja ja organisaatioiden tulisi aistia kaikki ymparistossa tapahtuvat
muutokset ja uudistauduttava niiden suuntaan. Tassa intuitiivinen ajattelu ja johtaminen voi
olla avuksi, maarittelemassa niin sanotusti suuntaa, minne kiekko on menossa, eika missa se
silla hetkella on. (Salonen, 2017, s.82.)

4.4 ltsensa johtaminen

Jokaisella on mahdollisuus johtaa itseaan, ja siten paattaa siita millaiset edellytykset omalle
onnistumiselle antaa suoriutua eri tehtavista ja asioista. Kaikki alkaa itsensa johtamisesta, il-
man hyvaa tietoisuutta itsestaan on varmasti melko epauskottava johtaja muille. Voi olla jopa
mahdotonta olla hyva johtaja muille ilman etta osaa johtaa itseansa hyvin, silla ihmiset eivat

seuraa henkiloa, jolla ei itsellaan ole suuntaa omassa tekemisessaan (Campbell, 2014.)

"Emme ole niinkddn heitd, keitd luulemme olevamme, vaan ennemminkin heitd, joina muut
meiddt ndkevdt”. Suora lainaus vapaasti suomennettuna Robert A. Campbellin Governance and

social leadership -kirjasta.

Drucker (1999) haluaa herattaa teoksessaan seuraavat kysymykset, jotka voi kysya itseltaan ja
niita pohtimalla voisi tehda itsensa johtamisesta loogisempaa ja helpompaa:

e Mitka ovat omat vahvuuteni?
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e Kuinka mina toimin? Kuinka opin ja kommunikoin parhaalla tavalla?
e Mitka ovat omat arvoni?

e Minne kuulun?

Naihin kysymyksiin vastaamalla Drucker uskoo jokaisen saavan jarjestysta ja tehokkuutta
omaan elamaansa. Toinen hanen alleviivaamansa asia on ihmissuhteiden yllapitaminen ja ih-
misten tarkkailu, silmalla pitaen sita, miten kunkin yksilon kanssa toimiminen kannattaa hoitaa
mahdollisimman hyvaan lopputulokseen paastakseen. Silmalla kannattaa pitaa muiden ihmisten
arvoja ja sita, miten he toimivat tilanteissa, jotta yhteistyosta voisi tehda mahdollisimman
hedelmallista. Eli sosiaaliset taidot korostuvat hanen mukaansa itsensa johtamisessa. (Drucker,
1999.)

Itsensa johtajuus on tarkea lahtokohta seka esimiehen roolissa olevalle, etta alaisen roolissa.
Naissa kahdessa roolissa itsensa johtajuus on pitkalti samoja asioita, vaikka joiltain osin esi-
miehen on tietysti kohdistettava huomiotaan tarkemmin tiettyihin tekemisiin (Pirinen, 2014 s.
162-164). Esimiehena tyoskentelevalla korostuvat erityisesti seuraavat itsensa johtamisen osa-
alueet:

e tehtavien priorisointi

e tyotehtavien suunnittelu

e omien rajojen asettaminen

e epataydellisyyden ja keskeneraisyyden sietaminen

e asioiden jakaminen ja tehtavien delegointi

e ongelmien esille tuominen

e asioiden ennakointi omissa toimissa

e tukiverkon luominen ja luottamussuhteiden vahvistaminen

e asioiden jakaminen pienempiin osiin

e prosessit ja jarjestelmallisyys

e ratkaisuhakuisuus

e tulevaisuuskeskeisyys: mieti mita kaikkea onkaan jo tehty, eika sita, mita viela pitaa

tehda

e toimi heti asian hyvaksi, jos jaksamisesi heikkenee

Itsensa johtaminen on tarkea asia jokaiselle, jotta tyopaivat saadaan pysymaan hallittuina seka
ajallisesti, etta sen suhteen mita tehdaan. Jarjestelmallisesti tehtyna asiat etenevat todenna-

koisesti paljon tehokkaammin. (Pirinen, 2014.)
4.4.1 Organisaatiokulttuurin vaikutukset itsensa johtamiseen

Pirisen (2014) mukaan esimiehen on hyva osata sanoa "ei”, koska esimiehen uupuminen on

raskas tilanne koko organisaatiolle. Seka ylempi esimies joutuu ottamaan vastuun tilanteen
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johtamisesta, etta ainakin osa alaisista nakee uupumistilanteen ja haluaa auttaa vasynytta esi-
miesta selviytymaan siita eteenpain ottamalla itse lisaa toita ja vastuuta. Esimies on myos vas-
tuussa siita, ettei omalle tiimille jaeta ylimaarin tyota vain, koska ei osata sanoa ”ei”. Tallainen

tilanne voi myos johtaa itsensa johtamisen ongelmiin koko tiimilla.
4.4.2 Nakokulma itsensa johtamiseen

Helsingin Sanomien artikkelissa 16.1.2021 organisaatiopsykologi Antti Kauppi nostaa esiin it-
sensa johtamisen vaarin tulkinnan nykypaivan tyoelamassa. Kaupin haastattelusta kay ilmi
kolme taman paivan tyoelaman ongelmaa liittyen itsensa johtamiseen. Ensimmaisena haas-
teena Kauppi mainitsee ltsensa johtamisen asettavan riman liian korkealle. Viime vuosina it-
sensa johtamisen varjolla tyontekijoista on ikaan kuin koulutettu itsensa lahiesimiehia. Vastuu
ajankayton suunnittelusta, priorisoinnista ja erilaisten ohjelmistojen kayton opettelusta ja tie-
donkulusta on tullut entista tarkeampaa. Tyontekijan vastuulla on pitaa huolta aikatauluista ja
projektien lapiviennista, ja naiden asioiden epaonnistuessa tyontekija saattaa vaistamatta syyl-
listaa itseaan itseohjautuvuuden, luovuuden ja pystyvyyden epaonnistumisesta. Kaupin mukaan
itsensa johtamisessa keskeista olisi yksilon ymmarrys roolistaan tyoyhteisossa ja oman osaami-
sen sopivuudesta ja kehittamistarpeista. Kuinka oma osaaminen ja rooli tukee kykya toimia
yhdessa ryhmana ja tyontekijan vastuulla on olla kiinnostunut organisaation toiminnassa ja vas-

tuu omasta ammatillisesta kehittymisesta. (Kauppi, 2021.)

Kaupin mukaan tyontekijan kuormittuvuus on haaste, jos keskittymisrauhaa sovittujen asioiden
tekemiseen ei loydy eika tyohon luoda rauhallisia hetkia ilman, etta tyontekijaan revitaan mo-
neen suuntaan tai tuodaan uusia vaatimuksia tyopoydalle. Talloin ei voida sysata vastuuta tyon-

tekijalle ja puhua itsensa johtamisesta. (Kauppi, 2021.)

Toinen haaste, minka Kauppi nostaa esiin on tyoroolin ja oman minan yhteen kietoutumisen.
Varsinkin nuorten tyontekijoiden keskuudessa saatetaan heita yrittaa sitouttaa yrityksen kult-
tuuriin ja arvojen jakamiseen, jopa henkilokohtaisella tasolla, sisaisen arvomaailmansa kautta.
Tama ryhmaajattelu taas saattaa kuormittaa nuoria, kun tyokulttuuria ei tunnetakaan kaikin
puolin omakseen. Antti Kauppi kertookin etaisyyden saatelyn tyoasioihin olevan uusi ja tarkea

tyoelamataito tana paivana. (Kauppi, 2021.)

Kolmanneksi epakohdaksi tai haasteeksi nykypaivan itsensa johtamisessa Kauppi nostaa ihmis-
ten valisen yhteyden puuttumisen nykypaivan tietotyosta. Kaupin mukaan kaikista kuormitta-
vinta ei ole aivojen ja tietojarjestelmien suhde vaan se, etta ihmisen perustarpeeseen kuuluvat
paatoksenteko, ajattelu ja keskustelu jaavat vahemmalle tai jopa pois tyopaivasta. Tama puo-
lestaan voi heikentaa tyomotivaatiota ja luoda ahdistusta ja merkityksettomyytta. (Kauppi,
2021.)
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4.4.3 Tunteiden johtaminen

Camilla Tuominen pureutuu kirjassaan, Johda Tunteita Menesty Tyoelamassa (2018), kuinka
tunteet vaikuttavat tyontekijoiden ja tyoyhteisojen toimintaan ja kuinka lopulta tunteiden joh-
taminen vaikuttaa yrityksen menestykseen. Tuominen nostaa esiin, kuinka suuresti tunteet vai-
kuttavat ihmisten kayttaytymiseen ja hyvinvointiin. Jos tunteita ei tunnisteta ja niihin saada
tarvittavaa etaisyytta, voi tyontekijoiden sisaiset tuntemukset heijastua negatiivisesti kayttay-

tymiseen ja sen myota vaikuttaa tyoyhteisossa vuorovaikutustilanteisiin negatiivisesti.

Kirjassaan Tuominen nostaa esiin, kuinka nykytyomaailmassa tyotehtavien sekamelska, epasel-
vyys ja deadlinet voivat saada aikaan elimistossa “taistele ja pakene” reaktion ja sen myota
ihminen kuormittuu ja vaikutukset heijastuvat myos tyoyhteisoon ja tuottavuuteen. “Uhka-val-
miustila vie meilta energiaa, silla mieli muistuttaa tasaisin valiajoin, etta epamaarainen asia
pitaa tarkistaa. Silloin syva ajattelu karsii, silla keho keskittaa osan energiasta potentiaaliseen
tarpeeseen paeta”. Taman taistele ja pakene reaktion rauhoittamiseen Tuominen tarjoaa yh-
tena ratkaisuna tunteiden johtamista, joka auttaa aivoja rauhoittumaan tunteiden nimeamisen
myota. Tunteiden voimakas syyseuraus suhde ihmisen syvallisen hyvinvoinnin ja kayttaytymisen

valilla on merkittava. (Tuominen, 2018. s.63-65.)

Tuominen tuo esiin kirjassaan tunteilla johtamisen vaikutusten laajuuden ja monitahoisuuden.
Kun yksilo on tasapainossa tunteidensa kanssa ja hallitsee niita, vaikuttaa se myos hanen kayt-
taytymiseensa tyoyhteisossa. “Negatiivisen kaytoksen alla on negatiivisia tunteita.” (Tuominen,
s.69.)

Camilla Tuominen kasittelee myos kirjassaan, kuinka tulevaisuuden tyoelama tulee jatkossa
muuttumaan entisestaan ja kuinka koneet ja tekoaly voivat suorittaa entista enemman erilaisia
loogisia ja automatisoituja tehtavia. “Tulevaisuudessa kaikki lineaarinen ja looginen tehdaan
algoritmeiksi. Kone tekee sen sata kertaa paremmin kuin ihmiset.” (Tuominen 2018) ihmisten
vahvuus tulee jatkossa olemaan lasnaolossa (s.107), turvallisissa kohtaamisissa (s.125), luovuu-

dessa (s.78) ja intuitiossa (s.121).

Tunteiden johtamisen keskiossa on Tuomisen mukaan tavoiteltavana tilana saavuttaa rauhalli-
nen mieli. Rauhallinen ja positiivinen mieli lahettaa “ei hataa, olet turvassa” - signaalin ke-
holle, josta seuraa mielen ja kehon rauhoittuminen. Tama tuo esiin monia positiivisia asioita
yksilon toiminnassa, joista on etua yksilon, tiimin, tyopaikan kuin yhteiskunnankin hyvaksi.
Naita etuja ovat lasnaolon paraneminen, yksilon tarkeimpia taitoja elamasta nauttimiseen ja
terveyteen, avoimuus ja turvallinen olo saa ihmisen laajakatseisemmaksi ja avoimemmaksi mui-
den mielipiteille. Rauhoittunut keho antaa tilaa myos kognitiivisen suorituskyvyn paranemiselle
ja laajalle ja luovalle ajattelulle. Luovuus varsinkin tulee esiin rentoutuneessa kehossa, kun on
paastetty irti suorittamisesta ja rationalisoinnista. Muita yksilon ja yhteison hyvinvointiin vai-

kuttavia positiivisen mielen hyvia vaikutuksia ovat mm. vyhteys, haavoittuvaisuus ja
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kokeileminen, ihminen uskaltaa “hullutella” turvallisessa ymparistossa. Tuominen mainitsee
myos, etta onnelliseksi itsensa kokevien ja positiivisten ihmisten avarakatseisuus myos mahdol-
listi heille onnellisten tapahtumien jatkumoa ja pitkan elinian odotteen ja positiivisen ajatte-

lumaailman valista yhteytta. (Camilla Tuominen s.79.)

Lopuksi Tuominen korostaa tunteiden johtamisen ja yksilon velvollisuudesta myos kantaa vas-
tuuta kokonaiskuvasta ja mikrotason paatoksista, jotka laajenevat makrotasolle, jos jokainen
yksilo muistaisi toimia vastuullisesti omassa arjessaan ja sen myota monistettaisiin hyva kaytos

ja toiminta. (Tuominen, 2018. s.187.)

Juha Martikainen kirjoittaa blogissaan Halsa, Tunteiden johtaminen vaikuttaa porssikursseihin,
kuinka tunteet voivat vieda mukanaan, jos emme johda tunteita. Organisaatioiden seka niiden
johtajien tulisi myos tiedostaa tunteiden olemassaolo jokapaivaisessa toiminnassa, ja kuinka
ihminen ei ole pelkka rationaalinen tai mekaaninen suorittaja vaan kokonaisuus, niin negatiivi-
sine kuin positiivisine tunteineen. Martikainen nostaa esiin tunneilmaston vaikutuksen yrityksen

tuottavuuteen ja tyontekijoiden sitoutumiseen. (Martikainen, 2021.)

Tyontekijoiden paatoksenkykyyn, keskittymiseen, muistamiseen ja oppimiseen vaikuttavat suu-
resti yrityksen tunneilmapiiri, varsinkin jos tyontekijat ovat negatiivisten tunteiden vallassa.
Lannistunut ja pelokas tunneilmapiiri vaikuttaa suuresti tyontekijoiden luovuuteen, mielikuvi-
tukseen, innostukseen ja pahimmillaan tuhoaa sosiaalisen vuorovaikutuksen ja aidon sitoutumi-
sen. Positiivisten tunteiden lisaama energia kasvattaa myos yksilon asettamia tavoitteita haas-

tavammiksi ja korkeammalle. (Kujala & Rantala 2020, 32).

Tunneilmapiirin voikin vaikuttaa kilpailuetuun ja tuottavuuteen merkittavasti. Martikainen kir-
joittaa, etta niissa yrityksissa, joissa henkilosto on sitoutunut, tuottavuus voi olla jopa 147 %
suurempi kuin muissa yrityksissa. Organisaatioissa, joissa tyontekijat ovat tyytyvaisia, voi ku-

mulatiivinen tuotto olla jopa 89-124 % suurempi kuin muissa yrityksissa. (Martikainen, 2021.)
4.5 Mika johtamismalli kannattaisi valita kayttoon?

Laajassa meta-analyysissa on selvitetty muutosjohtamisen olevan tehokkaampaa tulosten na-
kokulmasta kuin vanhanaikaisempi ”keppi tai porkkana” - palkkioilla johtaminen, tai paljon
paatoksentekoa delegoiva johtaminen. (Judge & Piccolo, 2004). Olisi mielenkiintoista nahda
analyysi johtamistyylien tehokkuuden eroista, jossa kasiteltaisiin laajemmin eri tyyleja. Sel-
laista tutkimusta emme kuitenkaan loytaneet, ja lisaksi on mahdollista, ettei tamantyyppinen
tutkimus valttamatta olisi kovin hyoddyllinen tai jarkevakaan yksittaisen organisaation hyodyn-
tamana, koska jokainen organisaatio on erilainen ja siten tarvitsee erilaisia johtamisen ele-

mentteja.
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On selvaa, etta moni johtamistyyli on kayttokelpoinen ja tehokas organisaatioiden johdossa.
On kuitenkin mahdollista, etta ihmisten huomiointi ja sita kautta heidan olonsa hyvaksi teke-
minen ja organisaatioon sitoutuminen yhdistettyna muutosjohtamiseen voisi olla johtamistyy-
lina kaikkein tuottoisin. (Dierendonck, Stam, Boersma, de Windt & Alkema, 2014). Vaikka
edellisessa kappaleessa mainittu Judge & Piccolon (2004) meta-analyysi paljastaa muutosjoh-
tamisen olevan tehokas tapa johtaa, niin nykyaan tieto- ja asiantuntijatyossa ihmisen rooli on
suuri, ja marginaaliosaamisesta kaydaan kilpailua toimijoiden kesken, jolloin ihmisen tyohy-
vinvointi ja sitoutuminen ovat entista tarkeampia asioita asiantuntijaorganisaatioissa (Dieren-
donck ym., 2014).

Johtamisen paallimmaisena tarkoituksena voidaan pitaa tiimin tai organisaation toimintakyvyn
lisaamista (capacity to act) johtamisen tyylista riippumatta. Kaikkien johtamisen toimenpitei-
den pitaa pyrkia lopputulokseltaan siihen, etta pystytaan tuottamaan jotakin paremmin. Joh-
taja seka luo, parantaa etta yllapitaa organisaation edellytyksia toimia. Parhaiten edellytyk-
sia luonut johto saa organisaationsa menestymaan parhaalla mahdollisella tavalla. (Campbell,
2015. 5.50-56.)

Ihmisten johtajan on mahdollista rakentaa organisaation kykya toimia yksi ihminen kerrallaan:

e kuuntele
e ota jokainen huomioon
e ole tietoinen

e ota kantaa ja keskustele

Nailla askelilla voit saada henkiloston sitoutumaan, motivoitumaan ja johtaa heita empaatti-
sella ja vahvalla tavalla, joka luo organisaatiolle mahdollisuuden menestya toimintakyvyn
muodossa. (Campbell, 2015.) Campbellin ehdottamat toimenpiteet voivat olla erittain teho-
kas johtamisen kombinaatio yhdistettyna Pirisen (2014) esittamiin muutosjohtamisen periaat-

teisiin:

e Luo selkeat tavoitteet, toimintamalli ja visio
e Luo tahtotila

e Varmista riittavat resurssit ja osaaminen

e Aikatauluta

e Kasittele vastarinta ja viesti runsaasti

e Kannusta, anna palautetta, kirita ja nosta onnistumiset esille (Pirinen, 2014).
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5  Tutkimus- ja kehittamisosio

5.1 Tutkimusongelma

Johtamisen kehittaminen asiantuntijaorganisaatiossa. Miten asiantuntijat kokevat asiantuntija-
palveluiden johtamisen nykytilan ja millainen tekeminen kyseiseen liiketoiminta-alueeseen
nahden on relevanttia johtamisen kannalta. Haluamme selvittaa, mika asiantuntijaorganisaa-
tion johtamisessa on keskeista, ja miten sita voitaisiin asiantuntijoiden kokemusten perusteella
kehittaa. Kehittaminen tapahtuu mielestamme liian usein organisaatioissa liian ylhaalla, nyt
haluamme tuoda asiantuntijoiden nakokulman kehittamiseen ja antaa asiantuntijoiden aanen
organisaation johdon ja henkilostoosaston kayttoon. Johtamisen ajatus on tassa tyossa laajen-
nettu, ja johtamisella kasitetaan oman lahiesimiehen lisaksi matriisiorganisaatiossa toimivat
lilkketoimintaan liittyvat muut johtajat, yrityksen ylin johto seka itsensa johtaminen, ja miten

organisaation rakenne ja muu johtaminen vaikuttavat itsensa johtamiseen.

5.2 Menetelma

Haluamme saada kehittamistyostamme aidosti hyotya seka edustamallemme asiantuntijaor-
ganisaatiolle etta muille asiantuntijaorganisaatioille ja siksi teemme tiivista yhteistyota johta-
jien kanssa saadaksemme teemahaastattelumme kysymykset vastaamaan heidan kysymyksiinsa.
Ammattikorkeakoulujen lopputoiden tutkimuksia tulee yhdistaa ammatillisuus ja se, etta aiheet
ovat ajankohtaisia seka kaytannonlaheisia (Vilkka 2015). Tahan vastaamme tyossamme valitse-
malla aidon ympariston, jossa johtamisen kysymyksia tarkastellaan. Nakokulma on valittu ja
hiottu yhdessa edustamamme organisaation johdon ja HR osaston kanssa vastaamaan kaytannon
tarvetta. Ajankohtaisuus ilmenee asiantuntijaorganisaatiosta nousevan keskustelun kautta ja
myos maailmantilanteen vuoksi; johtaminen on murroksessa etatyon huomattavan ja akillisen
lisaantymisen vuoksi. Ajankohtaisuutta lisaa myos tarkastelemamme organisaation uusi johtaja,
jonka kanssa yhteistyossa otamme tutkimuksessa huomioon asioita, joita han haluaa selvittaa

ja sitten hyodyntaa omassa tyossaan.

Tekemamme ty0 on kehittamistyd, jonka tavoitteena on tutkia asiantuntijaorganisaatiossa
alaisten kokemuksia ja odotuksia johtajuudesta, seka naiden eroavaisuuksia. Tyon lopputulok-
sena saadaan aikaan raportti asiantuntijaorganisaation johtajalle tutkittavassa organisaatiossa,
joka on hyodyllinen tiivis opas myos minka tahansa muun organisaation johtajalle asiantunti-
joiden johtamiseen. Raportin tavoitteena on pystya antamaan johtajalle parempi kasitys siita,
mita hanelta odotetaan kokeneiden (laaketeollisuuden) asiantuntijoiden toimesta seka paivit-
taisessa asioiden johtamisessa, suuremmissa strategiakysymyksissa ja ihmisten johtajana. Li-
saksi raportti antaa johtajalle ymmarryksen asiantuntijoiden johtamiskasityksista ja siten avai-
met mahdollistaakseen koko organisaation mahdollisimman hyvan toimivuuden ja hyvinvoinnin

seka luodakseen turvallisen ympariston innovoida ja kehittaa.



38

Teemahaastatteluiden avulla haluamme selvittaa tietyn asiantuntijaryhman kokemusta johta-
misesta talla hetkella ja sita, kuinka kyseinen ryhma haluaisi tulla johdetuksi tulevaisuudessa.
Haluamme korostaa keskustelussa sita, mitka tekijat johtamisessa asiantuntijoiden mielesta
johtaisivat yrityksen mahdollisimman hyvaan taloudelliseen menestykseen. Kehittamistyon lop-
putuloksena syntyvaan raporttiin keraamme asiantuntijoilta tulleen nakokulman siita, minka-
laista johtamista he kaipaavat ja tarvitsevat ja peilaamme tata kirjoittamaamme johtamisen
viitekehykseen.

Teemahaastattelut (n=11)

Raportti asiantuntijaorganisaation
johtajalle 1.0.

Palautekeskustelut haastateltujen
kanssa + uusien kommentoijien
kanssa (n=11+3)

Raportti asiantuntijaorganisaation

johtajalle 2.0.

Spontaani kommenttikierros kaikille
(n=11+3)

Lopullinen muoto valmiina, Raportti
asiantuntijaorganisaation johtajalle
2.

Kuvio 6: Kehittamistyon eteneminen prosessikuvaajana
5.2.1 Tutkimusmenetelman valinta

Maarallista tutkimusmenetelmaa voidaan kayttaa, kun aineisto on muutettavissa numeeriseen

muotoon ja pyritaan numeeristen arvojen perusteella perustelemaan sita, miksi asiat ovat niin
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kuin ovat. Maarallisessa menetelmassa kaytetaan keskiarvoja, keskihajontaa ja jakaumia ku-
vaamaan esimerkiksi haastateltavien mielipiteita. Kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimusme-

netelma vastaa kysymyksiin “miten paljon?” ja "miksi?”. (Vilkka 2015.)

Hyodynnamme maarallista tutkimusmenetelmaa kohdissa, joissa pyydamme asiantuntijoita ar-
vioimaan vaitteiden paikkansapitavyytta asteikolla 1-10, ja kohdissa, joissa analysoimme tie-

toa, joka on saatu haastateltavien valitessa tietysta joukosta johtamisen malleja.

Laadullista tutkimusmenetelmaa kaytettaessa voidaan tilastollisten riippuvuuksien sijaan kes-
kittya erilaisiin poikkeamiin aineistossa, ja tutkia tarkemmin niita. Kvalitatiivinen eli laadulli-
nen tutkimusmenetelma vastaa kysymyksiin “mita?” ja “miten?” (Vilkka, 2015). Laadullinen
tutkimus keskittyy ilmioihin tutkittavan ihmisjoukon nakokulmasta katsottuna (Juuti & Puusa,
2020).

Hyodynnamme paaasiallisesti laadullista tutkimusmenetelmaa, koska haluamme keskittya sii-
hen mita mielta asiantuntijat ovat asioista ja nostaa tarkeita asioita esille saamastamme da-
tasta. Kehittamistyossa on tarkeaa, etta kaikenlaisia signaaleja otetaan huomioon raakadatan

joukosta intuition perusteella. (Vilkka, 2015.)

Triangulaatio eli monimetodinen tutkimustapa yhdistaa ominaisuuksia maarallisista ja laadulli-
sista tutkimus tavoista. Monimetodisen tutkimustavan kaytto voi olla haastavampaa ja enem-
man aikaa vievaa, mutta sen avulla voidaan, oikein tehtyna, saada kattavampia tuloksia. Me-
netelmatriangulaatiossa on mahdollista kasitella esimerkiksi teemahaastatteluaineistoa mo-
lempien, seka laadullisen etta myos maarallisen tutkimusmenetelman kautta ilman etta on

tehty varsinaista maarallista tutkimusta. (Vilkka, 2015.)

Tassa tyossa hyodynnamme menetelmatriangulaatiota eli monimetodista lahestymistapaa tee-
mahaastatteluaineiston kasittelyssa ilman, etta teemme varsinaista maarallista tutkimusta.
Tiedon keruu haastattelemalla on tassa tapauksessa laadullista tiedonkeruuta, mutta aineistoa
kasitellaan osin myos maarallisesti, jotta tutkimuksesta saadaan myos numeerista tietoa ohjaa-

maan johtamista asiantuntijaorganisaatiossa.

5.3 Aineiston keraaminen

Laadullisten tutkimusten aineiston keraaminen perustuu usein haastatteluihin. Myos havain-

nointi on tarkea aineiston keruun menetelma. (Vilkka, 2015)

5.3.1 Teemahaastattelut

Datan keraaminen tehdaan haastattelemalla asiantuntijoita tarkkaan mietityin teemahaastat-
teluin. Laadullisen tutkimuksen yleisin tiedonkeruumenetelma on erilaiset haastattelut, nain

on myos organisaatioita ja johtamista tutkittaessa (Juuti & Puusa, 2020). Kun kyseessa on
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tiedon keraaminen yhteison kokemuksesta, voidaan yksilohaastattelujen lisaksi hyodyntaa pari-
tai ryhmahaastatteluita (Vilkka, 2015). Nahdaksemme tassa tutkimuksessa on hyodyllista haas-
tatella ainakin osa mukana olevista henkiloista pareina tai pienina ryhmina. Haluamme saada
haastateltavat keskustelemaan ja miettimaan myos keskenaan, jolloin havaintojen keruu on
monipuolisempaa. Tassa tutkimuksessa hyodynnamme tiedonkeruun tapana teemahaastatte-
luita. Teemahaastattelu, eli puolistrukturoitu haastattelu on tapa kerata tietoa avoimin kysy-
myksin laadulliseen tutkimukseen, tai sellaiseen maaralliseen tutkimukseen, jonka aiheesta on
saatavilla vain vahan tietoa (Vilkka, 2015). Tama tiedonkeruumenetelma antaa meille mahdol-
lisuuden tehda laadullisten analyysien lisaksi maarallisia analyyseja keratysta materiaalista, ja
tama on tavoitteena tassa tutkimuksessa, jotta saamme lopputuotteena olevasta asiantuntija-

organisaation johtamisen oppaasta mahdollisimman monipuolisen.

Haastattelu on rakennettu siten, etta ensin kysytaan yleisia kysymyksia johtamisesta, ja siita
miten haastateltavat kokevat sen nykytilan, seka sen, miten he haluaisivat itseaan tulevaisuu-
dessa johdetun. Sen jalkeen kasittelemme viela 4 valitsemaamme teema-aluetta eli matriisi-
johtamisen, etajohtamisen, itsensa johtamisen seka asiantuntijajohtamisen alueet syvallisem-
min. My0s teoriaosio on rakennettu nain. Syy talle rakenteelle on oletuksessa, etta nain saamme
vastaukset kohdistettua tarkimmin valitsemiimme teemoihin, jotka ovat havaintojemme perus-

teella keskeisimmat talla hetkella tarkasteltavan organisaation kehittymisen kannalta.

Haastattelussa yleisten johtamisen kysymysten lisaksi kasitellyt teemat ovat valikoituneet sen
perusteella, miten me itse koemme tarkasteltavassa organisaatiossa tyoskentelevina hyodylli-
simmiksi aiheiksi organisaation johtamistavan kehittymisen kannalta. Matriisijohtaminen on
otettu mukaan liiketoiminnan johtajan pyynnosta, koska han kokee toimimisen matriisiorgani-
saatiossa tietylla tavalla haasteeksi, ja haluaa saada lisaa informaatiota asiantuntijoiden nake-
myksesta. Itsensa johtaminen valittiin yhteistyossa mukaan Oriolan HR -osaston kanssa, jotta
saisimme selville voisiko olla tapoja edistaa kokemusta itsensa johtamisesta asiantuntijoiden
keskuudessa. Etajohtaminen valikoitui mukaan vallitsevan koronaepidemiatilanteen, ja sen mu-
kanaan tuomien haasteiden perusteella. Asiantuntijajohtaminen on aihe, joka valittiin luonnol-

lisena osana mukaan asiantuntijoiden johtamista koskevaan kehittamistyohon.

Valitsimme tiedonkeruun toteutustavaksi teemahaastattelut, jotka tehtiin osin yksilohaastat-
teluina ja osin parihaastatteluina, emmeka hyodyntaneet tyopajatyoskentelya tai muuta ryh-
matyoskentelya siksi, etta halusimme saada haastateltavilta mahdollisimman avoimet ja rehel-
liset vastaukset kysymyksiimme ja selville myos ehka jossain maarin arkaluontoisia mielipiteita
ja nakemyksia Uskomme etta kaikki eivat valttamatta olisi avautuneet asioista ryhmatilan-
teissa, ja valitsimmekin parihaastateltaviksi vain sellaisia pareja, joiden tiesimme olevan la-
heisia ja avoimia keskenaan. Toinen syy ryhmatilanteiden valttelylle on koronaepidemia, ja

kolmas se, etta ryhmassa etayhteydella emme olisi pystyneet seuraamaan haastateltavien
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kehonkielta ja eleita, jotka auttoivat meita nyt tekemaan mahdollisia jatkokysymyksia ja -kes-

kusteluita.

5.3.2 Havainnointi

Tosiasiassa taman kehitystyon aineiston keraaminen on alkanut jo kauan sitten, ja se ollut hyvin
pitkaaikaista ja jatkuvaa. Tama johtuu siita, etta tyoskentelemme molemmat tarkasteltavassa
organisaatiossa, ja olemme valinneet kehitystyomme aiheen omien kokemustemme perus-
teella. Havainnointi on yksi, ehka hieman alitiedostettu aineiston keraamisen perusmenetelma
(Puusa & Juuti, 2020), jota olemme kayttaneet esimerkiksi muodostaessamme haastatteluky-
symyksia tyotamme varten. Olemme siis kyseisessa tapauksessa olleet osana ilmiota, jota tut-
kimme ja kehitamme tassa tyossa. Puusa & Juuti (2020) kirjoittavat havainnoinnissa havainnoi-
tavien luottamuksen olevan tarkea asia, ja meilla on ollut se etu puolellamme havainnoides-
samme, etta kollegat luottavat meihin. Pyrimme ottamaan osallisuutemme huomioon muodos-
taessamme kysymyksia haastateltaville ja haastatellessamme heita, jotta emme johdattaisi
heita huomaamattamme odottamaamme lopputulokseen. Havainnointitutkimuksen tekijan on
osattava olla kriittinen toimiaan kohtaan (Juuti & Puusa). Koemme, etta olemme olleet kriitti-
sia. Havainnoinnista huolimatta kehittamistyomme tiedonkeruu on paaasiassa tehty haastatte-
luin. Havainnoinnista on kirjoitettu vain siksi, etta haluamme tuoda esille tiedostavamme oman

havainnointimme vaikuttavan haastatteluiden tekoon.

5.3.3 Haastatteluympariston valinta

Valitsimme haastattelukohteeksi yhden organisaation, Expert Services -liiketoiminnan Oriolan
sisalla siita syysta, etta halusimme saada selkean vastauksen tutkimusongelmaamme: miten
asiat ovat nyt, ja miten niiden toivottaisiin tulevaisuudessa olevan johtamisen kannalta? Jos
olisimme valinneet haastattelevamme ihmisia satunnaisista organisaatioista, olisimme saaneet
paljon vaihtelua lahtotilanteiden valilla, ja paljon nakemyksia siita millaista tulevaisuuden joh-
tamisen tulisi olla. Uskoaksemme nama asiat ovat jossain maarin liiketoiminta-, ala- ja yritys-
kohtaisia. Lisaksi tunnemme taman organisaation entuudestaan, ja uskomme, etta meidan on
helppo saada vilpittomia vastauksia hankaliinkin kysymyksiin, koska tunnemme haastateltavat

seka ammatillisesti etta henkilokohtaisesti.

5.3.4 Haastateltavien valinta

Haastateltavat valikoitiin silla perusteella, etta he kaikki tyoskentelevat, tai ovat hiljattain
tyoskennelleet Oriolan Expert Services osastolla, laakevalmisteen elinkaaren yllapitavissa asi-
antuntijatehtavissa. Kaikki haastateltavat ovat tai ovat olleet esimiehia kyseisen liiketoiminnan
sisalla. Halusimme valita henkiloita, joilla on seka itsellaan esimieskokemusta, etta pitkaai-
kaista asiantuntijakokemusta. Kukaan mukaan pyydetty ei kieltaytynyt haastattelusta, vaan

kaikki vastasivat mielellaan kysymyksiimme. Uskoaksemme taman tyyppiselle keskustelulle oli



42

tarvetta organisaatiossa ja siksi haastateltavat antoivatkin meille auliisti kehitysehdotuksia ja

ideoita ja puhuivat omista tilanteistaan.

5.3.5 Haastatteluiden toteuttaminen ja tiedon analysointi

Kokonaismaara teemahaastatteluille on 11 kappaletta. Haastateltavia ei jaettu useampiin ryh-
miin, koska haastateltavien maara on pienehko. Vastaukset ovat myos hyvin paljon toistensa
kaltaisia, joten emme olisi saaneet jarkevasti vertailtua eri ryhmien tuloksia toisiinsa. Kun
kaikki 11 teemahaastattelua on pidetty, niiden pohjalta kirjoitettiin Raportti asiantuntijaor-
ganisaation johtajalle 1.0. Tama raportti arvioitetaan haastatelluilla ja lisaksi kolmella saman
organisaation asiantuntijalla, jotka eivat ole osallistuneet haastatteluun, ja heratetaan jokai-
sen kanssa keskustelua aiheen ymparilta, jotta saamme uutta materiaalia ja palautetta Raport-
tiin asiantuntijaorganisaation johtajalle 2.0. Raportti 2.0. kirjoitetaan Raportin 1.0. pohjalle

ottaen huomioon jatkokeskustelut ja palaute.

Kun Raportti asiantuntijaorganisaatiolle 2.0. on valmis, jaamme sen kaikille haastateltaville,
seka kommentoijille viela yhdelle kommenttikierrokselle. Katsomme, saammeko viela pa-
lautetta talla kierroksella spontaanisti. Taman jalkeen Opas viimeistellaan lopulliseen muo-
toonsa. Jokainen versio liitetaan mukaan lopputyohon ja yhteenvedossa kiinnitetaan huomiota

sithen, mita uutta uudet kerrokset antoivat oppaaseen.

5.3.6 Haastattelun kehittyminen

Aloitimme haastattelemalla 2 henkiloa alkuperaisella kysymyspatteristolla. Kysymykset oli
koostettu sen mukaan, mita kaikkea tutkimus vaatii, mutta lisaksi mukana oli useita kysymyk-
sia, jotka olimme lisanneet mukaan vain siksi, etta niista saattaisi nousta esille jotakin mielen-
kiintoista. Huomasimme kuitenkin pian, etta sellaisenaan haastattelu oli liian pitka, se kesti
noin 2,5 tuntia. Tama on liian pitka aika useimmille haastateltaville, eivatka he kysymamme
perusteella halua kayttaa haastatteluun niin paljoa aikaa. Tasta syysta supistimme kysymyspat-
teristoa 2 ensimmaisen haastattelun jalkeen melko paljon. Seka alkuperainen haastattelukysy-

mysten lista, etta paivitetty lista on taman tyon liitteina 1 ja 2.

Seuraavat haastattelut tehtiin kayttaen liitteen 2. kysymyspatteristoa. Haastattelun talloin kes-
taessa alle 1,5 tuntia koimme itse, seka haastateltavat myos kokivat sen sopivan mittaiseksi.
Opimme rajaamaan kysymysmateriaalin siten, etta vain olennainen tutkimusta varten tarvit-

tava tieto kysytaan.

Havaitsimme haastatteluiden aikana, etta ihmisilla on kova tarve puhua siita, miten heidan
mielestaan asiat tulisi tehda (kuinka heita tulisi johtaa), ja uskommekin etta heidan kuuntele-
misensa on ensimmainen askel toimivaa organisaatioon. Moni paneutui vastaamiseen erittain

tunnollisesti, ja pyrki loytamaan ratkaisuja haasteellisiin kohtiin jo kertoessaan ongelmasta.
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Haastateltuamme ensimmaiset 7 henkiloa, havaitsimme vastausten olevan hyvin samankaltai-
sia. Jo tassa kohtaa nakyi selvasti, etta taysin uudenlaisia nakemyksia ei enaa tullut ja vaihtelu
vastauksissa oli muutenkin yllattavan pienta. Aloitettuamme haastatella seuraavia osallistujia,
oli alun perin tarkoitus haastatella taas 7 henkiloa, mutta koska vastaukset jatkoivat hyvin pit-
kalti samaa rataa, emme nahneet jarkevaksi jatkaa samaa haastattelua. Paatimme kasitella
meilla jo olevan datan 11 haastattelun perusteella, ja ottaa myohemmassa vaiheessa viela 3-4
henkiloa mukaan arvioimaan haastatteluiden perusteella koostettua raporttia, ja antamaan
siita meille oma nakemyksensa. Talloin voisimme saada helpommin tietoomme, mitka nake-
mykset henkilon omassa mielessa eroavat muiden nakemyksista. Nain onnistumme saamaan op-

paaseemme mahdollisimman monipuolisen ja kattavan mielipiteiden ja kokemusten kirjon.

5.3.7 Tiedon kasittely, osallistujien anonymiteetti ja raportin 1.0. kirjoitus

Kokoamme vastaukset excel-taulukkoon, josta niita on helppo kasitella ja katsoa myohemmin.
Datasta luotiin joitakin kaavioita tulosten esittamista varten. Keratysta tiedosta poimittiin
useimmin vastaan tulleita asioita kasiteltavaksi raportissa. Joissain tapauksissa poimittiin myos
poikkeavia yksittaisia vastauksia, jotka mielestamme olivat oivaltavia ja sopivat viitekehykseen
parhaalla tavalla. Tietoja kasiteltiin niin, ettei kenenkaan henkilokohtainen osallistuminen ke-
hittamistyon haastatteluun kay ilmi mistaan kirjallisista materiaaleista. Haluamme suojella
osallistujien yksityisyytta, emmeka paljasta heidan osallistumistaan missaan dokumenteissa.
Otamme taman huomioon myos sahkopostikirjeenvaihdossa osallistujien kanssa; heidat on aina
lisatty piilokopioiksi viesteihin, jolloin he eivat edes keskenaan tieda, kuka muu on osallistunut

kehittamistyohon.

On erittain mielenkiintoista huomata kaytannossa se, mista tutkimusmenetelmista kertovissa
kirjoissa kerrotaan: laadullisten haastattelututkimuksen tulosten kasittely on tutkijariippu-
vaista ja samaa dataa voitaisiin tulkita monellakin tavalla (Vilkka, 2015). Koitamme olla tulos-
ten kasittelyssa mahdollisimman puolueettomia ja tarkastella tuloksia objektiivisesti ja ulko-

puolisen silmin.

Raakadatasta luodaan raportti asiantuntijaorganisaation johtajalle 1.0. johon kootaan ne asiat,
jotka haastateltujen vastauksissa korostuvat. Raportissa otetaan huomioon johtamisen teoriaa,
jonka lapi asioita peilaten kirjoitamme raportin valmiiksi. Teoriaa johtamisesta otetaan myos
mukaan tekstiin. Erillisen raporttiosuuden tarkoitus on olla lopputyon kontekstista tarvittaessa
irrotettavissa oleva tietopaketti asiantuntijaorganisaation johtajalle, ja siksi teorian lasnaolo
on tarpeellista. Raportti lopullisessa muodossaan jaetaan Oriolan Expert Services liiketoiminnan

ja Oriolan HR osaston kayttoon.
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5.3.8 Kommenttikierros raporttia 2.0. varten

Jotta ensimmaisesta raportista 1.0. saadaan luotua kehittyneempi versio, pyydetaan jokaiselta
haastatellulta ja lisaksi kolmelta uudelta kehittamistyohon osallistuvalta henkilolta palautetta
ja keskustelua raportista 1.0. Kuulemme, etta heidan mielestaan on mielenkiintoista paasta
lukemaan muiden mielipiteista oman organisaation johtamisessa, ja he tutustuvat materiaaliin
innolla. Pyydamme lukijoilta palautetta ainakin kolmesta kohdasta, joista ovat joko samaa tai
eri mielta. Annamme kuitenkin hyvin vapaan mahdollisuuden kommentoida lisaksi mita vain tai

antaa lisayksia aiheeseen liittyen.

Saamme palautetta raportin selkeydesta ja siita, etta olisi mukavaa, jos siina olisi enemman
kaavioita ja numeerista tietoa haastattelun vastauksista. Palautteissa toivotaan myos lisaa teo-
riaa. Palautteen perusteella lisaamme valiotsikoita rytmittamaan raporttia ja tekemaan siita
helppolukuisemman. Suurin osa saamastamme palautteesta liittyy raportin muotoseikkoihin ja

tutkimustiedon maaraan.

Kirjoitamme raportin 2.0. saamiemme palautteiden perusteella raportin 1.0. pohjalle.

5.3.9 Kommenttikierros raporttia 2.1. varten

Toinen kommentointikierros ei enaa anna meille lisaa tietoa raporttiamme varten. Asiantunti-
jat ovat selvasti antaneet kokemuksensa kattavasti meidan kayttoomme. Ainoat palautteet kos-
kevat kielioppiasioita, joten emme koe tarpeelliseksi tehda uudestaan raporttia 2.1. Tuntuu
silta, etta olemme kulkeneet tien loppuun asti, silla lisaa kommentteja ei enaa tule. Olemme
hioneet useilla toimenpiteilla raportin sellaiseksi, etta koko kehitystyohon osallistunut ryhma
on tyytyvainen lopputulokseen ja pystyy “allekirjoittamaan” siina esitetyn tiedon. Tama on
meille kehittamistyon tekijoina henkilokohtainen voitto, on hienoa saada aikaan lopputulos,

josta kaikki osallistujat ovat samanmielisia ja tyytyvaisia.

6  Tutkimustulokset teemahaastatteluista

Olemme haastatelleet Oriolan Expert Services -liiketoiminta-alueella tyoskentelevia, tai hiljat-
tain tyoskennelleita asiantuntijoita kerataksemme tietoa heidan johtamisnakemyksistaan ja
odotuksistaan. Tahan lukuun on koottu suoria lainauksia ja yhteenvetoja tutkimushaastatte-
luista. Naiden perusteella tulleet ajatukset peilattuna teoriaosuuden lapi on tuotu esille seu-

raavassa osassa, raportti asiantuntijaorganisaation johtajalle 1.0. ja 2.0.
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6.1  Kuinka vastaajat kokivat tulleensa johdetuiksi

Jokainen haastateltava valitsi kolme johtamismallia, jotka olivat heidan mielestaan merkitta-

vimmat omassa organisaatiossa kaytetyt, tai ainakin heille itselleen nakyneet johtamismallit.
Kuinka asiantuntijat kokevat heita johdetun tarkasteltavassa organisaatiossa

Jokainen vastaaja (11/11) koki, etta omassa organisaatiossa on nakynyt johtamismalleista ti-
lannejohtaminen. (9/11) oli havainnut tavoite/tulosjohtamista. 6/11 vastasi kokeneensa pro-
sessijohtamista ja 2/7 henkilostojohtamista. 2/11 vastasi esimerkilla johtamisen, 2/11 valmen-

tavaa johtamista ja 1/11 muutosjohtamisen seka 1/11 asiantuntijajohtamisen.
6.2 Vastaajat kokisivat hyodyllisimmiksi johtamismalleiksi organisaation tulevaisuudessa

Haastateltavat valitsivat samasta listasta myos kolme johtamismallia, jotka heidan kokemuk-
sensa mukaan sopisivat omaan organisaatioon parhaiten, ja toisivat yrityksen toimintaan me-

nestysta. Tassa osiossa vastaukset hajaantuivat enemman kuin edellisessa kohdassa.
Kuinka pitdisi johtaa asiantuntijan nakokulmasta, haastattelun tulokset

Selkeasti suosituimmiksi tulevaisuuden johtamisen suuntauksi nousivat valmentava johtaminen
ja muutosjohtaminen. 8/11 nosti esille valmentavan johtamisen tarpeellisuuden omasta nako-
kulmastaan ja 6/11 piti muutosjohtamista tarkeana osana oman organisaation menestyksen li-
saamista tulevaisuudessa. Naita johtamismalleja ei useimpien vastaajien joukossa ollut tunnis-

tettu kaytetyn tahan asti juurikaan.

Sosiaalinen johtaminen ihmisten johtamisen nakokulmana oli kolmantena (4/11) ja seuraavina
tarvittavina johtamisen lahestymistapoina mainitaan asiantuntijajohtaminen (3/11) ja tavoite-

ja tulosjohtaminen.

Seuraavat johtamisen mallit mainittiin haastatteluissa 2 henkilon toimesta tarkeimpina organi-
saation tulevaisuuden menestyksen kannalta: tietojohtaminen, intuitiivinen johtaminen, esi-

merkilla johtaminen ja henkilostojohtaminen.
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Kuvio 7: Kaikkien haastateltujen nakemykset koetusta johtamisesta ja siita, mita johtajuu-

delta odotetaan.

6.3  Start-upista porssiyhtioon: Mita johtamis- ja toimintamalleja olisi asiantuntijan koke-

muksen mukaan tuottoisaa ottaa mukaan

“Ideasta nopeasti kdytdntdon olisi hyvd malli ottaa isompiinkin yrityksiin. Porssiyhtioihin tar-
vitaan malli, jolla voitaisiin kokeilla ideoita. Ihmisen ndkdkulmasta olisi hyvd laajentaa ihmis-
ten rooleja ja positioita vastaamaan start upin mallia. Start upissa saa usein vastuuta, porssi-

yhtidssd ei, ja sitten katsoo vaan oman tonttiinsa.”

“Paras mies tehtdvddn. Johtajat ei voi olla kaiken ylédpuolella, eikd voi antaa vastausta kaik-
keen. Valta ja vastuu on kokemukseni mukaan eriytetty, eli pddtdkset tehdddn ylhddlla ja
mutta tyontekijdlla on vastuu. Asiantuntijoiden ei anneta tehdd asiantuntijatyotd. HR osasto

oli vain itseddn varten, ja kasvattivat vain omaa osastoaan.”

“Sosiaalinen johtaminen on startupissa sellainen vahvuus, ja tietojohtamista myaés toisin pors-

siyhtiéon. Isosta pieneen yritykseen, tavoitejohtaminen. Muutosjohtamista ei nédy eikd kuulu”

“Jossain startupissa ollaan jatkuvassa muutoksessa, ja tietynlainen muutosjohtaminen on asian

ytimessd. Oriolan elinkaaressa ndhtdvissd koko ajan uusia ohjelmia, ja muutoksia, mutta

12
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johtamismallit ovat stabiileja, ne ei muutu ollenkaan. Muutosta ei oikeasti johdeta, ei ole
konkreettista tavoitetta esim. focus21, miten voi viedd omassa johtamisessa eteenpdin, jos ei
ole asetettu tavoitteita. Agility tulee startup maailmasta. Eettinen johtaminen on paremmin
implementoitu startup maailmassa, vaikka ulkoisesti kuvataan kovasti niin ketddn ei oikeesti
kiinnosta kuinka tyontekijd voi, vain raha merkitsee. Eettinen johtaminen ja sosiaalinen joh-
taminen on niin startupin rakenteessa, ison porssiyhtion tulisi pystyd myds implementoimaan
enemmdn nditd arvoja ja johtamisen malleja. startupissa on myds paljon tilannejohtamista,
mutta enemmdn pehmeitd arvoja, mutta jos jotain kovia arvoja vietdisiin sinne niin voisi no-
peuttaa niiden taloudellista kasvua. Tietojohtaminen tulisi viedd startupiin, koska pitdd ym-

mdrtdd dataa ym., ettd saa yrityksen menestymddn.”

Start-up yrityksesta olisi usean haastateltavan mukaan hyodyllista tuoda se, etta johtaja on
lahella tyontekijaa ja paatoksenteon joustavuus ja helppous. Ylin johto ei olisi niin kaukana
tyontekijasta ja pystyttaisiin toimimaan tehokkaammin. Lisaksi ihmislaheisyys ja pehmeat arvot

nousivat naissa vastauksissa vahvasti esille.

Suuremmassa yhtiossa yksilot hukkuvat massaan haastateltavien mielesta. lhmisten kuuntele-
minen on tarkeaa, ja jaa helposti pois isossa yrityksessa. Pienessa yrityksessa on helpompaa
auttaa toisia ja yhdessa paasta parhaisiin tuloksiin, porssiyhtiossa ihmisia on jo niin paljon, etta
kaikkia ei tunne, ja lisaksi unohtuu helposti, etta on saanut apua toiselta — ei synny positiivista

auttamisen kierretta ja muodostuu siiloja.

Omassa organisaatiossa koetaan olevan osaamista kattavien strategioiden muodostamiseen,
mutta niiden tuominen alaspain ja pilkkominen tehtavatasolle koetaan puutteelliseksi. Vastaa-
jien kokemuksen mukaan tata kokonaisuutta on paljon helpompi hallita pienemmassa yrityk-

sessa.

Haastateltavat korostavat oikean ihmisen oikeaan rooliin asettamista organisaatiossa. Tama on

haastateltavien mukaan helpompaa pienemmassa yksikossa.

Toisaalta porssiyhtiosta voisi tuoda start up maailmaan tai pienempiin yrityksiin laaja-alaista
osaamista, tietoa ja johtamista. Monipuolisuus johtamisessa on suuren yhtion vahvuus, koska
toiminta ei ole kiinni yhdesta johtajasta. Lisaksi suuri yritys pystyy tarvittaessa tekemaan isom-

pia liikkeita ja tarjoamaan usein vakaamman tyopaikan.

6.4  Matriisiorganisaatio, johtamisen kokemukset

Asiantuntijan nakokulma matriisijohtamisen nykytilanteeseen omassa organisaatiossa

Kysyttaessa “kuinka selkeaa vastuun jakautuminen mielestasi on organisaatiossasi 1-10, siten
etta 10 on todella selkeaa, ja 1 ei ollenkaan selkeaa”, saatiin 11 haastateltavan vastausten

keskiarvoksi 5,0.
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Vapaat kommentit matriisiorganisaation johtamiseen ja vastuun jakautumisen selkeyteen liit-

tyen:

“Usein tulee kysymyksid, ettd kuka olisi oikea hl6 hoitamaan tdtd, ehkd tiedotus on jadnyt

puutteelliseksi, vaikka vastuut ovat selvit.”
“oli ihan selkedd, kuka tekee mitdkin”

“kyllahdn kaikenlaisia johtajia on ollut, mutta miten he ovat ottaneet vastuun, niin se on
kyseenalaista. On tukitoimintoja ja osastoja, joista voi kysyd apua ja osassa se yhteistyo toimii,
mutta osassa saat vain neuvoja ja muodostat itse vastauksen. Viililld joissain asioissa on epd-
selvdd, kuka on vastuussa, ja kukaan ei ota vastuuta. Valilld hamdrdd, ettd kuka sitten oikeasti
sanoo, ettd ndin tehdddn. Vastuut ei ole niin selkedsti jaettu, ettd tietdisi kuka vastaa mistd-
kin.”

“Kdskyjéd voi tulla eri suunnista, ei aina ymmdrretd mitd se tarkoittaa. Tdlld hetkelld ollaan
aika vahvasti edelleen omissa siiloissaan, pitdisi tehdd enemmdn yhteistyotd osastojen vililld.
Riski, kun on hyvin erilaisia tulosyksikoitd, niin ei ehkd ymmdrretd kaikkien niiden erilaisia

tarpeita.”

“Vastuunjako ei onnistu, oman yksikon tdrkein tyo oli rekrytd tyontekijoitd ja sitten HR, legal
ym. ottivat hallintaan ydinbusinesta liikaa. Liiketoiminnan pomon olisi pitdnyt johtaa myos
sen myyntid, ja rekrytointia eikd muiden tukitoimintojen vetdjdt. Matriisijohtajien/tukitoi-

mintojen ei tulisi omia ydinbusinesta.”

Haastateltavat vastasivat myos kysymykseen, stressaako vastuiden jakautumisen epaselvyys si-
nua. Monia se jossain maarin stressaa. Eras vastaaja kertoi, etta tietaa sen stressaavan monia
paljonkin. Useat vastaajat sanoivat, etta osa asioista on hyvinkin selkeasti jaettu, mutta osaa
asioista ei olla osattu ottaa huomioon. Lisaksi vastuuta ei aina oteta siella, missa se johdon

perusteella olisi otettava, ja tama aiheuttaa haasteita.
Asiantuntijan nakokulma: miten omaa matriisiorganisaatiota voitaisiin kehittda

“Selkedt prosessit ja vastuut. ROOLIT. Osa selvinnyt vasta, mitd tietyt tiimit tekevdt: pitdisi
tuntea paremmin talo itse. Siilot pois, sielld pyoritdén pienissd tiimeissd ja isoa kokonai-

suutta ei nde kukaan.”

“Loisin selkedt prosessit ja roolitukset, laajempi yhteistyd eri osastojen valilld. Perehdytykset
jokaiselle siitd, mikd koko yrityksen tarkoitus ja toiminnot ovat. Mitd paremmin organisaatio
tunnetaan, sitd parempi liikkuvuus tyovoimalla eri tehtdviin, joka johtaisi yrityksen taloudel-

liseen menestykseen. Tukitoimintojen vastuuhenkildiden esittdytyminen ja palvelualttius
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bisnestd kohtaan. Tukitoiminnoilta ohjeistuksia ajankohtaisiin asioihin useammin, jotta bisnes

toimisi tehokkaammin.”

“Tiedonkulun kehittdminen ja ketteryyden lisddminen siiloutumisen vahentdmiseksi. Huoleh-
ditaan my0s siitd, ettd jos henkilé haluaa kehittyd talon sisdlld muuallekin kuin oman siilonsa

sisdlld, eli henkilén oman urapolun kehittdminen”

“Pitdisi tunnistaa liiketoimintojen ydintoiminnot ja piirteet, ja katsoa voidaanko matriisilla
sitoa ne yhteen vai ei. Yksi yhteinen tavoite, ja pitdd saada ihmiset olemaan valmiita tekemdadn

toitd yhteisen tavoitteen eteen.”

”Selkedt roolit tukitoiminnoille ja ettd olisi resurssit mietitty kohdilleen. Eri funktioille olisi

osoitettu omat tukitoimintoresurssit.”

Toimintojen selkeyttaminen yrityksen sisalla on monen vastaajan mielesta tarpeellinen toimen-

pide tulevaisuudessa:

“Businessyksikon johtaja on monesti kysynyt mitd te oikein teette. Tuntuu ettd ovat oma fir-
mansa ison yrityksen sisdlld. As.tunt. organisaatiot on omanaan, ja siiloutunut toiminta, sekda

as.tuntija toiminnan sisdlld on myos asia ndin. saa selitelld joka kuukausi.”

6.5 Itsensa johtamisen kokemukset

Pyysimme asiantuntijoita arvioimaan numeraalisesti “onko muutos stressitekija vai mahdolli-
suus? 1 ollessa aarimmainen stressi ja 10 mahdollisuus, joka on mukava ottaa vastaan”, asian-

tuntijoiden vastausten keskiarvo on 8,4

Miten organisaatio voi edesauttaa itsensd johtamista: asiantuntijan nakokulma nykytilan-

teeseen

Haastattelemamme asiantuntijat kertoivat siita, miten he kokevat tyoympariston voivan olla
hyodyksi itsensa johtamisessa ja siina, etta saadaan aikaan itseohjautuvia tyontekijoita ja tii-

meja:

“hyvd tiimi ja hyvd esimies”

“Organisaatio voi auttaa siten ettd arvostetaan jokaisen osaamista ja tekemistd niin ettd an-
netaan mahdollisuus tehdd itsendisesti. Vastuuta annetaan niin, ettd jokaiseen asiaan ei tar-

vitse kysyd lupaa.”

“Avoin kulttuuri auttaa itsensd johtamista. Kun tavoitteet ovat selkedt ja on ne elementit

sielld tukemassa, niin on helppo johtaa itseddn. Tdytyy olla lupa epdonnistua, téytyy olla
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tyokalut. Yrityksen pitdisi tarjota tydkaluja, joilla voi selvittdd omia vahvuuksiaan ja heik-

kouksiaan.”

“Luottamus ja ilmapiiri tuo varmuutta ja mahdollistaa itsensd johtamisen. Se ettd tietdd oman

roolinsa ja vastuunsa. Sopiva vastuu ja vapaus.”

“minulle normaalitila on jatkuva muutos, ja turhaudun jos muutosta ei ole. Jos on stabii-
liolotila niin mielestdni pitdisi koko ajan edistyd ja asioiden tulisi rullata koko ajan, ja saan
siitd energiaa, uudistumisesta ja muutoksesta. Kahden vuoden jdlkeen alan jo kylldstymadn,
nyt mennddn vaan tavoitteen ja myydddn periaatteella, eikd kehitetd, ja sen my6td en saa irti

sitd mitd haluaisin.”

Asiantuntijan nakokulma hyvaan itsensa johtamiseen: miten he kokevat, ettd itse voisivat

kehittya talla saralla
“voisi asettaa omalle kehittymiselleen konkreettisia tavoitteita. Askelmerkit kehittymiseen”

“Oma vastuu omasta jaksamisesta tulisi ottaa huomioon. Tydstd irtautuminen on tdrked osa

itsensd johtamista.”

“varmasti monellakin tavalla, ehkd seuraamalla mitd maailmassa/alalla tapahtuu, aina voisi
olla parempi yleistuntemus ja tietdmys alasta, esimiestydssad kuunteleminen ja ettd huomaa
mitd ympdristdssd tapahtuu. Alantuntemus, ja ihmisten tuntemus. Ajan tehokkaampi kdytto,

tyonteon tehostaminen.”

“haluan oppia olemaan valmentava johtaja ja oppia ”ihmisrakkautta” ollakseni parempi ih-

misten kanssa”
6.6 Etajohtamisen kokemukset
Asiantuntijan nakokulma nykytilanteeseen

Kysyttaessa etatyon ja lahityon kuormittavuudesta, asiantuntijat kertovat jatkuvan etatyon

olevan selvasti kuormittavampaa kuin lahityo.
“Etdnd et voi olla niin ldsnd johtamisessa.”
“tiedon jakaminen tiimin kanssa hankalampaa. Henkilésuhteen kdrsii etdnd olemisesta”

“Oman toiden tekemiseen jdd enemmdn aikaa. Kontakteja tulee vihemmdn. Esimiestyo on

varmasti vaikeaa etdnd. Kuinka hyvin ottaa eri viestintd kanavat ja uudet chatit ym. Kayttdon.



51

Pitdisi paremmin hyédyntdd sdhkoisid toimintoja, esim. vaikka teamsin sisdlld olevia juttuja.

Pitdisi keskittyd siihen, ettei ole pelkkdd kokousta kokouksen perddn, spontaanit tauot.

Vastuiden jako on ehkd helpompaa, jos esimiehen on vaikea olla mikromanageeraamatta. Han-
kalista aiheista voi olla helpompi jutella, kun ollaan fyysisesti kaukana. Tasa-arvo tiimin jd-

senten vdlilld, jos osa asuu kauempana ja tekee normaalistikin etdnd.

yleinen ilmapiirivaihtelu jda huomiotta, ja jdttad yksilolle paljon vastuuta ilmaista ja viestid

jos joku mdattdd, koska esimiehend en voi ndhdd yleisestd habituksesta ndkemdttd.

Asiantuntijan nakokulma hyvaan etdjohtamiseen

“Digitaaliset tyokalut korostuu ja niitdhdn on olemassa aika paljon, zoomit, teamsit, on ole-
massa tyopaja tyohon soveltuvia ratkaisuja jo olemassa. HR iso rooli siind, ettd HR pystyy
tuomaan digitaaliset tyokalut kdayttoon, osataan hyddyntdd kdytdnndssa parhaalla mahdolli-

[

sella.

“Virtuaaliset tyokalut kuntoon, osaaminen tyokalujen kdyttoon. Fasilitointiosaaminen kun-

[{3

toon. Kehittdmisen suunnittelu kuntoon. Asiakkaiden osallistaminen on helpompaa etdnd.

“Luottamuksen kehittdminen, ja jos on selkedsti tyontekijdn tiedossa mitd heiltd odotetaan
ja mikd on luvallista. Roolien ja tehtdvien selkeyttdminen, jokainen tietdd mitd siltd odote-

[

taan.

“Toivoisin ettd olisi enemmdn palautetta esimiehille, henkilokohtaista jokaiselle erikseen.
Pohdittaisiin, miten ihmiset ndkisivdt, vaikka ollaan etdnd. Tyohyvinvointia ja jotain kivaa

[

etdnd. Johtamismalleja kdsikirjatyyppisesti.

6.7 Asiantuntijajohtamisen kokemukset

Asiantuntijan nakokulma nykytilanteeseen

“ei ole tullut mitddn hirvedsti tilaisuuksia, jossa olisi haluttu kehittdd asiantuntijuuttani

“

tadllda ollessani. Siihen ei ole panostettu.

“mun asiantuntijuuttani kdytetddn vaan siihen, ettd pitdd myydd vain projekteja, vaikka tar-
vittaisiin asiantuntijuuttani talon sisdlld paljon enemmdn ja siitd olisi paljon enemmdn hyotya
siitd, ettd muutettaisiin toimintoja, palveluita kun saataisiin paljon enemmdn taloudellista
hyétyd siitd, ettd tehtdisiin asioita toisella tavalla sisdisesti. Organisaation sisdisen toiminnan

“

kehittdminen on ihan yhtd tdrkedd, ehkd tdrkedmpdd.



52

“Asiakastyytyvdisyyttd ja henkiloston tuottavuutta voisi parantaa ja siten lisdtd tuottavuutta.
Henkildston kehitys ndkdkulma. Oman tyon mielekkyys ja hallinnantunne tdrkedd. Asiakkuus-

“

vastuuta voisi ehkd antaa enemmdn tekijoille. Merkityksellisyyden tunnetta tyohon.

“Haluaisin kdayttdd asiantuntijuuttani yrityksen sisdlld enemmdn, jotta saataisiin isoille asiak-

“

kaille myytyd laadukkaita kokonaisuuksia. Kehittdmiselle ei ole aikaa.

Asiantuntijan nakokulma hyvaan asiantuntijajohtamiseen

“Vaatii noyryyttd ja tietynlaisen luonteen. Esim. kovia asiantuntijoita ei toisaalta johdeta.
Kaikista paras johtamismekanismi esim. HUS:ssa olisi, ettd asiantuntijoiden annettaisiin vaan

{3

olla.

“Hierarkisuuden vdhentdminen, mietintdd miksi asiantuntijoita ldhtee paljon? Haluavatko

[

enemmdn vastuuta, haluavatko esittdd enemmdn ideoitaan.

“viikoittaiset sparraushetket, jatkuva kehittdminen. Miten voitaisiin olla vield parempia. Ai-
toa vdlittamistd ja halua kehittdd toimintaa. Selkedmpi osaamisen kartoittamisen profiilit,

“

oppimistavoitteet eri vuosille. Oppimistavoitteet ndkyviksi.

“se mikd olisi huikeaa, niin tyénkiertomahdollisuus as.tuntija organisaatiossa, ja olisi hienoa
jos olisi useampia ihmisid joilla olisi laajempaa ndkemystd ja esim. kun olen itse tehnyt kai-
kenlaista niin aika olen oppinut uutta ja ndhnyt ettd aikaisemmat liittyy toisiinsa. Taataan
tarvittava tuki asiantuntijoille, varmistetaan asianmukainen resursointi, ettd on aikaa myds
semmoiseen prosessien ja laadun kehittdmiseen. Paljon pitdd tulla tiimin sisdltd, koska laatu-

€«

henkilond en osaa muuttua tiimin asiantuntijaksi.

“paljon asioita on mitkd toimivat, mun mielestd pahin puute on se, ettd ei kdytetd tietoa
organisaation johtamiseen, pitdisi paljon enemmdn johtaa tiedolla ja myds pddstd pois ta-
voite/tulosjohtamisesta, eettiseen ja sosiaaliseen johtamiseen. Mietittdis enemmdn ihmisen
kannalta asioita, koska silloin kun silld puolella kaikki on hyvin niin numerotkin ndyttévdt hy-

€«

vdltd.

7  Kehittamistyon lopputuloksen ensimmainen versio: Raportti asiantuntijaorganisaation

johtamisesta 1.0

Tassa raportissa esitetyt asiat on johdettu suoraan tekemastamme haastatteluin ja palautteen-
annoin/mielipidekommentein tehdysta kehittamisdialogista. Aiheet on valikoitu kasiteltaviksi
sen mukaan, miten usein ne toistuivat kehitystyossa mukana olevien asiantuntijoiden dialogissa

ja kasitelty asioina peilaten johtamisen teoriaan. Toivoaksemme naista seuraavista sivuista on
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hyotya esimiehille ja johtajille tarkastelemassamme organisaatiossa. Suurin osa esille tulevista
asioista linkittyy vahvasti Oriolaan, mutta myos muiden yritysten, erityisesti asiantuntijaorgani-
saatioiden johtajat voivat varmasti loytaa tasta raportista asioita oman tyonsa edelleen kehit-

tamiseen.

Halusimme selvittaa, mika asiantuntijaorganisaation johtamisessa on asiantuntijoiden mielesta
keskeista, ja miten sita voitaisiin asiantuntijoiden kokemusten perusteella kehittaa. Kehittami-
nen tapahtuu yleisesti ottaen mielestamme monesti organisaatioissa liian ylhaalla, nyt halu-
amme tuoda asiantuntijoiden nakokulman kehittamiseen anonyymisti ja antaa sen organisaa-
tion johdon ja henkilostoosaston kayttoon. Emme vaita, etta tama nakokulma olisi yksin oikea
tapa ajatella johtamista, vaan kannustamme taman nakokulman huomioon ottamiseen ja avuksi
ylimman johdon paatoksentekoon. Johtamisen ajatus on tassa kehittamistyossa laajennettu, ja
johtamisella kasitetaan oman lahiesimiehen lisaksi matriisiorganisaatiossa toimivat liiketoimin-
taan liittyvat muut johtajat seka yrityksen ylin johto (koko organisaation toimivuus). Haluamme
huomauttaa, etta suurin osa tassa raportissa mainituista asioista liittyy koko yrityksen toimin-

taan ja ylimpaan johtoon, eika valttamatta ollenkaan lahimpaan esimieheen.

Johtaminen on hankala aihe, jonka tulee muuttua aina tilanteen mukaan. Johtaminen on myos
erittain haastavaa ja tilanneriippuvaista. Yhdessa sita kehittamalla organisaatio voi paasta hie-

noihin tuloksiin ja onnistumisen seka positiivisuuden kierteeseen!
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Koettu johtaminen vs odotukset johtamiselle

Valmentava johtaminen
Muutosjohtaminen
Tietojohtaminen
Intuitiivinen johtaminen
Sosimalinen johtaminen fhmisten johtamisen ndkdkulmana
Asantuntijgohtaminen
Esmerkilla johtaminen
Henkildstdjohtaminen
Prosessijohtaminen
Tavoite- ja tulosjohtaminen

Tiennegjohtaminen

|”1I1|HH
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m Odotukset johtamiselle m Koettu johtaminen

Kuvio 8: Kaikkien haastateltujen nakemykset koetusta johtamisesta ja siita, mita johtajuudelta odotetaan.

Asiantuntijoiden havaitsemat ja toivomat johtamismallit

Ensisilmays haastattelun perusteella koottuun kaavioon kertoo, etta johtamisen painopistealu-
eet ovat talla hetkella osin melko painvastaiset verrattuna odotettuihin/toivottuihin johtami-
sen painopisteisiin. Joukosta erottuu selvasti kolme eniten talla hetkella koettua johtamismal-

lia, jotka ovat tilannejohtaminen, tavoite- ja tulosjohtaminen seka prosessijohtaminen.

On todella positiivinen asia, etta paaosa haastateltavista on kokenut tavoite/tulosjohtamisen
lasnaolon. Tama tarkoittaa sita, etta vastaajat ovat kokeneet, etta heille on annettu selkeita
tavoitteita, ja ne on myos kommunikoitu ymmarrettavasti, mika on tarkea asia organisaation
tuottavuuden ja toimivuuden nakokulmasta. Organisaation tuloksellisen toiminnan kannalta
seka yksiloiden, etta eri funktioiden roolien selkeys on ensiarvoisen tarkeaa. Jotta selkeat ta-
voitteet voidaan asettaa, on oltava ensin selvilla mika tehtava kuuluu millekin osastolle, ja
kuka vastaa mistakin. Kehittamistyomme perusteella useat haastateltavat, jotka kaikki olivat

talossa jo vuosia tyoskennelleita ja kokeneita henkiloita, olivat sita mielta, etteivat roolit
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varsinkaan eri funktioiden valilla ole taysin selvilla. Vasta roolien ja tavoitteiden ollessa taysin

selkeat, paastaan parhaisiin tuloksiin ja onnistumisiin.

Tarkastelun alla olevan organisaation osalta voisi olla hyodyllista selkeyttaa rooleja, koska ta-
voitteet tuntuvat haastatteluiden perusteella olevan jo kunnossa. Epaselvyyksista eri roolien
valilla mainitaan esimerkiksi eri funktioiden, kuten lakiosaston, logistiikan toimintojen ja HR
osaston kanssa. Useat vastaajat ovat kokeneet, etteivat prosessit kaikkien toimintojen valilla
ole taysin kunnossa, ja siksikin ehka moni kokee, ettei ole ihan selvaa missa vastuiden raja
kulkee. Lisaksi useat haastateltavat mainitsevat hankalana yhteistyon eri liiketoimintojen
kanssa. Uskomme etta tama johtuu yksinomaan siita, ettei kaikilla haastattelemillamme hen-
kiloilla ole riittavasti tietoa eri lilketoiminnoista ja niiden vastuuhenkiloista. Yrityksen ylemman
johdon tulisi lisata liiketoimintojen yhteistyota ja tiedonkulkua lisatakseen liiketoiminnan yh-

tenaisyytta ja yrityskuvaa asiakaskentalle pain.

Haastateltavat valitsivat yksimielisesti yhdeksi nakyvimmista johtamismalleista tilannejohta-
misen. Yksimielisyys tilannejohtamisen kaytosta ei valttamatta ole pelkastaan positiivinen sig-
naali, koska se kertoo tyotavasta jossa “sammutellaan tulipaloja”, eli reagoidaan nopeasti vas-
taantuleviin tilanteisiin. Se on johtamismallina tarkea esimerkiksi pelastustoimessa, silla siina
ymparistossa tuleviin tilanteisiin ei valttamatta voida taysin valmistautua, vaan ne taytyy rat-
kaista nopeasti tilanteen ilmetessa. Tamakin johtamismalli on tarpeellinen asiantuntijaympa-
ristdssa, mutta sen ei tulisi olla liian hallitseva syrjayttaen jarjestelmallisempaa toimintamal-
lia. Tilannejohtamisen hallitsevuuden vahentamista asiantuntijaorganisaatiossa voisi edesaut-
taa jo aiemmin mainittujen roolien selkeyttamisen, tavoitteiden asetannan ja eri liiketoimin-
tojen valisen kommunikaation lisaamisen lisaksi jarkevoittamalla monia prosesseja. Haastatte-
luissa nousee esille esimerkiksi asiakastyon tietyt osa-alueet ja rekrytointi epaselvina proses-

seina, joihin menee ylimaaraista aikaa, kun asioita pallotellaan tahoilta toisille.

Mita tulevaisuuden johtamiselta odotetaan?

Kolme eniten toivotuiksi mainittua johtamisen mallia olivat valmentava johtaminen, muutos-

johtaminen ja sosiaalinen johtaminen ihmisten johtamisen nakokulmana.

Valmentava johtaminen on alkujaan urheiluvalmennuksen piirista tyoelamaan otettu tarkea
menetelma, joka on yleistynyt paljon parin viime vuosikymmenen aikana. Valmentavassa joh-
tamisessa johtaja on ennen kaikkea valmentaja, joka auttaa varsinaista tahtea, eli tassa ta-
pauksessa tyontekijaa huippusuorituksiin. Valmentavan johtamisen etuja asiantuntijaorgani-
saatiossa ovat esimerkiksi seuraavat:
e asiantuntija saa keskittya paaasiaan, eli asiantuntijatyon tekemiseen, kun johtaja ottaa
asiakseen hoitaa sellaiset asiat, jotka edesauttavat asiantuntijan “tyon helppoutta”.
Eli johtaja kannustaa parhaisiin suorituksiin (ja parhaaseen laskutukseen), ja helpottaa

asiantuntijan tyon selkeytta prosessein, seka hoitaa asiantuntijalle mahdollisuuden
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tehda mahdollisimman suuri osa tyoajastaan laskutettavaa asiantuntijatyota, jolloin
muut oheistyot on jaettu jarkevalla tavalla.

e Valmentava johtaminen voi saada aikaan kilpailullista ilmapiiria hyvassa mielessa, jol-
loin kasvu ja tuottavuus voivat parantua

e Valmentava johtaminen voi lisata tyossa viihtymista ja tyohon ja organisaatioon sitou-
tumista, mika on taloudellisesti erittain merkittavaa ottaen huomioon erittdin vaativan
asiantuntijatyon osaamis- ja kokemusvaatimukset, seka sen, etta tarkasteltavan alueen

asiantuntijuus on hyvin rajallista Suomen mittakaavassa.

Valmentavasta johtamisesta voi lukea lisaa esimerkiksi Saska Saarikosken kirjasta “Dettmann

ja johtamisen taito”.

Leadershipin eli ihmisten johtajuuden osa-alueena sosiaalinen johtaminen ottaa huomioon hy-
vinvoinnin ja inhimillisyyden, seka henkilokohtaiset tavoitteet johtamistyossa. Kehittamistyo-
hon osallistuneet asiantuntijat nostivat sosiaalista johtamista ja yksiloiden esille nostamista
monessa yhteydessa. Monen kokemus suuresta yhtiosta on kasvoton ja jaykka, ja he kaipasivat
paivittaiseen tyohon seka lahiesimiehen kanssa etta muiden funktioiden kanssa inhimillisyytta
ja sita, etta jokainen otetaan vastaan kokonaisuutena, ihmisena, eika rattaana koneistossa. On
selvaa, etta liikeyrityksen tarkoituksena on tuottaa voittoa. Sosiaalisen johtamisen keinoin voi-
daan parantaa henkiloston tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista seka esimiehiin etta organisaa-
tioon, seka parantaa suoriutumista, jolloin sosiaalinen johtaminen voi olla monella tavalla myos
tuloksellista johtamista. Koska mitaan johtamismallia ei koskaan sovelleta yksinaan, on sosiaa-
linen johtaminen epailyksetta toimiva ainesosa johtajan itsensa maarittelemana pitoisuutena

arkipaivan johtamisen kokonaisuudessa.

Muutosjohtaminen on johtamisen malli, joka mainittiin useimmissa kaymissamme haastatte-
luissa. Muutoksessa on myos erityisen tarkeaa, etta koko organisaatio ottaa muutokset vastaan
synkronoidusti. Johtajan ja esimiehen tehokkaaseen ajankayttoon kuuluu tiiviisti jokaisen ih-
misen mukana kulkeminen ja auttaminen eteenpain kohti tavoitteita. Koemme muutosjohtami-
sen olevan sellainen johtamisen osa-alue, joka on sulautettava aina kaikkeen tekemiseen. Joh-
tajan tehtavana on saada aikaan asioita, eli paasta tiimina/organisaationa tavoitteisiin. Tavoit-
teisiin paaseminen on aina muutosta aiempaan, ja siten muutos on jatkuvasti mukana tekemi-
sessa. lhmisilla on hyvin erilaiset valmiudet vastaanottaa muutoksia: vain hyvin pieni osa on
heita, jotka ottavat muutoksen heti omakseen, isohko osa on muutosta vastaan pitkahkon aikaa
ja suuri lauma velloo jossain siind valilla. Naiden erilaisten ihmistyyppien johtaminen kohti
tavoitteita vaatii tyokaluikseen muutosjohtamisen lisaksi ainakin naita johtamismalleja, joita

vastaajamme luettelivat tulevaisuudessa hyodyllisimpina heidan itsensa johtamisessa:

Valmentava johtaminen

Sosiaalinen johtaminen ihmisten johtamisen mallina
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Tietojohtaminen

Intuitiivinen johtaminen

Asiantuntijajohtaminen

Esimerkilla johtaminen

Tavoite- ja tulosjohtaminen

Henkilostojohtaminen

7.1  Asiantuntijaryhman muutosvalmius

Pyysimme asiantuntijoita arvioimaan numeraalisesti “onko muutos stressitekija vai mahdolli-
suus? 1 ollessa aarimmainen stressi ja 10 mahdollisuus, joka on mukava ottaa vastaan”, asian-
tuntijoiden vastausten keskiarvo on 8,4. Kyseessa on siis hyvin positiivisesti muutoksen vastaan-
ottava ryhma, jotka todennakoisesti viela odottavat nopeaa toimintaa ja muutoksia arjessaan.

Tama on hyva ottaa huomioon asiantuntijaryhmaa johdettaessa.

7.2  Matriisijohtaminen

Matriisiorganisaation johtamisessa haasteena on roolien ja vastuiden jakautuminen selkeasti ja
tehokkaimmalla tavalla. Haastateltavat vastasivat kysymykseen siita, kuinka selkea, asteikolla
1-10 (1 ei ollenkaan selkea ja 10 todella selkea), vastuunjako heidan nakokulmastaan on heidan
toimintaymparistossaan. Keskiarvo 11 vastauksesta on 5,0. Haastateltavien vastauksista on nah-
tavissa, etta roolien epaselvyys omassa organisaatiossa on havaittavissa seka yksilo, etta
tiimi/funktiotasolla. Roolien selkeys on hyvin perustavanlaatuinen asia seka matriisiorganisaa-
tion toiminnalle, etta kaikenlaiselle tiimityolle. Roolien selkeyttamista varten voisi olla hyodyl-
lista kerata viela lisaa tietoa, ja parantaa tavoitteiden jalkautumista ylimmalta johdolta seu-
raavalle tasolle ja siita eteenpain. Keskitason johtajien olisi myos oltava selvilla omasta roolis-
taan, seka siita mita heidan vastuunsa seka valtansa pitaa sisallaan. Nain voitaisiin vaikuttaa
jokaisen yksilon omien tavoitteiden selkeyteen, mika tuo seka henkiloston tyytyvaisyyden etta

toiminnan tehostumisen kautta taloudellista menestysta.

Tiedonkulun haasteet mainittiin monessa haastattelussa. Tiedonkulkua voitaisiin mahdollisesti
kehittaa, kun jokaisen funktion johdon eri portaat valtuutettaisiin viemaan tietoa molempiin
suuntiin omissa toiminnoissaan. Tama liittyy jokaisen henkilokohtaisten roolien selkeyttami-
seen. Nain myos asiantuntijat voisivat paasta vaikuttamaan paremmin paatoksentekoon, kun
ylin johto saisi sita kautta enemman tietoa asiakasrajapinnasta. Vaikutusmahdollisuus lisaa seka

tyytyvaisyytta tyohon etta johdon ymmarrysta liiketoiminnan tilasta.
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Vastauksissa nakyy mielestamme se, etta useat vastaajat kokevat, etta osa tukifunktioista tie-
tyissa tilanteissa toimii ilman etta liiketoiminta, “se, mista raha tulee”, olisi keskiossa. Toimin-
not toimivat joissain tilanteissa omaa olemassaoloaan varten. Tama voi olla myos asia, joka
juontaa juurensa siita, etteivat kaikki organisaatiossa koe, etta heilla olisi selkea rooli tai vai-
kutusmahdollisuuksia. Talloin moni henkilo hoitaa vain pakolliset tyot ja se johtaa siiloutumi-
seen omiin tiimeihin ja osastoihin. Voisi olla mahdollista, etta ihmislahtoisempi johtamistapa,
kehittymismahdollisuuksien lisaaminen, vaikutusmahdollisuuksien lisaaminen, roolien selkeyt-
taminen, seka yksilo etta funktiotasolla, voisi johtaa organisaation tehokkaampaan toimintaan
seka taloudelliseen menestykseen. Tama taloudellinen menestys saavutettaisiin tyohyvinvoin-

nin ja selkeiden toimintatapojen kautta.
7.3 Itsensa johtaminen

Jokainen voi varmasti kehittya itsensa johtajana koko tyouransa ajan, ja kehitettavia aiheita
on lukuisa maara. Tarkeinta ehka tyon ja organisaation kannalta on se, etta tiedostaa taman
kehitysalueen. Johtajana ja esimiehena itsensa johtamisen vastuu on vielakin suurempi, silla
se nivoutuu yhteen muiden asioiden ja tiimin johtamisen kanssa. Pirinen (2014, s 162-164) mai-

e tehtavien priorisointi

e tyotehtavien suunnittelu

e omien rajojen asettaminen

e epataydellisyyden ja keskeneraisyyden sietaminen

e asioiden jakaminen ja tehtavien delegointi

e ongelmien esille tuominen

e asioiden ennakointi omissa toimissa

e tukiverkon luominen ja luottamussuhteiden vahvistaminen

e asioiden jakaminen pienempiin osiin

e prosessit ja jarjestelmallisyys

e ratkaisuhakuisuus

e tulevaisuuskeskeisyys: mieti mita kaikkea onkaan jo tehty, eika sita, mita viela pitaa

tehda

e toimi heti asian hyvaksi, jos jaksamisesi heikkenee!
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Tarkasteltavan joukon ajatusten perusteella vedamme yhteen seuraavat asiat, jotka edesaut-

tavat (+) tai haittaavat (-) heidan kykyaan johtaa itseaan ja joihin yritys voi vaikuttaa:

+

Tiimista saa paljon tukea ja neuvojen kysyminen/jakaminen auttaa parhaimmillaan montaa
henkiloa myos itsensa johtamisen kysymyksissa. Tiimihengen lisaaminen ja tiimityot voivat hyo-

dyttaa.

Kulttuurin avoimuus saa ihmiset jakamaan kokemuksiaan. Onnistumisten ja epaonnistumisten
kuuleminen muilta lisaa jokaisen kykya johtaa omaa tyotaan. Tilan antaminen epavirallisellekin
keskustelulle, ja rohkeus jakaa onnistumisten lisaksi epaonnistumisetkin julkisesti tuo uskal-

lusta muillekin ja parantaa ilmapiiria.

Innostuneisuus ja motivaatio lisaavat tehokkuutta myos itsensa johtamisessa. Innostuneisuutta
ja motivaatiota voi lisata varmistamalla tavoitteiden sopivan tason ja oikean roolituksen jokai-

selle. Lisaksi on hyva varmistaa prosessien toimivuus ja yhteistyon pelisaannot tyopaikalla.

Tavoitteiden selkeys helpottaa omien tavoitteiden ja toimintamallien asettamista omassa tyos-
saan. Tavoitteiden tulisi olla selkeita monella tasolla: koko yritys, liiketoiminnan tavoite, oman

tiimin tavoite, oma virallinen tavoite seka oma suoriutumisen tavoite jokaisen mielessa.

Organisaatio tarjoaa tauottamistyOkalua ja edesauttaa taukojen pitamista. Tyohyvinvoinnista
huolehtiminen ja sopivan tyokuormituksen varmistaminen lisaavat tyontekijan motivaatiota ja

mahdollisuuksia johtaa omaa tyotaan.

Liian iso tyokuorma/resurssivaje vievat ajatukset helposti pois itsensa johtamisesta ja tyon

suunnittelusta. Liian kova kuormitus johtaa usein epatehokkaisiin toimintamalleihin.

Vastuun ja vallan epatasapaino. Esimerkiksi jos tyontekijalla on vastuu suoriutumisesta, mutta

tuuntuntoiset ihmiset haluaisivat tyoskennella.

Tavoitteiden epaselkeys tekee oman tyon johtamisesta hyvin hankalaa. Kun ei ole varma, mihin

asiaan kannattaisi panostaa, voi olla, etta panostus jaa osittaiseksi monella osa-alueella.

Tiukat hyvaksytysprotokollat luovat toisinaan tarpeetonta byrokratiaa, joka hankaloittaa liike-
toiminnan sujumista. Tallaiset kohdat on hyva tunnistaa ja mataloittaa kynnyksia liiketoimin-

nan tehokkuuden lisaamiseksi.
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7.4 Etajohtaminen

Etajohtamisessa kaytetaan toki samanlaisia malleja ja metodeja kuin paikan paalla johdetta-
essa, mutta etana tyoskentely tekee monista asioista paljon haastavampia. Toisaalta etatyo

tuo myos monia hyvia puolia organisaation toimintaan.

Kysyttaessa etatyon ja lahityon kuormittavuudesta, asiantuntijat kertovat jatkuvan etatyon
olevan kuormittavampaa kuin lahity0. Tama on hyva ottaa huomioon etajohtamista suunnitel-
lessa ja on myos muistettava kysya jokaiselta syita kuormittavuuteen. Taman perusteella on

mahdollista kehittaa toimintaohjeistuksia ja mahdollisesti myos kaytossa olevia tyokaluja.

Taman kehittamistyon keskeiset havainnot etatyohon liittyvasta johtamisesta kiteytyvat seu-

raaviin:

Tasa-arvo kehittyy. Tasa-arvo lisaantyy, kun esimiesten aika jakautuu tasapuolisemmin, ei-
vatka yksiloiden persoonien valiset erot vaikuta niin paljon. Esimerkiksi toimistolla tyoskennel-
taessa voi olla niin, etta aanekkain saa paljon enemman huomiota, ja hiljaisimmat jaavat ko-

konaan kuulematta.

Omien toiden hoitamiselle jaa enemman aikaa. Moni kokee, etta etatyo lisaa aikaa hoitaa omat
tehtavansa, koska kukaan ei paase samalla tavalla keskeyttamaan toita kuin toimistolla. Tama

on otettava huomioon johtamisessa.

Roolien ja tyon pelisdaantojen selkeys on myos etdajohtamisen edellytys, ja jos henkilo kokee

roolinsa epaselkeaksi, korostuu sen vaikutus etatyossa.

Koska etatyo vahentaa kommunikointia muista kuin tarkeimmista tyoasioista, palautteenanto
jda usein tekematta. Palautteenantoon voisi olla mahdollista rakentaa pohja ja aikataulu kak-
sisuuntaiselle jarjestelmalle, jonka avulla seka tyontekija, etta esimies saisivat palautetta

saannollisesti.

Koska etatyo vahentaa kokousten ja ryhmatyon interaktiivisuutta, tarvitaan tyokaluja lisaa-
maan etdatyon interaktiivisuutta. Teknologia mahdollistaa monenlaisia osallistamisen tyoka-

luja, joista voisi olla hyotya etana tehtavissa ryhmatoissa.

Koska projekteja voi olla hankalampi hahmottaa ilman etta yhdessa ideoidaan flappitaululle
tms, niin sahkoinen ja visuaalinen tyon seurannan tyokalu voisi lisata tehokkuutta ja selkeytta

projekteja seurattaessa.
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Sosiaalisuus vahentyy etatyossa, joten olisi hyva lisata mahdollisuuksia jutella tiimin kanssa

muistakin kuin tyOasioista.
7.5 Asiantuntijaorganisaation johtaminen

Asiantuntijoiden johtamisen kulmakivi on asiantuntijuuden sailyttaminen. Tama kiteyttaa sen,
etta seka olemassa olevien asiantuntijoiden tyotyytyvaisyys ja pitaminen talossa on toinen puoli
asiantuntijoiden johtamista. Toinen puoli on heidan asiantuntijuutensa yllapito ja edelleen ke-
hittaminen. Asiantuntijoiden johtajan ei tarvitse olla itse paras asiantuntija tiimin asiantunti-
juuden aiheista, vaan hanen tulee olla tsemppaaja, tavoitteiden antaja seka strategioiden muo-

dostaja, joka saa asiantuntijat ylittamaan itsensa ja viihtymaan tyossaan.

Voi olla hyva selvittaa toisinaan asiantuntijoiden kokemus siita, kuinka he kokevat itsejaan joh-
detun ja kysya kuinka he muuttaisivat sita tulevaisuudessa, jos saisivat valita. Varsinkin kun
johtamismallit on maaritelty niin, etta kaikki ymmartavat ne samoin, voivat tulokset antaa
johtajalle hyvan nakemyksen siita, kuinka joko omaa toimintaa voisi kehittaa tai koko organi-
saatiota kehittaa esimerkiksi uusin roolituksin. Tallaisen selvityksen voi pyytaa yrityksen omaa
HR osastoa tekemaan, tai ostaa ulkoisen konsultin selvittamaan asiaa. Toki on myos mahdollista
puhua asiasta avoimesti tiimin kanssa tai laajemminkin, mutta talloin voi olla, etta vastaajat
eivat anna taysin avoimia vastauksia. Tallaisen tiedon yhdistaminen johdon strategioiden ja

ison mittakaavan tavoitteiden kanssa voi olla organisaation avain menestykseen.

8  Kehittamistyon lopputulos: Raportti asiantuntijaorganisaation johtamisesta 2.0./2.1.

Tassa raportissa esitetyt asiat on johdettu suoraan tekemastamme haastatteluin ja palautteen-
annoin/mielipidekommentein tehdysta kehittamisdialogista. Aiheet on valikoitu kasiteltaviksi
sen mukaan, miten usein ne toistuivat kehitystyossa mukana olevien asiantuntijoiden kanssa
kdaydyssd dialogissa ja kasitelty asioina peilaten johtamisen teoriaan. Toivoaksemme naista seu-
raavista sivuista on hyotya esimiehille ja johtajille tarkastelemassamme organisaatiossa. Suurin
osa esille tulevista asioista linkittyy vahvasti Oriolaan, mutta myos muiden yritysten, erityisesti
asiantuntijaorganisaatioiden johtajat voivat varmasti loytaa tasta raportista asioita oman

tyonsa edelleen kehittamiseen.

Selvitimme, mika asiantuntijaorganisaation johtamisessa on asiantuntijoiden mielesta kes-
keista, ja miten sita voidaan asiantuntijoiden kokemusten perusteella kehittaa. Kehittaminen
tapahtuu yleisesti ottaen mielestamme monesti organisaatioissa liian ylhaalla, nyt haluamme
tuoda asiantuntijoiden nakokulman kehittamiseen anonyymisti ja antaa sen organisaation joh-
don ja henkilostoosaston kayttoon. Emme vaita, etta tama nakokulma on yksin oikea tapa
ajatella johtamista, vaan kannustamme taman nakokulman huomioon ottamiseen ja avuksi

ylimman johdon paatoksentekoon. Johtamisen kasite on tassa kehittamistyossa laajennettu, ja
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johtamisella kasitetaan oman lahiesimiehen lisaksi matriisiorganisaatiossa toimivat liiketoimin-
taan liittyvat muut johtajat seka yrityksen ylin johto (koko organisaation toimivuus). Haluamme
huomauttaa, etta suurin osa tassa raportissa mainituista asioista liittyy koko yrityksen toimin-

taan ja ylimpaan johtoon, eika valttamatta ollenkaan lahimpaan esimieheen.

Johtaminen on monimutkainen tehtava, jonka tulee muuttua aina tilanteen ja johdettavan hen-
kilon mukaan. Johtaminen on myos erittain haastavaa ja tilanneriippuvaista, johtamisen maa-
rittelykin on toisinaan vaikeaa. Yhdessa sita kehittamalla organisaatio voi paasta hienoihin tu-

loksiin ja onnistumisen seka positiivisuuden kierteeseen!

Koettu johtaminen vs odotukset johtamiselle

Vamentava johtaminen
Muutosjchtaminen
Tietojohtaminen
mtuiivinen johtaminen
Sossalinen johtaminen hmisten johtamisen nakokumana
Assntuntijgohtaminen
Esmerkilla johtaminen
Henkilgstjohtaminen
Prosessijohtaminen
Tavoite- ja tulosjohtaminen

Tiennejohtaminen

[”mm”

2 4 6

n
=
5]

12

m Odotukset johtamiselle m Koettu johtaminen

Kuvio 9: Kaikkien haastateltujen nakemykset koetusta johtamisesta ja siita, mita johtajuu-

delta odotetaan.

8.1 Asiantuntijoiden havaitsemat ja toivomat johtamismallit

Ensisilmays haastattelun perusteella koottuun kaavioon (kuvio 9) kertoo, etta johtamisen pai-
nopistealueet ovat talla hetkella osin melko painvastaiset verrattuna odotettuihin/toivottuihin
johtamisen painopisteisiin. Joukosta erottuu selvasti kolme eniten talla hetkella koettua joh-
tamismallia, jotka ovat tilannejohtaminen, tavoite- ja tulosjohtaminen seka prosessijohtami-
nen. Eniten odotetut johtamismallit ovat valmentava johtaminen ja muutosjohtaminen. Tasta
voi vetaa johtopaatoksen, etta organisaatiossa kaytetaan paljon aikaa asioiden johtamisen pa-

rissa (management), kuten prosessien ja tavoitteiden ja tuloksen seurannan. Asiantuntijat itse
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kaipaavat tulosten mukaan enemman ihmisten johtajuutta (leadership), joita valmentava joh-

taminen ja muutosjohtaminen pitavat sisallaan.

8.2 Havaitut johtamismallit

Kolme johtamismallia erottuu selvasti saamistamme vastauksista. Haastateltavat ilmoittivat

eniten havainneensa tilannejohtamista, tavoite- ja tulosjohtamista seka prosessijohtamista.

8.2.1 Tavoite/tulosjohtaminen

On todella positiivinen asia, etta paaosa haastateltavista on kokenut tavoite/tulosjohtamisen
lasnaolon. Tama tarkoittaa sita, etta vastaajat ovat kokeneet, etta heille on annettu tavoit-
teita, ja ne on myos kommunikoitu ymmarrettavasti, mika on tarkea asia organisaation tuotta-

vuuden ja toimivuuden nakokulmasta.

Organisaation tuloksellisen toiminnan kannalta seka yksiloiden, etta eri funktioiden roolien sel-
keys on ensiarvoisen tarkeaa. Selkeiden tavoitteiden asettaminen vaatii sen, etta on ensin sel-
villa mika tehtava kuuluu millekin osastolle, ja kuka vastaa mistakin. Eli toiminto- ja henkilo-
kohtaiset roolit on oltava selkeat ja kirjallisesti sovitut. Kehittamistyomme perusteella useat
haastateltavat, jotka kaikki ovat talossa jo vuosia tyoskennelleita ja kokeneita henkiloita, oli-
vat sita mielta, etteivat roolit varsinkaan eri funktioiden valilla ole taysin selvilla. Vasta roolien
ja tavoitteiden ollessa taysin selkeat, paastaan parhaisiin tuloksiin ja onnistumisiin seka helpo-
tetaan arjen sujumista. Asiantuntijoiden haastatteluiden perusteella roolien selkeytta ja ta-
voitteiden selkeytta parantamalla on mahdollista vaikuttaa myos tyossa viihtymiseen ja yrityk-

seen sitoutumiseen.

8.2.2 Roolien jako ja tiedonkulku

Tarkastelun alla olevan organisaation osalta olisi hyodyllista selkeyttaa rooleja, koska tavoit-
teet tuntuvat haastatteluiden perusteella olevan jo kunnossa. Epaselvyyksista eri roolien valilla
mainitaan esimerkiksi eri funktioiden, kuten lakiosaston, logistiikan toimintojen ja HR osaston
kanssa. Useat vastaajat ovat kokeneet, etteivat prosessit kaikkien toimintojen valilla ole taysin
kunnossa, ja siksikin ehka moni kokee, ettei ole ihan selvaa missa vastuiden raja kulkee. Lisaksi
useat haastateltavat mainitsevat hankalana yhteistyon eri liiketoimintojen kanssa. Uskomme
etta tama johtuu osittain hierarkkisesta toimintatavasta ja siita, ettei kaikilla haastattelemil-
lamme henkilailla ole riittavasti tietoa eri lilketoiminnoista ja niiden vastuuhenkildista. Yrityk-
sen ylemman johdon tulisi voida lisata liiketoimintojen yhteistyota myos muilla tasoilla kuin
ylimmalla eli johtoryhma -tasolla. Johtoryhmassa jokaista liiketoimintaa edustaa henkilo,
mutta yhteistyo ei usein jalkaudu kaytantoon liiketoimintojen sisalla. Tama asioiden siirtymi-

nen johtoryhman tasolta seuraaville hierarkiatasoille vaatii suunnittelua ja seurantaa
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ylatasoilta, ja asiakasrajapinnan kuuntelemista. Nain voidaan lisata liiketoiminnan yhtenai-

syytta ja kohentaa yrityskuvaa asiakaskentalle pain.
8.2.3 Tilannejohtaminen

Haastateltavat valitsivat yksimielisesti yhdeksi nakyvimmista johtamismalleista tilannejohta-
misen. Yksimielisyys tilannejohtamisen kaytosta ei valttamatta ole pelkastaan positiivinen sig-
naali, koska se kertoo tyotavasta jossa “sammutellaan tulipaloja”, eli reagoidaan nopeasti vas-
taantuleviin tilanteisiin. Se on johtamismallina tarkea esimerkiksi pelastustoimessa, silla siina
ymparistossa tuleviin tilanteisiin ei valttamatta voida taysin valmistautua, vaan ne taytyy rat-
kaista nopeasti tilanteen ilmetessa. Tilannejohtaminen juontaa juurensa mahdollisesti Oriolan
perinteisen logistiikka- ja varastointiliiketoiminnan puolelta. Uusien liiketoimintojen myota ei

ole osattu kaikilla tasoilla ottaa huomioon hyvin erilaisia johtamistarpeita.

My0s tilannejohtaminen johtamismallina on tarpeellinen asiantuntijaymparistossa, mutta sen
ei tule olla liian hallitseva syrjayttaen jarjestelmallisempaa toimintamallia. Tilannejohtamisen
hallitsevuuden vahentamista asiantuntijaorganisaatiossa edesauttaa jo aiemmin mainittujen
roolien selkeyttamisen, tavoitteiden asetannan ja eri liiketoimintojen valisen kommunikaation
lisaamisen lisaksi prosessien jarkevoittaminen. Haastatteluissa nousee esille esimerkiksi asia-
kastyon tietyt osa-alueet ja rekrytointi epaselvina prosesseina, joihin menee ylimaaraista ai-
kaa, kun asioita pallotellaan tahoilta toisille. Prosessit koetaan myos hankaliksi turhalta tuntu-

van hierarkkisuuden vuoksi.
8.3  Mita tulevaisuuden johtamiselta odotetaan?

Kolme eniten toivotuiksi mainittua johtamisen mallia olivat valmentava johtaminen, muutos-

johtaminen ja sosiaalinen johtaminen ihmisten johtamisen nakokulmana.
8.3.1 Valmentava johtaminen

Valmentava johtaminen on alkujaan urheiluvalmennuksen piirista tyoelamaan otettu tarkea

menetelma, joka on yleistynyt paljon parin viime vuosikymmenen aikana. Valmentavassa joh-

tamisessa johtaja on ennen kaikkea valmentaja, joka auttaa varsinaista tahtea, eli tassa ta-

pauksessa tyontekijaa huippusuorituksiin. Valmentavan johtamisen etuja asiantuntijaorgani-
saatiossa ovat esimerkiksi seuraavat:

e asiantuntija saa keskittya paaasiaan, eli asiantuntijatyon tekemiseen, kun johtaja ottaa

asiakseen hoitaa sellaiset asiat, jotka edesauttavat asiantuntijan “tyon helppoutta”.

Eli johtaja kannustaa parhaisiin suorituksiin (ja parhaaseen laskutukseen), ja helpottaa

asiantuntijan tyon selkeytta prosessein, seka hoitaa asiantuntijalle mahdollisuuden

tehda mahdollisimman suuri osa tyoajastaan laskutettavaa asiantuntijatyota, jolloin

muut oheistyot on jaettu jarkevalla tavalla.
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e Valmentava johtaminen voi saada aikaan kilpailullista ilmapiiria hyvassa mielessa, jol-
loin kasvu ja tuottavuus voivat parantua

¢ Valmentava johtaminen voi lisata tyossa viihtymista ja tyohon ja organisaatioon sitou-
tumista, mika on taloudellisesti erittain merkittavaa ottaen huomioon vaativan asian-
tuntijatyon osaamis- ja kokemusvaatimukset, seka sen, etta tarkasteltavan alueen asi-

antuntijuus on hyvin rajallista Suomen mittakaavassa.

Valmentavasta johtamisesta voi lukea lisaa esimerkiksi Saska Saarikosken kirjasta “Dettmann
ja johtamisen taito” (WSOY, 2015).

8.3.2 Sosiaalinen johtaminen ihmisten johtamisen nakokulmana

Leadershipin eli ihmisten johtajuuden osa-alueena sosiaalinen johtaminen ottaa huomioon hy-
vinvoinnin ja inhimillisyyden, seka henkilokohtaiset tavoitteet johtamistyossa. Kehittamistyo-
hon osallistuneet asiantuntijat nostivat sosiaalista johtamista ja yksiloiden esille nostamista
monessa yhteydessa. Monen kokemus suuresta yhtiosta on kasvoton ja jaykka, ja he kaipasivat
paivittaiseen tyohon seka lahiesimiehen kanssa etta muiden funktioiden kanssa inhimillisyytta
ja sita, etta jokainen otetaan vastaan kokonaisuutena, ihmisena, eika rattaana koneistossa. On
selvaa, etta liikeyrityksen tarkoituksena on tuottaa voittoa. Sosiaalisen johtamisen keinoin voi-
daan parantaa henkiloston tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista seka esimiehiin etta organisaa-
tioon, seka parantaa suoriutumista, jolloin sosiaalinen johtaminen voi olla monella tavalla myos
tuloksellista johtamista, koska se lisaa hyvinvointia ja motivaatiota. Koska mitaan johtamismal-
lia ei koskaan sovelleta yksinaan, on sosiaalinen johtaminen epailyksetta toimiva ainesosa joh-
tajan itsensa maarittelemana pitoisuutena arkipaivan johtamisen kokonaisuudessa. On tutkittu
sosiaalisen johtamisen ja muutosjohtamisen olevan erittain tehokas johtamismallien yhdis-

telma taloudellisen menestyksen kannalta (Dierendonck, ym. 2014).

Motivoituneen tyontekijan on helppo saada aikaan paljon, hanen ei tarvitse puurtaa vakisin,
silla han tekee, oppii ja kehittyy mielellaan. Talloin ei tarvita tahdonvoimaa jota ”"pakko nama
tyotkin hoitaa alta pois” - asenteella tyoskentelevan taytyy kayttaa saadakseen tyot tehdyksi.

Motivoitunut saa enemman aikaan vahemmalla energialla. (Martela & Jarenko, 2014)

8.3.3  Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen on johtamisen malli, joka mainittiin useimmissa kaymissamme haastatte-
luissa. Muutoksessa on my0s erityisen tarkeaa, etta koko organisaatio ottaa muutokset vastaan
synkronoidusti. Muutosjohtamisessa koetaan tarkeaksi muutoksen suunnittelu ja valmistelu,
muutosviestinta ja muutoksen tarpeen perustelu. Myos varasuunnitelmien tekoa ehdotetaan

kaytannoksi isojen muutosten lapiviennissa.



66

Johtajan ja esimiehen tehokkaaseen ajankayttoon kuuluu tiiviisti jokaisen ihmisen mukana kul-
keminen ja auttaminen eteenpain kohti tavoitteita. Koemme muutosjohtamisen olevan sellai-
nen johtamisen osa-alue, joka on sulautettava aina kaikkeen tekemiseen. Johtajan tehtavana
on saada aikaan asioita, eli paasta tiimina/organisaationa tavoitteisiin. Tavoitteisiin paasemi-
nen on aina muutosta aiempaan, ja siten muutos on jatkuvasti mukana tekemisessa. Ihmisilla
on hyvin erilaiset valmiudet ottaa muutoksia vastaan: vain hyvin pieni osa on heita, jotka otta-
vat muutoksen heti omakseen, isohko osa on muutosta vastaan pitkahkon aikaa ja suuri lauma
velloo jossain siina valilla. Naiden erilaisten ihmistyyppien johtaminen kohti tavoitteita vaatii
tyokaluikseen muutosjohtamisen lisaksi ainakin seuraavia johtamismalleja, joita vastaajamme

luettelivat tulevaisuudessa hyodyllisimpina heidan itsensa johtamisessa:

Valmentava johtaminen

Sosiaalinen johtaminen ihmisten johtamisen mallina

Tietojohtaminen

Intuitiivinen johtaminen

Asiantuntijajohtaminen

Esimerkilla johtaminen

Tavoite- ja tulosjohtaminen

Henkilostojohtaminen

8.4  Asiantuntijaryhman muutosvalmius

Pyysimme asiantuntijoita arvioimaan numeraalisesti “onko muutos stressitekija vai mahdolli-
suus? 1 ollessa aarimmainen stressi ja 10 mahdollisuus, joka on mukava ottaa vastaan”, asian-
tuntijoiden vastausten keskiarvo on 8,4. Kyseessa on siis hyvin positiivisesti muutoksen vastaan-
ottava ryhma, joka todennakoisesti viela odottaa nopeaa toimintaa ja muutoksia arjessaan.

Tama on hyva ottaa huomioon kyseista asiantuntijaryhmaa johdettaessa.

Vaikka muutos olisi organisaatiossa toivottu ja positiivinen asia, on silti tarkeaa johtaa muutosta

ja pitaa huolta muutosviestinnan onnistumisesta.
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Muutosta johtaessa tarvitaan seka asioiden, etta ihmisten johtamisen taitamista. Ensimmainen
kaavakuva on muistilista tarkeimmista asioiden johtamisen osa-alueista, ja toinen kuva muis-

tuttaa tarkeimmista ihmisten johtamisen (leadershipin) toimenpiteista. (Pirinen, 2014.)

Resurssien
riittavyys

Luo mittarit Tarvitaanko
ja seuraa uutta
tuloksia osaamista

Kuinka
tavoitteisiin
paastaan?

Luo selkeat
tavoitteet

Kuvio 10: Muutosprojekti seka asioiden johtamisen nakokulmasta. Kuvio tehty itse teorian poh-
jalta.

Luo innostus
ja tahtotila
oikeaan
suuntaan

Tee
Anna yhteistyota
palautetta ja
verkostoidu

Tue, Ota vastaan
kannusta ja ja kasittele

motivoi mahdollinen
henkilostoa vastarinta

Viesti paljon
ja kaikille
tarpeellisille
henkildille

Kuvio 11: Muutosprojekti ihmisten johtamisen nakokulmasta. Kuvio tehty itse teorian pohjalta.
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8.5 Matriisijohtaminen

Matriisiorganisaation johtamisessa haasteena on roolien ja vastuiden jakautuminen selkeasti ja
tehokkaimmalla tavalla. Haastateltavat vastasivat kysymykseen siita, kuinka selkea, asteikolla
1-10 (1 ei ollenkaan selkea ja 10 todella selkea), vastuunjako heidan nakokulmastaan on heidan
toimintaymparistossaan. Keskiarvo 11 vastauksesta on 5,0. Haastateltavien vastauksista on nah-
tavissa, etta roolien epaselvyys omassa organisaatiossa on havaittavissa seka yksilo, etta

tiimi/funktiotasolla.
8.5.1 Roolit ja tiedonkulku matriisiorganisaatiossa

Roolien selkeys on hyvin perustavanlaatuinen asia seka matriisiorganisaation toiminnalle, etta
kaikenlaiselle tiimityolle. Roolien selkeyttamista varten on hyodyllista kerata viela lisaa tietoa,
ja parantaa tavoitteiden jalkautumista ylimmalta johdolta seuraavalle tasolle ja siita eteen-
pain. Keskitason johtajien on oltava selvilla omasta roolistaan, seka siita mita heidan vastuunsa
seka valtansa pitaa sisallaan. Nain voidaan vaikuttaa jokaisen yksilon omien tavoitteiden sel-
keyteen, mika tuo seka henkiloston tyytyvaisyyden etta toiminnan tehostumisen kautta talou-

dellista menestysta.

Tiedonkulun haasteet mainittiin monessa haastattelussa. Tiedonkulkua voidaan kehittaa, kun
jokaisen funktion johdon eri portaat valtuutetaan viemaan tietoa molempiin suuntiin omissa
toiminnoissaan. Tama liittyy jokaisen henkilokohtaisten roolien selkeyttamiseen. Nain myos asi-
antuntijat voisivat paasta vaikuttamaan paremmin paatoksentekoon, kun ylin johto saisi sita
kautta enemman tietoa asiakasrajapinnasta. Vaikutusmahdollisuus lisaa seka tyytyvaisyytta

tyohon etta johdon ymmarrysta liiketoiminnan tilasta.

Vastauksissa nakyy mielestamme se, etta useat vastaajat kokevat, etta osa tukifunktioista tie-
tyissa tilanteissa toimii ilman etta liiketoiminta, “se, mista raha tulee”, olisi keskiossa. Toimin-
not toimivat joissain tilanteissa omaa olemassaoloaan varten. Tama voi olla myos asia, joka
juontaa juurensa siita, etteivat kaikki organisaatiossa koe, etta heilla olisi selkea rooli tai vai-
kutusmahdollisuuksia. Talloin moni henkilo hoitaa vain pakolliset tyot ja se johtaa siiloutumi-
seen omiin tiimeihin ja osastoihin. Voisi olla mahdollista, etta ihmislahtoisempi johtamistapa,
kehittymismahdollisuuksien lisaaminen, vaikutusmahdollisuuksien lisaaminen, roolien selkeyt-
taminen, seka yksilo etta funktiotasolla, voi johtaa organisaation tehokkaampaan toimintaan
seka taloudelliseen menestykseen. Tama taloudellinen menestys saavutettaisiin tyohyvinvoin-

nin ja selkeiden toimintatapojen kautta.
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8.6 Itsensa johtaminen

Jokainen voi varmasti kehittya itsensa johtajana koko tyouransa ajan, ja kehitettavia aiheita
on lukuisa maara. Tarkeinta ehka tyon ja organisaation kannalta on se, etta tiedostaa taman
kehitysalueen. Drucker (1999) korostaa ihmissuhdetaitojen ja yhteistyossa toimimisen osaa-
mista yhtena tarkeimmista seikoista itsensa johtamisessa. Han kehottaa olemaan avoin ja tar-
kastelemaan ymparilla toimivien ihmisten toimintatapoja, jotta voisi itse kehittaa omaa teke-

mista siten, etta yhteistyo olisi mahdollisimman hedelmallista. (Drucker, 1999.)

Johtajana ja esimiehena itsensa johtamisen vastuu on vielakin suurempi, silla se nivoutuu yh-
teen muiden asioiden ja tiimin johtamisen kanssa. Pirinen (2014, s 162-164) mainitsee tarkeim-
pia itsensa johtamisen kehitettavia teemoja esimiehelle

e tehtavien priorisointi

e tyotehtavien suunnittelu

e omien rajojen asettaminen

e epataydellisyyden ja keskeneraisyyden sietaminen

e asioiden jakaminen ja tehtavien delegointi

e ongelmien esille tuominen

e asioiden ennakointi omissa toimissa

e tukiverkon luominen ja luottamussuhteiden vahvistaminen

e asioiden jakaminen pienempiin osiin

e prosessit ja jarjestelmallisyys

e ratkaisuhakuisuus

e tulevaisuuskeskeisyys: mieti mita kaikkea onkaan jo tehty, eika sita, mita viela pitaa

tehda

e toimi heti asian hyvaksi, jos jaksamisesi heikkenee!
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Henkiloston itsensa johtamisen kykyyn voi vaikuttaa

Tarkasteltavan joukon ajatusten perusteella vedamme yhteen seuraavat asiat, jotka edesaut-

tavat (+) tai haittaavat (-) heidan kykyaan johtaa itseaan ja joihin yritys voi vaikuttaa:

-+

Tiimista saa paljon tukea ja neuvojen
kysyminen/jakaminen auttaa parhaim-
millaan montaa henkildda myos itsensa
johtamisen kysymyksissa. Tiimihengen
lisaaminen ja tiimityot voivat hyodyttaa.
Kulttuurin avoimuus saa ihmiset ja-
kamaan kokemuksiaan. Onnistumis-
ten ja epaonnistumisten kuuleminen
muilta lisaa jokaisen kykya johtaa omaa
tyotaan. Tilan antaminen epavirallisel-
lekin keskustelulle, ja rohkeus jakaa on-
nistumisten lisaksi epaonnistumisetkin
julkisesti tuo uskallusta muillekin ja pa-
rantaa ilmapiiria.

Innostuneisuus ja motivaatio lisaavat
tehokkuutta myos itsensa johtamisessa.
Innostuneisuutta ja motivaatiota voi li-
sata varmistamalla tavoitteiden sopivan
tason ja oikean roolituksen jokaiselle.
Lisaksi on hyva varmistaa prosessien toi-
mivuus ja yhteistyon pelisaannot tyopai-
kalla.

Tavoitteiden selkeys helpottaa omien
tavoitteiden ja toimintamallien asetta-
mista omassa tyossaan. Tavoitteiden tu-
lisi olla selkeita monella tasolla: koko
yritys, lilkketoiminnan tavoite, oman tii-
min tavoite, oma virallinen tavoite seka
oma suoriutumisen tavoite jokaisen mie-
lessa.

Organisaatio tarjoaa tauottamistyokalua
ja edesauttaa taukojen pitamista. Tyo-
hyvinvoinnista huolehtiminen ja sopivan
tyokuormituksen varmistaminen lisaavat
tyontekijan motivaatiota ja mahdolli-
suuksia johtaa omaa tyotaan.

Liian iso tyokuorma/resurssivaje vievat
ajatukset helposti pois itsensa johtami-
sesta ja tyon suunnittelusta. Liian kova
kuormitus johtaa usein epatehokkaisiin
toimintamalleihin.

Vastuun ja vallan epdtasapaino. Esi-
merkiksi jos tyontekijalla on vastuu suo-
riutumisesta, mutta valta tehda paatok-
set johdolla. Tallainen tilanne ei luo il-
mapiiria, jossa omatoimiset ja vastuun-
tuntoiset ihmiset haluaisivat tyosken-
nella.

Tavoitteiden epaselkeys tekee oman
tyon johtamisesta hyvin hankalaa. Kun
ei ole varma, mihin asiaan kannattaisi
panostaa, voi olla, etta panostus jaa
osittaiseksi monella osa-alueella.
Tiukat hyvaksytysprotokollat luovat
toisinaan tarpeetonta byrokratiaa, joka
hankaloittaa liiketoiminnan sujumista.
Tallaiset kohdat on hyva tunnistaa ja
mataloittaa kynnyksia liilketoiminnan te-
hokkuuden lisaamiseksi.
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8.7 Etajohtaminen

Etajohtamisessa kaytetaan toki samanlaisia malleja ja metodeja kuin paikan paalla johdetta-
essa, mutta etana tyoskentely tekee monista paivittaisista asioista paljon haastavampia. Toi-

saalta etatyo tuo myos monia hyvia puolia organisaation toimintaan.
8.7.1 Etatyon koettu kuormittavuus

Kysyttaessa etatyon ja lahityon kuormittavuudesta, asiantuntijat kertovat jatkuvan etatyon
olevan kuormittavampaa kuin lahity0. Tama on hyva ottaa huomioon etajohtamista suunnitel-
lessa ja on myOs muistettava kysya jokaiselta syita kuormittavuuteen. Taman perusteella on

mahdollista kehittaa toimintaohjeistuksia ja mahdollisesti myos kaytossa olevia tyokaluja.

8.7.2 Taman kehittamistyon keskeiset havainnot etatyohon liittyvasta johtamisesta kiteyty-

vat seuraaviin:

Tasa-arvo kehittyy. Tasa-arvo lisaantyy, kun esimiesten aika jakautuu tasapuolisemmin, ei-
vatka yksiloiden persoonien valiset erot vaikuta niin paljon. Esimerkiksi toimistolla tyoskennel-
taessa voi olla niin, etta aanekkain saa paljon enemman huomiota, ja hiljaisimmat jaavat ko-

konaan kuulematta.

Omien toiden hoitamiselle jaa enemman aikaa. Moni kokee, etta etatyo lisaa aikaa hoitaa omat
tehtavansa, koska kukaan ei paase samalla tavalla keskeyttamaan toita kuin toimistolla. Tama

on otettava huomioon johtamisessa.

Roolien ja tyon pelisdaantdjen selkeys on myos etdajohtamisen edellytys, ja jos henkilo kokee

roolinsa epaselkeaksi, korostuu sen vaikutus etatyossa.

Koska etatyo vahentaa kommunikointia muista kuin tarkeimmista tyoasioista, palautteenanto
jaa usein tekematta. Palautteenantoon voisi olla mahdollista rakentaa pohja ja aikataulu kak-
sisuuntaiselle jarjestelmalle, jonka avulla seka tyontekija, etta esimies saisivat palautetta

saannollisesti.

Koska etatyo vahentaa kokousten ja ryhmatyon interaktiivisuutta, tarvitaan tyokaluja lisaa-
maan etdtyon interaktiivisuutta. Teknologia mahdollistaa monenlaisia osallistamisen tyoka-

luja, joista voisi olla hyotya etana tehtavissa ryhmatoissa.

Koska projekteja voi olla hankalampi hahmottaa ilman etta yhdessa ideoidaan flappitaululle
tms. niin sahkoinen ja visuaalinen tyon seurannan tyokalu voisi lisata tehokkuutta ja selkeytta

projekteja seurattaessa.
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Sosiaalisuus vahentyy etatyossa, joten olisi hyva lisata mahdollisuuksia jutella tiimin kanssa

muistakin kuin tyOasioista
8.8  Asiantuntijajohtaminen

Asiantuntijoiden johtamisen kulmakivi on asiantuntijuuden sailyttaminen. Tama kiteyttaa sen,
etta olemassa olevien asiantuntijoiden tyotyytyvaisyys ja pitaminen talossa on toinen puoli asi-
antuntijoiden johtamista. Toinen puoli on heidan asiantuntijuutensa yllapito ja edelleen kehit-
taminen. Asiantuntijoiden johtajan ei tarvitse olla itse paras asiantuntija tiimin asiantuntijuu-
den aiheista, vaan hanen tulee olla valmentaja, tsemppaaja, tavoitteiden antaja seka strate-

gioiden muodostaja, joka saa asiantuntijat ylittamaan itsensa ja viihtymaan tyossaan.

Voi olla hyva selvittaa toisinaan asiantuntijoiden kokemus siita, kuinka he kokevat itseaan joh-
detun ja kysya kuinka he muuttaisivat johtamiskaytantoja tulevaisuudessa, jos saisivat valita.
Varsinkin kun johtamismallit on maaritelty niin, etta kaikki ymmartavat ne samoin, voivat tu-
lokset antaa johtajalle hyvan nakemyksen siita, kuinka joko omaa toimintaa voisi kehittaa tai
koko organisaatiota kehittaa esimerkiksi uusin roolituksin. Tallaisen selvityksen voi pyytaa yri-
tyksen omaa HR osastoa tekemaan, tai ostaa ulkoisen konsultin selvittamaan asiaa. Toki on
myos mahdollista puhua asiasta avoimesti tiimin kanssa tai laajemminkin, mutta talloin voi olla,
etta vastaajat eivat anna taysin avoimia vastauksia. Tallaisen tiedon yhdistaminen johdon stra-

tegioiden ja ison mittakaavan tavoitteiden kanssa voi olla organisaation avain menestykseen.

Asiantuntija haluaa valmentavaa ja ihmislahtoista johtamista, ja sita etta hanen esimiehensa
pitava huolen organisaation toimivuudesta, jotta asiantuntija pystyy keskittymaan taysilla asi-
antuntemuksensa mukaiseen tyohon. Asiantuntijoilla on haastattelumme mukaan harvoin
suurta paloa hallinnollisten asioiden hoitamiseen, ja kaikista tehokkainta organisaatiolle on, jos

asiantuntijat saavat kayttaa aikansa oikeaan asiaan.
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Haastattelun perusteella myos asiantuntijatiimien vetdjdt/osastonjohtajat kaipaavat
omaan tyohonsd ylemmdltd johdolta selkedmpdd ja tehokkaampaa tyonjakoa, jotta
he voivat keskittyd asiantuntijatiiminsd mahdollisimman laadukkaaseen johtamiseen
ja osaamisen kehittdmiseen sekd ylldpitoon. On hyvd, jos osastonvetdjdn roolia sel-
keytettdisiin viemdlld siitd pois sellaiset tyot, jotka onnistuvat myos tukifunktioilta.
Tdmdn asian tarkempi selvittdminen ja tehtdvien tunnistaminen vaatii lisdd tutki-
musta ja haastatteluita. Se on asiantuntijoiden mukaan kannattavaa tehdd, silld tdl-
lainen tehtdvien jdrkeistdminen parantaa asiantuntijoiden tyossd viihtymistd merkit-
tdvdsti. Asiantuntijat kokevat huolta tietovuodosta, joka johtuu tyytymdttomistd asi-
antuntijoista tarkasteltavassa liiketoiminnassa. He myos kokevat, ettd tukitoiminto-
jen heiddn edustamalleen liiketoiminnalle antama tuki ei vastaa tdysin sitd, mitd he
tarvitsisivat mahdollisimman tehokkaaseen tyoskentelyyn ja tarkasteltavan liikeyri-

tyksen tuloksen maksimoimiseen.

Asiantuntijatiimin johtamisessa paatavoite on henkilostojohtamisen kannalta asiantuntijuuden
sailyttaminen talossa, eli asiantuntijoiden tyotyytyvaisyys. Tahan tavoitteeseen vaikuttaa moni
asia johtamisessa ja organisaation rakenteessa. Selkeimmat asiat, jotka voivat vaikuttaa tyossa
viihtymiseen ja tyohon, tiimiin, asiakkaisiin seka yritykseen sitoutumiseen ovat:
e Tavoitteet ovat kunnossa seka yksiloilla, tiimeilla etta osastoilla, ja ne ovat kaikki lin-
jassa keskenaan
e Roolitukset on mietitty seka toimiviksi, etta ihmisten omien taipumusten mukaisiksi
kaikilla tasoilla organisaatiossa
e Tyovoiman riittavyys on keskimaarin hyvalla tasolla

e Viestinta on tehokasta ja kulkee molempiin suuntiin

Asiantuntijoille saadaan luotua tyohon tehokkuutta ja suorituskykya johtamalla tunteita intui-
tiivisella tavalla, eli toista kautta, kuin monessa muussa tilanteessa. Usein tehokkuuteen ja
suorituskykyyn pyritaan prosessijohtamisella ydinprosessien uudistamisen kautta. Asiantuntija-
organisaation prosessit ovat erilaiset ja asiantuntija on enemman verrattavissa, vaikka taiteili-

jaan, kuin suorittavaa tyota tekevaan duunariin.

9  Yhteenveto

Kehittamistyomme tuo esille monia asioita, joita kohdeorganisaation johtamisessa voidaan ke-
hittaa. Katsomme siten onnistuneemme tyon tavoitteen saavuttamisessa ja uskomme tulok-

sista olevan aidosti hyotya.
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Tarkea havainto tyomme perusteella on se, etta organisaation johtamistapa painottuu paaasi-
assa asioiden johtamiseen, eika ihmisten johtamiseen, mita asiantuntijat itse kokisivat hyo-
dylliseksi. Haastatteluista erottuu selvasti kolme eniten talla hetkella koettua johtamismallia,
jotka ovat tilannejohtaminen, tavoite- ja tulosjohtaminen seka prosessijohtaminen. Eniten
odotetut johtamismallit ovat valmentava johtaminen ja muutosjohtaminen. Tasta voi vetaa
johtopaatoksen, etta organisaatiossa kaytetaan paljon aikaa asioiden johtamisen parissa (ma-
nagement), kuten prosessien ja tavoitteiden ja tuloksen seurannan. Asiantuntijat itse kaipaa-
vat tulosten mukaan enemman ihmisten johtajuutta (leadership), joita valmentava johtami-

nen ja muutosjohtaminen pitavat sisallaan.
9.1  Mita opimme kehittamistyon tekemisesta

Havaitsimme kehittamistyon tekemisen erittain antoisaksi ja mielenkiintoiseksi tavaksi luoda
uutta ja kehittaa jo kaytossa olevaa. Talla tavoin jarjestetty teemahaastatteluin ja dialogein
tehtava kehittamistyo on erittain varteenotettava tapa kehittaa myos muiden organisaatioiden
johtamista. Opimme tyota tehdessa rajaamaan omaa loputonta mielenkiintoamme kaikenlaisia

asioita kohtaan, ja onnistuimme mielestamme lopulta rajaamaan aiheen melko hyvin.
9.2 Kehittamistyon eri kerrokset

Tassa kehittamistyossa korostuvat eri vaiheiden muodostamat kerrokset, ja se, miten ne tuo-
vat uutta lopputuloksena olevaan raporttiin 2.0. Tama toimintatapa tuo nakyvaksi kehittami-
sen prosessin ja varmistaa sen, etta lopputulos on mahdollisimman tasapuolinen kaikkien osal-

listujien nakemys asiasta.
Ensimmaisena kerroksena voidaan pitaa meidan luomaamme teemahaastattelua

Toinen kerros muodostuu jo ensimmaisten haastatteluiden jalkeen, kun havaitaan, etta haas-

tattelua tulee merkittavasti lyhentaa ja myos kysymyksia muotoilla uudelleen.

Kolmas kerros sisaltaa datan kasittelya ja ensimmaisen raportin kirjoittamista haastattelun

tulosten ja teorian pohjalta.

Neljas kerros tuo oman lisansa lopputulokseen lisaamalla raportin tietomaaraa kysymalla pa-
lautetta haastatelluilta itseltaan ja lisaksi kolmelta uudelta kehittamistyohon osallistuvalta,

saman organisaation asiantuntijalta.

Viides kerros on raportin asiantuntijaorganisaatiolle 2.0. kirjoittaminen palautteet huomioi-

den.

Kuudes kerros, jossa toimitetaan raportti 2.0. kaikille kehittamistyohon osallistuville ja pyy-

detaan viela palautteita, on tarkea siksi, etta huomaamme ettei kukaan enaa anna sisaltoon
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liittyvaa palautetta. Vain kannustavat kommentit kertovat meille, etta olemme nyt luoneet

valmiiksi raportin, joka on valmis lahtemaan luettavaksi organisaatiolle, jolle se on tehty.
9.3  Virhemahdollisuudet tutkimuksessa ja datan kasittelyssa

Todennakoisimmat vaaristymat lopputuloksessa johtuvat inhimillisista tekijoista. On mahdol-
lista, etta emme ole pystyneet tekemaan tyotamme taysin puolueettomasti, vaikka olemmekin
siihen tietoisesti pyrkineet. Meilla on kuitenkin ihmisina oma mielipiteemme, molemmilla hie-
man omanlaisensa, tarkasteltavan organisaation johtamisesta. Suurin vaikutusmahdollisuus tu-
loksiin meilla on uskoaksemme ollut haastattelukysymysten asettelussa. Datan kasittely on hel-

pompi naista tehtavista suorittaa objektiivisesti ja puolueettomasti.

Havaitsimme dataa tutkiessamme seikan, joka vaikuttaa myos tulosten luotettavuuteen: ihmi-
silla on samoista asioista ja termeista hyvin erilaisia kasityksia. Havaitsimme joissain kohdin
painvastaisia nakemyksia. Esimerkiksi 1 henkilo koki organisaatiota johdetun vahvasti tiedolla,
2 henkiloa koki, etta tiedon kayttaminen johtamisessa on hyvin vahaista ja sita tulisi tehda
paljon enemman. Tama toki kertoo mahdollisesti siita, millaista tietoa henkiloilla on itsellaan

kaytettavissa, ja mita he itse kasittavat tiedon kasitteella.

Emme alun perin pitaneet tarpeellisena koko sanaston maarittelya haastateltaville, vaan maa-
rittelimme johtamisen mallit, jotta ne ymmarrettaisiin samalla tavoin. Tama johtamismallien
maarittely on ollut erittain tarkea osa tyomme onnistumista, nyt lopullisen raportin ollessa
valmis, voimme vilpittomasti uskoa tulostemme olevan sen johdosta enemman relevantteja,
kun jokainen ymmartaa johtamisen mallit samoin. Nyt kuitenkin jalkikateen ajatellen, mita
enemman asioita ja termeja maariteltaisiin, sita luotettavampaa tietoa voitaisiin saada myos

muilta osin.

9.4 Yhteenveto johtamisen oivalluksista

e Johtaminen voidaan maaritella monin eri tavoin, eika taysin oikeaa vastausta yleensa
ole olemassa kysyttaessa parasta tapaa toimia johtajana. Johtamisen tavoite on kui-
tenkin aina sama: miten saada parannettua tuloksia ja lisattya organisaation kykya

toimia (capacity to act).

e Johtajan tarkeimpia ominaisuuksia on hyvat sosiaaliset taidot mukaan lukien kuunte-
leminen
e Itsensa johtaminen on kulmakivi ja vahimmaisvaatimus, joka maarittaa mahdollisuuden

menestya muissa asioissa, kuten muiden johtamisessa.
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e Johtaja voi menestya pitamalla sosiaaliset suhteet mahdollisimman hyvina ja olemalla
se muutoksen voima, jota organisaatio/tiimi kaipaa. Tama vaatii sisaista halua muuttaa
asioita, paasta tavoitteisiin ja pystya motivoimaan muitakin saavuttamaan ne.

e Johtaminen on monimuotoinen ja monialainen kokonaisuus, joka maarittyy erilaiseksi
erilaisten organisaatioiden ollessa kyseessa. Siihen vaikuttavat yksilot, joiden summa
organisaatio on, seka yrityksen tavoitteet

e Asiantuntijoiden johtaminen vaatii esimiehelta vahvaa muutos- ja tietojohtamista ja
asioiden managerointia, seka toisaalta hyvin ihmislaheista sosiaalista johtamismallia,
ja naiden valilla tasapainottelemista

e Asiantuntijat itse nakevat parhaisiin tuloksiin paastavan sosiaalisella johtamisella,
muutosjohtamisella ja valmentavalla johtamisella

e Tilannejohtamisen ei katsottu asiantuntijoiden keskuudessa olevan toimivin paaasialli-
nen toimintamalli asiantuntijaorganisaation arjessa, vaan se haluttaisiin korvata pro-

sessijohtamisella, muutosjohtamisella ja tulos- ja tavoitejohtamisella

e Organisaation osien ja yksiloiden roolien seka tavoitteiden selkeys on ensiarvoisen tar-

keaa, ja pohja onnistuneelle johtamistyolle

e Viestinta ei saa jaada unohduksiin johtamisen arjessa. Johtajan vastuulla on luoda vies-

tintamahdollisuudet molemminsuuntaisiksi.

e Palautetta saa harvoin litkaa

Taman kehittamistyon tulokset on koottu raportin muotoon. Sita on mahdollista hyodyntaa joh-
tamisen kehittamiseen ja johtamiskeskustelun avaamiseen myos muissa asiantuntijaorganisaa-
tioissa ja yrityksissa kuin Oriolassa, vaikka kaikki haastatteluun osallistuneet ovat Oriolan ex-
pert services osaston asiantuntijoita, tai hiljattain Oriolassa Expert services osastolla tyosken-
nelleita asiantuntijoita. Tama johtuu siita, etta monesti asiantuntijaorganisaatiot tyoskentele-
vat ainakin osittain samantyyppisten johtamisen haasteiden kanssa. Kuitenkaan emme voi olla
varmoja siita, kuinka paljon tulokset eroaisivat, jos sama tutkimus toistettaisiin pelkastaan

toisen yrityksen kontekstissa. Tama olisi mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde.
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Liite 1: Haastattelukaavake 1.0

Mitka naista johtamisen malleista ovat sellaisia, joita olet havainnut kaytettavan organisaatios-

sanne eniten viimeisen vuoden aikana? (valitse 3)

Enta mita naista johtamisen malleista nakisit tarpeellisimpina tulevaisuudessa omassa organi-

saatiossasi? (valitse 3)

Mitka tekijat yleisesti johtamisessa vaikuttavat yrityksen taloudelliseen menestykseen? Miten

niita voisi kehittaa?

Miten johtamismallien tulisi muuttua yrityksen elinkaaren mukaan? Start-up, pk-yritys, porssi-
yhtio. Mitka johtamismallit voisi tuoda start up maailmasta porssiyhtioon? Enta toisin pain?

Mitka asiat tassa voisivat tuoda taloudellista menestysta?

Mita tarvitset muodostaaksesi itseohjautuvaa tiimin? Miten itseohjautuvaa tiimia kannattaisi

johtaa? Miten omat tavoitteet tukevat itseohjautuvuutta?

Mita muuta toimivan tiimin muodostaminen vaatii? Mita pitaa ottaa huomioon? Luettele 5 asiaa.

Miten esimiehen esimerkki vaikuttaa omaan tekemiseesi/tyoyhteisoosi? Kerro esimerkkeja.

Kuinka esimiehen tulisi ottaa omassa tyossaan huomioon asiakaslahtoisyys?

Avataan alla olevia kasitteita lyhyesti

intuitiivinen johtajuus

henkilostojohtaminen

a. tietojohtaminen

b. muutosjohtaminen

c. tavoitejohtaminen

d. tilannejohtaminen

e. prosessijohtaminen
f.

g.

h.

eettinen johtajuus

—,

valmentava johtaminen
j. sosiaalinen johtaminen ihmisten johtamisen nakokulmana
k. tunteiden johtaminen

. esimerkilla johtaminen
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Matriisijohtaminen

e Mita matriisijohtaminen mielestasi tarkoittaa?

e Avataan matriisijohtamisen kasitetta

e Miten koet vastuun ja ”vallan” jakamisen matriisiorganisaatiossa?

e Pidatko stressaavana epaselvyytta vastuiden jakautumisessa matriisissa? Asteikko 1-10
(10 ollessa suurin arvo stressille). Mitka asiat stressaavat eniten? Mitka tekijat vaikut-
tavat paatoksentekovallan/vastuun jakautumiseen matriisiorganisaatiossa?

e Onko vastuiden jakautuminen helpotus: ei tarvitse tehda kaikkia paatoksia itse?

e Onko vastuiden jakautuminen selkeaa? 1-10

e Tukevatko ympariston rakenteet organisaatiosi toimintaa?

e Minkalaisia haasteita olet havainnut tavoitteiden asetannassa? Enta suorituksen johta-
misessa?

e Mitka ovat hyvat puolet talla hetkella omassa organisaatiossasi matriisijohtamisen kan-
nalta?

e Mitka ovat huonot puolet talla hetkella omassa organisaatiossasi matriisijohtamisen
kannalta?

e Miten kehittaisit tulevaisuudessa matriisijohtamista omassa organisaatiossasi?

Itsensa johtaminen

e Mita itsensa johtaminen mielestasi tarkoittaa?

e Avataan itsensa johtamisen kasitetta

e Miten kasittelet ympariston muutoksen omassa tyossasi? Stressaako muutos vai onko se
mahdollisuus? (Kerro miten)

e Kuinka kokeilevana pidat itseasi 1-10? (10 ollessa suurin arvo kokeilevuudelle)

e Miten olet kehittynyt itsesi johtajana tyourasi aikana?

e Miten organisaatiokulttuuri voi edesauttaa itsensa johtamista?

e Mitka asiat edesauttavat talla hetkella itsesi johtamista omassa organisaatiossasi?

e Mitka asiat jarruttavat talla hetkella itsesi johtamista omassa organisaatiossasi?

e Miten voisit itse kehittaa tulevaisuudessa itsesi johtamista?

Etajohtaminen

e Mita etajohtaminen mielestasi tarkoittaa?
e Avataan etajohtamisen kasitetta

e Koetko organisaation luovuuden lisaantyvan vai vahenevan etatyossa? Kuvaile miten.
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¢ Koetko nopeiden asioiden hoitamisen hidastuvan vai nopeutuvan etatyossa? Kuvaile mi-
ten.

¢ Kuinka paljon lahityo kuormittaa sinua 1-10?’

e Kuinka paljon etatyo kuormittaa sinua 1-10? (10 ollessa eniten kuormittavaa)

e Mitka asiat jaavat sinun mielestasi vahemmalle etana?

¢ Mille asioille jaa enemman aikaa, tai mitka asiat tulee hoidettua paremmin etana?

¢ Kuinka organisaatiota voi mielestasi kehittaa etana? Mita tyokaluja, osaamista tai me-
netelmia nostaisit etatyo kehityksen keskioon?

e Miten sina haluaisit kehittaa tulevaisuuden etajohtamista?

e Mitka ovat hyvat puolet talla hetkella omassa organisaatiossasi etatyon johtamisen kan-
nalta?

e Mitka ovat huonot puolet talla hetkella omassa organisaatiossasi etatyon johtamisen
kannalta?

¢ Miten etajohtamisessa tulisi ottaa huomioon asioiden johtaminen? Enta ihmisten johta-

minen?

Asiantuntijajohtaminen

e Mita asiantuntijajohtaminen mielestasi tarkoittaa?

e Avataan asiantuntijajohtamisen kasitetta

e Johdetaanko asiantuntijuuttasi kehittaen osaamistasi? Onko osaamisen kehittamista
tarpeeksi?

e Kaytetaanko asiantuntijuuttasi taloudellisesta nakokulmasta parhaalla mahdollisella
tavalla? Kuinka asiantuntijuuttasi pitaisi mielestasi kayttaa ottaen huomioon yrityksen
taloudelliset realiteetit? Vastaako se tekemistasi talla hetkella?

e Minkalaisena osana kokonaisuutta naet oman erikoisalueesi/osastosi? Naetko kokonai-
suuden oman osa-alueesi taustalla?

e Mitka ovat hyvat puolet talla hetkella omassa organisaatiossasi asiantuntijoiden johta-
misessa?

e Mitka ovat huonot puolet talla hetkella omassa organisaatiossasi asiantuntijoiden joh-
tamisessa?

e Miten kehittaisit tulevaisuudessa asiantuntijajohtamista?
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Liite 2: Haastattelukaavake 2.0

Mitka naista johtamisen malleista ovat sellaisia, joita olet havainnut kaytettavan organisaatios-

sanne eniten viimeisen vuoden aikana? (valitse 3)

Enta mita naista johtamisen malleista nakisit tarpeellisimpina tulevaisuudessa omassa organi-

saatiossasi? Ota huomioon yrityksen taloudellinen menestys (valitse 3)

Johtamismallien tulisi muuttua yrityksen elinkaaren mukaan henkiloston lisaantyessa ja paa-

toksentekokoneiston kehittyessa. Start-up, pk-yritys, porssiyhtio. Mitka johtamismallit voisi

tuoda start-up maailmasta porssiyhtioon? Enta toisin pain? Mitka asiat tassa voisivat tuoda ta-

loudellista menestysta?

o

S w@ o a0

.

Avataan alla olevia kasitteita lyhyesti

tietojohtaminen
muutosjohtaminen
tavoitejohtaminen
tilannejohtaminen
prosessijohtaminen
intuitiivinen johtajuus
henkilostojohtaminen
eettinen johtajuus
valmentava johtaminen
sosiaalinen johtaminen ihmisten johtamisen nakokulmana
tunteiden johtaminen

esimerkilla johtaminen

Matriisijohtaminen

Matriisijohtaminen tarkoittaa...

Onko vastuiden jakautuminen organisaatiossasi selkeaa? 1-10

Pidatko stressaavana epaselvyytta vastuiden jakautumisessa matriisissa? Asteikko 1-10
(10 ollessa suurin arvo stressille). Kerro esimerkki stressaavasta tilanteesta?
Tukevatko ympariston rakenteet organisaatiosi toimintaa?

Miten kehittaisit tulevaisuudessa matriisijohtamista omassa organisaatiossasi?
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Itsensa johtaminen

e Itsensa johtamisella tarkoitetaan...

e Miten kasittelet ympariston muutoksen omassa tyossasi?

e Stressaako muutos vai onko se mahdollisuus? (Kerro miten)

e Miten olet kehittynyt itsesi johtajana tyourasi aikana?

e Mitka asiat edesauttavat talla hetkella itsesi johtamista omassa organisaatiossasi?
e Mitka asiat jarruttavat talla hetkella itsesi johtamista omassa organisaatiossasi?

e Miten voisit itse kehittaa tulevaisuudessa itsesi johtamista?

Etajohtaminen

o Etajohtamisella tarkoitetaan...

e Kuinka paljon lahityo kuormittaa sinua 1-10?

e Kuinka paljon etatyo kuormittaa sinua 1-10? (10 ollessa eniten kuormittavaa)

e Mitka asiat jaavat sinun mielestasi vahemmalle etana esimiestyossa?

e Mille asioille jaa enemman aikaa, tai mitka asiat tulee hoidettua paremmin etana esi-
miestyon kannalta?

e Kuinka organisaatiota voi mielestasi kehittaa etana? Mita tyokaluja, osaamista tai me-
netelmia nostaisit etatyo kehityksen keskioon?

e Miten sina haluaisit kehittaa tulevaisuuden etajohtamista omassa organisaatiossasi?

Mita hyvaa siina jo on?

Asiantuntijajohtaminen

e Asiantuntijajohtamisella tarkoitetaan...

e Tarjoaako organisaatiosi tarpeeksi osaamisen/asiantuntijuutesi kehittamista? 1-10, 10
ollessa suurin arvo

e Kaytetaanko asiantuntijuuttasi taloudellisesta nakokulmasta parhaalla mahdollisella
tavalla? Kuinka asiantuntijuuttasi pitaisi mielestasi kayttaa ottaen huomioon yrityksen
taloudellinen menestyminen?

e Miten kehittaisit tulevaisuudessa asiantuntijajohtamista omassa organisaatiossasi? Mika

on jo hyvin organisaatiossasi asiantuntijajohtamisessa?
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Liite 3. Johtamisen malleja - luettelo haastateltaville

Tietojohtaminen

Tietojohtaminen on tieteenala, joka tutkii erilaisia tekniikoita ja kaytantoja, joiden mukaan

tietoa hallinnoidaan, analysoidaan ja hyodynnetaan organisaatiossa ja sen toiminnassa.
Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen on ihmisten ohjaamista lahtotilanteesta kohti asetettua tavoitetta. Se siis
tarkoittaa kaikkia niita tapoja, tekemista, osaamista ja tyokaluja, joilla ihmiset huomioidaan

muutoksessa ja miten heita kuljetetaan eteenpain kohti paamaaraa.
Tavoitejohtaminen/tulosjohtaminen

Tavoitejohtaminen on johtamista tavoitteiden ja omakohtaisen tarkkailun avulla. Tavoitejoh-
tamisen keskeinen idea oli parantaa organisaation suorituskykya kytkemalla organisaation ja-
senet laajasti kehittamiseen ja johtamiseen. Tulosvastuun laajentaminen. Nykyaan puhutaan-

kin enemman tulosjohtamisesta
Tilannejohtaminen

Tilannejohtaminen on tehostettua hairio- ja odottamattomien tilanteiden hallintaa, eli ns. tu-
lipalojen sammuttelua. Tallaisissa keskeytystilanteissa tilanneosaaminen on sita, etta pystyy

kayttamaan ammattitaitoaan nopeasti tilanteen vaatimalla tavalla.
Prosessijohtaminen

Johtaminen prosessien kehittamisen ja hyodyntamisen kautta, eika yksilon ja osaamisen. Pro-

sessein saadaan asiat jarjestykseen tehokkaammin
Intuitiivinen johtaminen

Intuitiivisen ajattelun hyodyntaminen johtamisessa. Ideointi, kehittaminen ja uudenlaiset rat-

kaisut helpottuvat, kun annetaan ”intuition kehittaa” paljon vaihtoehtoisia toimintamalleja
Henkilostojohtaminen

Hyva henkilostojohtaminen tarkoittaa liiketoiminnan ja ihmisten toiminnan yhdistamista niin,

etta saadaan mahdollisimman hyva tulos.

Eettinen johtajuus
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Eettinen johtaminen tarkoittaa pahkinankuoressa samanaikaista tuottavuuden ja tyohyvin-
voinnin kehittamista. Keskeinen osa johtamisen ja varsinkin eettisen johtamisen kehittamista

on johtajien rehellinen ja taitava itsereflektio omassa tyossaan.
Valmentava johtaminen

Alkujaan urheiluvalmennuksen piirista tyoelaman johtamisen tarkeana menetelmana on yleis-
tynyt valmentava johtaminen. Valmentavassa johtamisessa johtaja on ennen kaikkea valmen-

taja, joka auttaa varsinaista tahtea eli tassa tapauksessa tyon tekijaa huippusuorituksiin.
Sosiaalinen johtaminen ihmisten johtamisen nakokulmana

Leadershipin eli ihmisten johtajuuden osa-alueena sosiaalinen johtaminen ottaa huomioon hy-

vinvoinnin ja inhimillisyyden, seka henkilokohtaiset tavoitteet johtamistyossa
Tunteiden johtaminen

Vuorovaikutustaitojen hyodyntaminen tunteiden tunnistamisessa ja niiden huomioon ottami-

sessa johtamisen keinona.
Esimerkilla johtaminen

Esimerkilla johtaminen ei oikeastaan ole johtamisen tyokalu, vaan esimies johtaa aina esimer-
killaan, halusi tai ei. Toki pyrkimys on nayttaa hyvaa esimerkkia tiimilleen siita, miten tassa

tiimissa kuuluu toimia ja mita heilta muiltakin odotetaan
Asiantuntijajohtaminen

Asiantuntijoiden johtamisessa johtaja on organisaation palvelija eika toisinpain. Johdettavilla
on parempi asiantuntemus ja osaaminen kuin johtajalla. Johtajan tehtava on edesauttaa asi-

antuntijoiden olosuhteita niin, etta heidan tyonsa olisi mahdollisimman tuottavaa.



