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mahdollisiin uusiin tehtdviin. Tulevaisuus on epdvarmaa ja esimiehiltd odotetaan paljon.
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Vastuu tyohyvinvoinnista kuuluu koko tydyhteisolle ja tarkedd ovat hyvat esimies-
alaistaidot. Tamén tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella oppimisen ndkdkulmasta
esimiestyon haasteita muuttuvassa kuntaorganisaatiossa kohdeympaéristona Kempeleen
kunta. Tavoitteena on tuottaa tietoa Kempeleen johdolle ja esimiehille siitd, mitkd ovat
esimiestyon haasteita muuttuvassa kuntaorganisaatiossa ja mitka tekijat erityisesti
edesauttavat esimiesten parempaa tyohyvinvointia. Tutkielmani aihe on erittéin
ajankohtainen ja mielenkiintoinen kunta- ja palvelurakenne uudistuksen voimassa ollessa
sekd tulossa olevan Kempeleen kunnan uuden toimintamallin my6td. Muuttuvan
kuntaorganisaation taustalla on ulkoisena muutoshaasteena kunta- ja palvelurakenneuudistus
seké siséisend muutoshaasteena uusi Kempeleen toimintamalli.

Teoreettisena viitekehyksend tutkimukselle ovat muutosjohtamiseen liittyvat asiat seka
tyohyvinvoinnin merkitys esimiestydssa. Molempiin tekijoihin liittyy Kiintedsti oppimisen
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tyohyvinvointiin. Onnistunut muutos vaatii esimiehilta hyvéa itsensa tuntemista seka kykya
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tyohyvinvoinnista vastuunsa kantava esimies huolehtii omista tyohyvinvoinnin osa-
alueistaan monipuolisesti.
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eivdt ole oikeassa suhteessa. Esimiestyd on vaativaa ihmisten johtamista, jossa
tyontekijoiden rakentavilla esimies-alaistaidoilla on suuri merkitys. Vertaistuki muiden
vastaavissa asemissa olevien esimiesten kanssa nousi myos térkeaksi asiaksi. Viime kadessa
esimies on itse vastuussa omasta tyohyvinvoinnistaan niin kuin muutkin tyontekijét.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lahtokohtia

Muutoksen johtaminen on tdman pdaivan alati muuttuvassa tyOmaailmassa arkipdivaa.
Jatkuvat muutokset vaativat esimiehiltd taitoja ja tietoja muutoksen hallintaan ja sen
onnistuneeseen l&pivientiin. Tutkielmani aihe on mielestani erittdin ajankohtainen ja
mielenkiintoinen kunta- ja palvelurakenne uudistuksen voimassa ollessa seka tulossa olevan
Kempeleen kunnan uuden toimintamallin my6td. Muuttuvan kuntaorganisaation taustalla on
ndin ollen ulkoisena muutoshaasteena kunta- ja palvelurakenneuudistus seké sisdisena

muutoshaasteena uusi Kempeleen toimintamalli.

Esimiestyd on tdna paivana yha kasvavien vaatimusten alla. Muuttuva kuntamaailma
vaikuttaa erityisesti pdivittaisten toimintojen johtamiseen, jossa suoritetut muutokset taytyy
toteuttaa kdytannossa. Lahiesimies saa vastuulleen henkildston sitouttamisen muutokseen ja
motivoinnin mahdollisiin uusiin tehtaviin. Esimiehet tydskentelevat monien ristiriitaisten

paineiden alla oman jaksamisen kustannuksella.

Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella esimiestyon haasteita positiivisella asenteella.
Haasteet eivat ole mielestdni ongelmia vaan mielenkiintoisia uusia mahdollisuuksia.
Muutokset antavat aina mahdollisuuksia uuden oppimiseen ja kehittymiseen niin tyéssa kuin
ihmisendkin. Liian paljon on kiinnitetty huomiota negatiivisiin asioihin ja niiden syiden
selvittdmiseen. Tyduupumuksen ja stressin syyt ovat hyvin tiedossamme. Nyt tarkoitukseni

on l0ytaa keinoja, joilla haasteista selvitddn uuden oppijina ja voittajina.

Tutkimukseni keskeiset ké&sitteet muutos, oppiminen, tydhyvinvointi ja johtaminen liittyvéat
hyvin Kiinteasti toisiinsa. Olen tutkimuksessani perehtynyt erityisesti muutosjohtamisen
teoriaan  esimiestydn n&kokulmasta. Tyohyvinvointi  kuuluu olennaisena osana
onnistuneeseen muutokseen ja hyvaan esimiestydhon. Onnistunut muutos taas vaatii uuden
opettelua seka usein vanhasta pois oppimista. llman oppimista ei tapahdu kehittymista. Jotta
voitaisiin oppia, tulee olosuhteiden olla kunnossa. Tdssd kohdin esimiehelld on téarkea

vaikutus olla oppimisen edistdjané ja mahdollistajana.



Tyo6hyvinvointi vaatii onnistuakseen monta tekijaa. Esimiehen harteille sit4 ei voi ainoastaan
laittaa, vaan se vaatii koko ty0yhteison sitoutumista yhteisten tavoitteiden eteen. Keskeista
on avoin vuorovaikutus ja luottamus. N&iden rakentaminen on paljon sidoksissa hyvéaan
johtamiseen, jossa esimiesten tiedot ja taidot punnitaan. Esimiehiltd vaaditaan paljon, joten
esimiesten tulee huolehtia kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnistaan. Vastuu omasta jaksamisesta
on itsell4, joten hyvinvoinnin eteen tdytyy tehdd toOitd. T&ssd tutkimuksessa pyrin
kartoittamaan niit4d tekijoitd, jotka edesauttavat esimiesten parempaa tyohyvinvointia

vaativassa muutoksen johtamisessa.

1.2 Aikaisemmat tutkimukset

Muutosjohtaminen on ollut viime aikoina kovasti tutkimuksen kohteena, mutta varsinaisesti
esimiestyon haasteellisuutta muutoksen johtamisessa ei ole tutkittu. Myo6skaan esimiesten
tyohyvinvoinnista muutosten yhteydessa ei ole tehty tutkimuksia. Erindisid malleja
muutoksesta on kuitenkin laadittu niin kuin Arikosken ja Sallisen (2007) muutosaallonmalli,
jota  hyddynnédn  tutkimuksessani  niin  teoreettisessa  viitekehyksessa  kuin
tutkimustuloksissakin. Keskeistd muutosaallon mallissa on esimiehen ymmartdd muutosten
eri vaiheiden vaatimat tunteet. Jokainen vaihe vaatii esimieheltd omat keinonsa selviytya

eteenpéin. Olennainen merkitys on oppimisella, jota on my6s muutoksen yhteydessa tutkittu.

Muutosta, oppimista, tydhyvinvointia ja johtamista on tutkittu seuraavissa tutkimuksissa.
Kati Tikkamaki on (2006, 40-41) véitoskirjassaan tutkinut tyon ja organisaation muutoksissa
oppimista. Hanen mukaan muutokset ovat vaikuttaneet merkittavélla tavalla tyota koskeviin
odotuksiin ja kasityksiin seka tydssa oppimisen mahdollisuuksiin.

Yksi keskeinen kasite tyohyvinvointiin liittyen on tyénimu, jota Hakanen on vaitdskirjassaan
tutkinut. Hakasen tutkimusten mukaan tyonimu on médéritelty pysyvéksi, myonteiseksi,
tunne- ja motivaatiotilaksi, jota luonnehtivat tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen.
Ty0On voimavaratekijoiden on havaittu olevan yhteydesséd my6s tyonimuun. Hakasen mukaan
vaikutusmahdollisuudet, esimiehen tuki, tyOpaikan hyva ilmapiiri, innovatiivisuus ja hyva

tiedonkulku ovat edistaneet tydnimua. (Hakanen 2004, 229)



Koivuniemen (2004, 71) viitoskirjassa “Henkilostovoimavarojen moninaisuus, muutos ja
johtaminen kuntasektorilla”, oppimisessa on kyse uudistumisesta. Uudistamiseen liittyy outo
ja uusi elementti, jota ei valttaméattd ole olemassa vaan se on Kkyettdvd luomaan.
Ekspansiivisessa oppimisessa on kyse kollektiivisesta eli yhteisollisestd oppimisesta, jossa

oppiminen on muutokseen johtavaa yhteistoiminnallista oman toiminnan kehittamisté.

Myo6s Antikaisen tutkimuksessa kuvattiin jatkuvan muutoksen, oppimisen ja kehittymisen
vaateissa olevan organisaation johtamis- ja esimiestoiminnan haasteellisuutta kayttamalla
kasitettd “uudistava johtaminen”. Uudistavan johtamisen kasitteeseen yhdistettiin
organisaation muutoksen ja oppimisen sekd henkildston kriittiseen reflektioon perustuvan
uudistavan oppimisen ja psykologisen voimaantumisen mahdollistava johtaminen, jonka
avulla voidaan varmistaa myos henkiloston kasvua mahdollistava ilmapiiri. Vuorovaikutus ja
viestintd nousivat Antikaisen tutkimuksessa uudistavan johtamisen keskeisiksi elementeiksi.
(Antikainen 2005, 238.)

Mattilan (2006, 62) viitoskirjassa Toiminta, valta ja kokemus organisaation muutoksessa —
tutkimus Kolmesta suuryrityksestd” tutkittiin erityisesti muutosvastarintaa. Muutosvastarinta
ei johdu niinkdan teknisestda kuin sosiaalisesta, tydyhteison ihmissuhteisiin vaikuttavasta
muutoksesta. Organisaatioissa vakiintuneet toimintatavat ovat yhteison arjen yllapitajia. Ne

luovat turvallisuutta, joka mahdollistaa kaiken sujumisen.

Syvasen (2003, 276) tutkimuksen “Tyon paineet ja puuttumattomuuden kustannukset”
mukaan organisaation sisdinen tehottomuus véhenee, jos organisaation jasenet saavat
hyvéksyntéd, itsendisyyttd, palautetta ja tukea, vastuullista kommunikaatiota, avointa tiedon
valittdmistd, osaavaa, jamakkaa, ihmislaheistd, tukevaa ja valittavaa johtamista, luottamusta
ja avoimuutta, oikeutta tuoda esille epakohtia seka ristiriitojen osaavaa hallintaa. Piirteet ovat
organisaatioiden muutoksen, uudistumisen tai kehittdmisen avaimia. Niillda on mahdollista
vahentdd vyksiléiden ja ryhmien muutosvastarintaa ja saada siséinen tehottomuus

vahenemaéaén. Talléin mahdollistuu myds uuden oppiminen.

Viitalan tutkimuksessa (2004) ”Osaamisen johtaminen esimiestydssd” esimiehen tarkedksi
tehtdvaksi tydyhteisdssddn on nahty edistdd tietoisuuden vahvistumista organisaation

osaamisen kehittymisen kannalta tarkeissé asioissa, reflektointia kaikessa toiminnassaan seka



aitoa vuoropuhelua. Tahén esimies paasee luomalla keskustelua, edistamalla hyvaa ilmapiiria

ja kehittaméall& oppimista tukevia kaytantoja ja rakenteita.

Kunnallisalan kehittdmissaation kartoittaman tutkimuksen ”Sind kunnanjohtaja” (1999)
mukaan kolmella kyvylla kunnan johtamisessa on tulevaisuudessa nykyista suurempi paino.
Ne ovat visiointi ja strateginen johtaminen, muutoksen johtaminen sekd voimavarojen ja
talouden johtaminen. Saman tutkimuksen mukaan suurin vaje kuntajohtajien taidoissa on
henkilostdjohtamisessa, muutoksen johtamisessa sekd kansainvalistymisvalmiuksissa.
(Haveri & Majoinen 2000, 32.)

Margit Paatalon vaitoskirjan tarkoituksena oli kuvata ja ymmartdd sosiaali- ja
terveyspalveluiden kehittdmiseen liittyvdd muutosprosessia Kempeleessa. Tutkimuksen
tavoitteena oli tuottaa tietoa siitd, minkalaisia strategisia valintoja tehtiin Kempeleessa
sosiaali- ja terveyspalveluiden kehittdmiseen liittyvassd palvelurakenneprojektissa.
Tutkimuksen  mukaan  kunnan  kokonaishallinnan  osa-alueet  kunnassa  olivat
toimintaympariston dynamiikka, syvéastrategia, monijohtajuus, voimaannuttava oppiminen ja
innovoiva tyoyhteisd. (Paatalo 2005, 22, 147.)

Tutkimukseni aihetta kannatti tutkia mielestdni juuri ajankohtaisuuden vuoksi seka
esimiestyon arvostuksen nostamisen takia. Esimiestyota ei arvosteta mielesténi tarpeeksi tdna
paivana, vaikka muutospaineet kasautuvat juuri esimiehille. Myods esimiehet tarvitsevat
ty6lleen kannustusta ja tukea niin kuin tyontekijoind meist4 jokainen. Esimiehet tarvitsevat
my0s tietoa muutoksen onnistuneesta toteuttamisesta ja siihen kuuluvista luonnollisista
asioista kuten muutosvastarinnasta. Esimiehen oma jaksaminen vaativassa muutostilanteessa
on olennaisen tarked. Uskon ja toivon, ettd tutkimukseni auttaa esimiehid selviytymaan
paremmin vaativassa tydssaan. Siihen tutkimukseni pyrkii tuottaessaan tietoa onnistuneesta

muutoksen johtamisesta sekd tyohyvinvoinnin tekijoista.



1.3 Tutkimustavoitteet ja tutkimuskysymykset

Téssd tutkimuksessa tarkastellaan esimiestyon haasteita muuttuvassa kuntaorganisaatiossa
kohdeymparistona Kempeleen kunnan esimiehet. Muuttuvaan kuntaympdaristoon vaikuttaa
ulkoisena haasteena palvelu- ja rakenneuudistus Paras-hanke seka sisdisend haasteena

Kempeleen uusi toimintamalli, joka otetaan kayttdén 2009 vuodesta l&htien.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa tietoa Kempeleen johdolle ja esimiehille siitg,
mitka ovat esimiestyon haasteita muuttuvassa kuntaorganisaatiossa ja mitka tekijat erityisesti
edesauttavat esimiesten parempaa tyohyvinvointia. Tdman tutkimuksen tutkimusasetelma on

kvalitatiivinen sekd nakdkulma on esimiehen.

Néiden esitettyjen tutkimustavoitteiden pohjalta tdmén tutkimuksen tutkimusongelmat

voidaan jakaa kahteen tutkimuskysymykseen.

1. Mitk& ovat esimiestyon haasteet oppimisen nakdkulmasta muuttuvassa
kuntaorganisaatiossa?

2. Mitka tekijat edesauttavat esimiesten tydhyvinvointia muutoksessa?

Tatd tutkimusta voidaan pitdd kartoittavana tutkimuksena, koska sen avulla pyritdén
kuvaamaan, mitka ovat keskeisimmat haasteet esimiehilld muuttuvassa kuntaorganisaatiossa.
Tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti oppimisen nakokulmaa. Esimiestyon haasteilla
tarkoitan niitd asioita, joita esimiehet kokevat vaikeiksi ja haastaviksi ty6ssaan
muutoksenjohtajina. Uudet haasteet muutosten myo6té vaativat uuden opettelua ja itsensa

kehittamista.

Toiseksi tata tutkimusta voidaan pitda selvittdvana tutkimuksena sen perusteella, ettd sen
avulla etsitdan selitysta sille, mitka tekijét edistavat esimiesten tyohyvinvointia muutoksessa.
Tavoitteena on tuottaa Kempeleen johdolle ja esimiehille tietoa miten esimiestd voi tukea

vaativassa tehtavassaan.
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1.4 Tutkimusraportin rakenne

Taman tutkimusraportin ensimmaisessé luvussa kerrotaan tutkimuksen taustaa ja lahtokohtia
seka perustellaan tutkimusaiheen valintaan ja ajankohtaisuuteen vaikuttavia tekijoita. Liséksi
kéydaan aikaisempia tutkimuksia ldpi.  Edelleen ensimmaéisessd luvussa esitellaan

tutkimuksen tavoitteet, kuvataan tutkimusongelma seka varsinaiset tutkimuskysymykset.

Toisessa luvussa tarkastellaan muutosjohtamiseen liittyvia asioita. Aluksi kasitellaan
yleisesti  muutosjohtamista,  sitten  siirrytddn  teoreettisen  tarkastelun  kautta
yksityiskohtaisempiin asioihin kuten muutosvastarintaan, muutosviestintdan, oppimiseen

muutoksessa seka luottamuksen merkitykseen muutoksessa.

Tutkimusraportin -~ kolmannessa luvussa keskitytddn tyGhyvinvointiin  esimiestyon
nékokulmasta. Aluksi kaydaan l&pi tydhyvinvoinnin késitettd ja tarkastellaan Maslowin
tarvehierarkiaa ja yksilon tyohyvinvointia. Sitten tarkastellaan yksityiskohtaisemmin
erityisesti esimiehen tydhyvinvointia muutostilanteessa sekd muutoksen hallintataitoja.

Lopuksi késitellaan tydyhteison hyvinvointia seka esimies-alaistaitoja.

Neljdnnessé luvussa kdydaan lapi tutkimuksen toteuttaminen kokonaisuudessaan. Ensiksi
esitelladn Kempeleen muuttuva kuntaorganisaatio, joka on toimintaymparistond esimiestyon
haasteille tdssa tutkimuksessa. Sitten selvitetddn tutkimuksen eteneminen vaihe vaiheelta.
Sen jalkeen keskitytddn tutkimusaineiston esittelemiseen tehtyjen teemahaastattelujen avulla.

Lopuksi selvitetdan tutkimuksen luotettavuus ja yleistettavyys.

Viidennessa luvussa esitelldan tutkimuksen tulokset aloittaen haastateltavien kuvauksella ja
sitten keskeisten teema-alueiden mukaan. Keskeiset ydinkasitteet tuloksissa muotoutuivat
teema-alueiden muutos, oppiminen, tyohyvinvointi ja johtamisen mukaan. Haastateltavien
kommentit olen pyrkinyt tuomaan esille heidan omalla elavallaan kielell&&n, jotta ne olisivat

mahdollisimman luonnollisia.

Lopuksi johtopééatoksissa kaydaan lapi keskeiset tulokset ja yhdistetddn niitd teoreettiseen
viitekehykseen. Téssé luvussa tapahtuu ns. teorian ja empirian vuoropuhelu. Liséksi mukana

on omakohtaista pohdintaa esimiestyon haasteista tulevaisuudessa.
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2 KUNTIEN MUUTOSJIOHTAMINEN

Viime vuosina kuntien toimintaymparisté on muuttunut voimakkaasti asioissa, joiden
ennakoitavuus on véhdaistd. Tah&n ovat vaikuttaneet muun muassa globalisaatio ja maapallon
laajuisten markkinoiden syntyminen, EU, muuttoliike, véestdon kehittyminen, uusien
elinkeinojen kuten tieto- ja viestintateknologia-alan syntyminen, tydeldman muutokset ja
ihmisten arvojen ja arvostusten muutokset. Kunnan tulee vaikeissakin tilanteissa huolehtia
perustehtdvastaan eli hyvinvoinnin turvaamisesta kuntalaisilleen, joten sen liikkumavara on
melko tiukka. (Miettinen 2001, 13.)

Kunnat toimivat varsin erilaisissa tilanteissa. Tosiasia on, ettd maa jakautuu kasvuseutuihin
ja taantuviin alueisiin. Rakenteita on vaikea muuttaa. Palveluntarve muuttuu véeston
ikdantyessa eika henkildston siirtdminen uusiin tehtaviin ole yksinkertaista. Kunnanjohtajat
ovat vaikeiden paatosten edessa yhdessa poliittisten paattdjien kanssa. Keskeinen kysymys

on johdetaanko muutosta vai paetaanko sitd? (Miettinen 2001, 13.)

Dynaamisessa ymparistossd menestymisen edellytyksend toimii ohjailun ja kontrollin sijaan
se, ettd johto ymmartda jatkuvaa muutosta ja kehitystd. Taytyy osata elda yhteistydssa
ennakoimattomien tapahtumien kanssa. Ndennéisen kaoottisuuden keskelta syntyy jatkuvasti

uudenlaisia toimintamuotoja ja innovaatioita. (Miettinen 2001, 16.)

Kunta- ja palvelurakenteita uudistettaessa muutoksen johtaminen on l&hiajan vaativin
johtamistehtdvd. Muutos merkitsee rakenteiden, jarjestelmien, toimintatapojen ja
voimavarojen  uudelleen  suuntaamista.  Onnistunut  muutosjohtaminen  edellyttaa
paatoksentekoon osallistuvien ja toimintaa toteuttavien omien tavoitteiden, toiveiden ja
tarpeiden yhteensovittamista. Muutosjohtaminen on asioiden ohjaamista ihmisten kautta ja
heidan avullaan. Tyontekijoiden tydpanos on organisaatiomuutoksen l&piviennissa tarkein
voimavara. Heidan motivoitumisensa toimimaan uudistuvan organisaation hyvaksi on
onnistumisen edellytys.(Miettinen 2001, 16.)

Muutostilanteen rauhoittamisella ja suotuisan perustan luomisella on tarked merkitys
uudistusten l&piviennissd. Keskeinen tavoite on vahent&d epévarmuutta. (Hirvikorpi [toim.]

2006, 114) Tyontekijat eivat luonnollisesti sitoudu yhteisen muutoksen eteen, jos oma
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tyopaikka on vaakalaudalla ja ilmapiiri on negatiivinen. Muutos tulisi ndhda myos

mahdollisuutena parempaan.

Ruohotie on l&dhestynyt tydelamén muutosta kolmesta muutoksen nakdkulmasta. Ensinnékin
muutokset teknologiassa ja innovaatioissa muuttavat nykyajan tydeldmad. Nopea tiedon
siirto on mahdollistanut mm. etatyon tekemisen ja joustavat tyGajat. Toisena tydeldman
vaikuttavana muutostekijand Ruohotie ndkee muutokset taloudellisessa ja poliittisessa
ymparistdssd. Organisaatioiden Kkriittisia menestystekijoitda ovat nopeus, joustavuus,
integraatio ja innovatiivisuus. Kolmas muutoksen kenttda l0ytyy sosiaalisen ympdriston
muutoksista. Kaytdnnossd tdmé& merkitsee sosiaalisen ympériston ja olosuhteiden
kokonaisvaltaista muuttumista. Vaestorakenne, ammattirakenteet ja tyotehtdvat muuttuvat
ty6elaméan uusien vaatimusten mukaan. Koko suomalainen yhteiskunta on muutosten edessé.
(Koivuniemi 2004, 47 - 48.)

Muutosten nopeus kiihtyy ja muutospaineet kohdistuvat myds kuntakenttdén. Selviytymisen
avain on kunnan johtamisessa. Johtamisen kaksinapaisuus, ammattijohtajuus vastaan
poliittinen johtajuus, voi hyvin toimiessaan olla kunnan menestystekija. Tulevaisuudessa
selviytyjia kuntakentassdé ovat ne kunnat, jotka johtavat henkilostdvoimavarojaan
suunnitelmallisesti ja reagoivat riittdvdn nopeasti muutostarpeisiin ja kayttavat hyvakseen
byrokraattisen ~ toimintamallin ~ vahvuudet  sortumatta  mallin  heikkouksiin  ja

persoonattomuuteen. (Koivuniemi 2004, 53.)

Uusimmat johtamiskasitykset ja — kaytdnnot suosivat leadership-tyyppista lahestymistapaa.
Suunnittelupainotteisen johtamisen sijaan halutaan korostaa visiota ja missiota. Johtaminen
ei merkitse ainoastaan vastuun antamista tehtdvista ja tavoitteista, vaan sitomista yhteiseen
visioon ja oman paikan ottamista siind. Kun johtamisessa aikaisemmin puhuttiin
kontrolloimisesta ja ongelmanratkaisusta, on painopiste nyt motivoinnissa ja innostamisessa.
Menestys ei myosk&&n nouse rutiinien ja tasapainon etsimisestd, vaan jatkuvasta
muutoksesta ja innovaatiosta. Valtaongelmien sijasta nykyisin puhutaan tyontekijoiden
aseman vahvistamisesta ja voimistamisesta. Menestymiseen ei myo6s riitd pelkka
myontyvéisyys, vaan hyvalla johtamisella tulisi aikaansaada myo6s sitoutumista. Samoin
pelkkda sopimuksiin perustuva tyonteko ei riitd, vaan johtamiseen kuuluu pyrkimys saada
ihmiset ponnistelemaan tavoitteiden saavuttamiseksi vieldakin enemmaén. Johtaja ei ole vain

asioista rationaalisesti huolehtiva, vaan my6s ryhmansé jasenistd monin tavoin kiinnostunut
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ja heistd huolehtiva. Pelkkd hidas reagointi ympériston muutoksiin ei enda riitd, vaan

painopiste on siirtynyt ennakoivaan ja nopeaan johtamiseen. (Lonnqvist 1998, 34 -35.)

Viitalan mukaan (2004) osaamisen johtaminen on yksi l&hestymistapa johtamiseen, joka
syntyy tietoisuuden ja aktiivisen suuntautumisen kautta. Organisaatio voi ohjata, tukea ja
mahdollistaa osaamisen johtamista sekd luoda ja tarjota tietoisuutta lisddvaa koulutusta.
Tarjoamalla tiedollisia ja konkreettisia valineitd, osaamisen johtamista tukevia

toimintamalleja voidaan vahvistaa.

Organisaatioiden toimintaympdristét muuttuvat hyvin nopeasti, joten organisaatioiden
tulevaa kehitystda on vaikeaa ennustaa. Tulevaisuuden organisaatiomuutoksissa tulevat
olemaan samat haasteet kuin hyvin toimivan organisaation rakentamisessa tahankin péivaéan
asti. Ensinnakin térkedd on, miten onnistua valitsemaan toimiva strategia ja valittaa se
henkildstolle niin, ettd tyontekijat voivat sitoutua siihen. Toiseksi tyoyksikkdtasolla keskeisié
kysymyksid ovat miten luodaan rakenne, johtamiskdytdnnot, toimintajarjestelmat ja
ilmapiiri, jotka tukevat valittua strategiaa ja tavoitteita ja siten menestymistd. Muutos luo
mahdollisuuden uudistaa organisaatiota kokonaisvaltaisesti aina perusarvoista ja missioista
yksityiskohtaisiin tyokaytantoihin siten, etta niissd huomioidaan kaikki menestystekijat.
(Kinnunen ym. 2005, 139.)

Organisaatiokulttuurissa on kyse organisaatiossa yhteisesti jaetuista konkreettisista ja ei-
konkreettisista sisdistetyistd ajattelu- ja toimintamalleista. N&mé& suhteellisen pysyvét
ajattelu- ja toimintamallit ilmenevat eri tavoin organisaatioissa (esim. arvoina, rituaaleina,
pukeutumis- ja vuorovaikutustyyleind). Ne ohjaavat organisaation toimintaa, ajattelua,
tavoitteita ja jasenten kayttdytymistd. Ne opitaan organisaation jasenyyden Kautta.
Organisaatiokulttuurissa on siten kysymys sosiaalisesta, kollektiivisesta ilmidstd, joka
rakennetaan monimuotoisten organisatoristen oppimisprosessien avulla. Tdmé prosessi alkaa
yksilon tullessa organisaation jaseneksi ja paattyy hanen lahtiessaan. (Kinnunen ym. 2005,
144.)

Kulttuuri joko tukee muutosta tai kumoaa sen. Kulttuuri on kokonaisuus arvoja, asenteita,
uskomuksia, olettamuksia, filosofointia, ideologioita, odotuksia, normeja ja traditioita, jotka

ovat kaikki yhteising, vaikeasti ilmaistavina organisaatioissa ja joilla on vaikutus
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organisaation elaméan. Yleensa kulttuuri tiedostetaan vasta kohdattaessa uusi tilanne

esimerkiksi organisaation muutos. (Valpola 2007, 17.)

Muutosjohtamisessa muutoksen aikaansaaminen vaatii johtajalta seka asioiden, ihmisten ja
itsensd johtamista. Huomioon on otettava muutoksen luonne, ihmisten yksilollisyys, tunteet
ja ryhmien kypsyys. Muutosjohtamisen tarkeimmaét tunnusmerkit on saada henkilGsto
tarkastelemaan omaa ty6tédén uusista ndkokulmista, tiedostaa tiimin ja organisaation visiot ja
tehtdvat, hyddyntdad henkiloston osaamista enemman sekd motivoida henkiléstéda omien
intressien sijasta ryhmén edun mukaisesti. Muutoksen kannalta on tarkedd tunnistaa
organisaation keskeiset avainhenkilét seka vasta- ja myo6tdvoimat. Johdon ja
avainhenkildiden aito sitoutuminen on vélttdmatonta. (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2003,
8)

Nopea muutostahti asettaa organisaatioiden toimintakyvyn jatkuvasti koetukselle.
Tydorganisaatioiden toimivuus, terveys ja menestyminen ovat nykyaan koko yhteiskunnan
kuin sen yksittdistenkin jasenten hyvinvointia koskettava kysymys. Hyvin toimivan ja
terveen organisaation madaritelmissa yhdistetdan taloudellinen menestys seka henkil6ston
psyykkinen ja fyysinen hyvinvointi. Organisaatio on hyvin toimiva ja menestyva silloin, kun
se tekee hyvéé tulosta, on kilpailukykyinen ja henkildsté voi hyvin. Tutkimusten mukaan
menestystd tukevia tekijoitd ovat yhteiset selkeét tavoitteet, tyontekijéiden monipuoliset
vaikutusmahdollisuudet, hyva tyoilmapiiri ja johtaminen seka yksimielisyys tarkeiden osa-
alueiden toimivuudesta. (Kinnunen ym. 2005, 119 -120, 138)

Tutkimusten perusteella (Kinnunen ym. 2005; Mauno & Piitulainen, 2002) nayttaa silta, etta
kulttuureissa, jossa korostuvat humanistiset, tyontekijoiden inhimillisid tarpeita ja
nédkemyksia kunnioittavat arvot ja kdytannot, tyontekija voi hyvin ja hanelld on myonteisia
asenteita suhteessa organisaatioon ja tyohon. Vahvalla ja tavoitteellisella johtamiskulttuurilla
on my6s samansuuntaisia vaikutuksia. Sitd vastoin kulttuurin s&dantokeskeisyys ja
byrokraattisuus eivét edista tydhyvinvointia. Organisaatioiden kannattaisikin yrittd4 kehittaa
arvomaailmaansa ja kulttuuriaan inhimillisempddn suuntaan sek& huolehtia siitd, ettd
johtaminen tyydyttdd henkilostod. Edgar Scheinin mukaan (1987) johtajan ainoa tarkeé
tehtdva on luoda ja johtaa kulttuuria. Organisaation jasenille tulee tarjota viitekehys, jonka
kautta asiat selittyvat ja tulevat ymmarrettaviksi. (Kinnunen ym. 2005, 162; Mattila 2007,
35.)
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Kulttuurisilla tekijoilla on ratkaiseva merkitys, miten henkil0std saadaan sitoutettua
organisaation  kehityspyrkimyksiin.  Kulttuuritekija on my6s valtava voimavara.
Henkilokohtaisen merkityksen luominen mahdollisimman monille organisaation jasenille
synnyttéa itseohjautuvuutta, jossa organisaatio luo jatkuvasti itsensa uudelleen. Hofsteden
mukaan johtajuutta on vain alaisena olon taydent4jand. Valta ja arvovalta vaativat
séailyakseen kuuliaisuutta. Ongelmana ei usein ole johtamistaidon puute vaan poikkeava
késitys johtajalle osoitettavasta kunnioituksesta. (Mattila 2006, 62; Hofstede 1992, 48.)

Hyvd muutosjohtaja kykenee huomioimaan organisaation historian ja kehityskaaren eli
seikat, jotka olennaisesti luonnehtivat organisaation kulttuuria. Mitd vanhempi organisaatio
on, sitd vahvempi on usein sen kulttuuri, mikd merkitsee usein vaikeutta
organisaatiomuutosten lapiviennissa. NyKkyisin muutosten nopeus ja ennakoimattomuus
tekevéat muutosjohtamisesta erittdin haastavaa niin julkisella kuin yksityisellakin sektorilla.
(Kinnunen ym. 2005, 196.)

Jotta kunnat selviytyisivat ja menestyisivat muuttuvassa toimintaymparistéssaan, niiden on
pystyttdvd uusiutumaan ja tuottamaan kuntalaisille vaikuttavia palveluita yha
laadukkaammin ja tehokkaammin. Tulevaisuudessa tarvitaan entistd suurempaa kykyéa
vastata asiakkaiden tarpeisiin. Muutosjohtamisen tavoitteeksi tulee téllaisessa
toimintaymparistossa tyonantajan ja henkiloston yhteinen sitoutuminen. Tatd edistetdédn
kehittymis- ja oppimismahdollisuuksilla, palkitsemisella, osallistumisella,
kehityskeskusteluilla seka tydsuoritusten arvioinnilla ja palautteella. Niin sanotulla
psykologisella sopimuksella tarkoitetaan kirjoittamatonta, hiljaista sopimusta johdon ja
henkiloston kokemuksista ja odotuksista palvelussuhteeseen liittyvistad velvollisuuksista ja
lupauksista. Sopimus pitéa aina sisallaén luottamusta, mika lisaa sitoutumista organisaatioon

ja parantaa tyotyytyvaisyytta.( Kunnallinen tyémarkkinalaitos 2007, 8)

Pauli Juuti (2005, 25 -26) puhuu toivon johtamisesta, joka liittyy myds muutoksen
johtamiseen. Juuti korostaa erityisesti hyvdd vuorovaikutusta. Toivon johtamisella
tarkoitetaan erilaisuuden johtamista sekda hyvaa ihmisten johtamista. Toivon johtamisessa
korostuu jokaisen ihmisen ainutkertainen osaaminen ja erilaisten ndkemysten rikastuttaminen

tyoskentelyssa.
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Aron mukaan (2002, 69 -70) kaikkein olennaisin seikka organisaatiomuutosten johtamisessa
on, ettd organisaatioiden muutos perustuu niissa tydskentelevien ihmisten muuttumiseen.
Pelkka rakenteiden uudelleenméarittely ei riitd, vaan tyontekijat tarvitsevat ohjausta, jotta
heid&n toimintansa muuttuisi haluttuun suuntaan. Kukaan ei voi vakisin toista muuttaa, vaan
ihminen itse muuttuu. Siksi muutoksen johtamisessa on keskeisesti kysymys muutoksen

markkinoimisesta ja ihmisten muuttumisen mahdollistamisesta.

Juutin ym. mukaan (Juuti & Rannikko & Saarikoski 2004, 34, 247) organisaation toiminnan
ristiriita on siing, ettd pitadd kyetd toimimaan samalla tehokkaasti toistuvien rutiinien kautta,
mutta samalla pitdd kyetd reagoimaan joustavasti uusiin tilanteisiin. Johdon ja henkiléston
pyrkimykset organisaation monimutkaisessa todellisuudessa ovat kovin erilaisia. Eri tahot
elavat ikaan kuin eri maailmoissa. Nykyisessd monimutkaisessa maailmassa on
todenndkdistd, ettd keskeiset toimijat ajautuvat ilman suunnan muutosta entistd kauemmas
toisistaan. N&in on vaarana, ettd johdon ja henkiloston vélille kasvaa kuilu, jota ei kyeté
ylittdmaan. Pahoinvointi ty0eldméssd kasvaa kuilun syvenemistadn sekd organisaation

tuottavuuskehitys ja sita kautta Kilpailukyky ja kannattavuus karsivat.

2.1 Muutosjohtamisen teoreettista tarkastelua

Jatkuva muutos tyoelaméssd on luonut uusia teorioita johtamisesta. Perinteinen jako
johtamisen tehtdva- ja ihmissuhdesuuntautuneisuuteen on saanut rinnalleen kolmannen
ulottuvuuden, muutossuuntautuneisuuden (Yukl, 1999). Muutossuuntautunut johtaja luo
mahdollisuudet onnistuneelle muutokselle. Muutosta johtaessaan h&n motivoi ihmisia
luomalla visioita tulevaisuudesta, valtuuttamalla alaisiaan pyrkimaén kohti tavoitteita ja
analysoimalla heitd. Muutossuuntautuneelle johtamiselle on tarkeédé kyky tulkita todellisuutta
ja muuntaa alaisten uskomuksia, arvoja ja asenteita. Valtuuttamalla muutossuuntautunut
johtaja vahvistaa alaisten siséistd motivaatiota ja se vahvistaa heiddn suuntautumistaan
tyorooliinsa. Valtuuttaminen luo pohjan yksilon kokemukselle merkityksellisyydestd, omasta

patevyydestd, itsemadradmisestd ja vaikuttamisesta. (Kinnunen ym. 2005, 316.)

Ainoa mikd on varmaa, on epdvarmuus. Tamé& kulunut sanonta on tand péivana
ajankohtaisempi kuin koskaan. Tunnetun suomalaisen filosofin Georg Henrik von Wrightin

mukaan eroa menneisyyteen on, ettd ensimmaistd kertaa maailmanhistoriassa tulevaisuus



17

vaikuttaa lapindkymattémaltd. Muuttujien maard on niin suuri, ettd niiden vaikutuksia
toisiinsa on mahdoton arvioida. Organisaatioilla tulisi olla visio toimintansa suuntaamiseksi
ja strategia, jolla tatd visiota toteutetaan. L&htokohtana on, ettd on tiedettdvd, missd nyt
ollaan ja toiseksi kehitettdva kestavat valmiudet jatkuvan muutoksen tilassa. (Stahle &
Gronroos 1999, 29.)

Muutosta on kahdenlaista, luonteeltaan ajallisesti rajattua kuten projektit tai jatkuvaa
muutosta, joka on péaattyméaton prosessi. Muutoksen kohteena voi olla organisaation toiminta
ja siihen liittyvét tekijat kuten palvelut ja tuotteet sekd niihin vaikuttavat jarjestelmat.
Muutokset voivat tapahtua vahittdin tai radikaalisti. Joka tapauksessa muutos on
organisaatiolle aina riski ja hyvéa riskien hallinta kuuluu muutosjohtamiseen. (Stenvall &
Majoinen & Syvéjarvi & Vakkala & Selin 2007, 24-25.)

Muutosta on olemassa ulkoista ja siséistd. Ulkoisella muutoksella tarkoitetaan esimerkiksi
taloudellisia vaihteluja, jotka voivat olla seurausta muun muassa globalisaatiosta. Ulkoisiin
muutoksiin voimme vaikuttaa rajoitetusti esimerkiksi ostokayttaytymisella tai danestamalla.
Yleensa joudumme hyvaksymaan ulkoiset muutokset annettuina. Sisdinen muutos puolestaan
tarkoittaa sitd miten me reagoimme ulkoisiin muutoksiin, jos haluamme reagoida niihin.

Sisainen muutos on valinta, ulkoinen muutos usein annettu tosiasia. (Salminen 2006, 142.)

Erametsd tarkastelee (2003, 23 -25) muutosta jakamalla sen neljaan tasoon. Naista
ensimmainen on yksilon muutos. Yksilon muutos on kaiken organisatorisen muutoksen ydin.
IIman yksildiden muutosta ei tapahdu yhteisollistd muutosta. Toisen tason muutokset ovat
taktisia tai tyohon liittyvid muutoksia, joita ovat esimerkiksi uuden jarjestelmén
kayttoonotto. Kolmannen tason muutokset ovat strategisia, joita ovat esimerkiksi uudet
markkinat tai kumppanussuhteet. Strategiset muutokset koskettavat usein yhté tai useampaa
yksikkoé tai osastoa. Neljdnnen tason muutos on kulttuurin muuttaminen, joka on hidasta ja
vaikeaa. Kulttuurin tulisikin kehittyd jatkuvasti, pala palalta. Tarkeintd on jatkuva

kehittyminen ja kyky muuttua tarvittaessa. (Erametsa 2003, 23 -25.)

Muutoksen toteuttaminen ei vélttdmatta edellytd pitkdd aikaa. Puhutaan ns. deadline-
vaikutuksesta, jossa tyypillista on ettd toimitaan vasta lahelld maaréaikaa, vaikka aikaa olisi
kuinka paljon. Toisaalta organisaation kannalta olennaisten asioiden toteutusta ei tulisi

siirtédd, koska siirtdminen merkitsee asioiden priorisointia véhemmaén keskeisiksi. Kolmas
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on sill& taipumus toteutua vaikeana Muutoksen suunnan tulisi olla myos tarkasti mééritelty.
Henkilostolla on taipumus haluta korjata ongelmia. Ennen muutoksen toteuttamista tulisi
my6s huolellisesti selkeyttdd muutoksen perustarkoitus. llman perustarkoituksen

selkeyttamistd, tulee toteuttamis-vaiheessa merkittavia ongelmia. (Stenvall ym. 2007, 29.)

Tutkimustulosten mukaan muutostilanteessa kohdattujen ongelmien maara ei useinkaan
selitd onnistumista tai epaonnistumista. Keskeistd on, miten muutoksen vaikutuspiirissa
olevat asennoituvat ja ovat valmiita uudistamaan kayttaytymistaan. Muutoksen tekeminen
edellyttdd perusteellista ja pohdittua harkintaa sek& tiedon hyodyntdmistd. ( Syvéjarvi &
Stenvall & Majoinen & Vakkala 2007, 5.)

Edessdmme on erilaisia haasteita. Globaalistuva maailma merkitsee sek& enemmén uhkia
ettd mahdollisuuksia. Yritysten on pakko toteuttaa merkittavid muutoksia, jotta pysyisivat
hengissd. Globaalistumisen taustalla on monia vahvoja voimia, jotka liittyvat teknisiin
muutoksiin, talouden integroimiseen kansainvalisesti, teollisuusmaiden kotimarkkinoiden
kypsymiseen ja kommunismin luhistumiseen. Hyddyllisten muutosten toteuttamisessa
sovelletaan yleensd monivaiheista prosessia, joka on tarpeeksi vahva ja motivoiva

muutoshaluttomuuden voittamiseksi. (Kotter 1996, 17.)

Tana péivana nopeasti muuttuvassa tydelamassa oikeudenmukaisuudella ja paatoksenteolla
on arvioitu olevan suurempi vaikutus tyontekijoihin. Elovainio, Kivimaki ja Vahtera (2002)
ovat osoittaneet tutkimuksessaan, ettd p&atoksenteon oikeudenmukaisuus ja johtaminen

vaikuttavat henkiloston terveyteen ja sairauspoissaoloihin. (Koivuniemi 2004, 41.)

Nadler ja Tushman (1990) jaottelevat organisaation muutostyypit neljaén tyyppiin.
Ennakoitavassa eli proaktiivisessa organisaatiomuutoksessa toimintaa kehitetddn niin, ettd
varaudutaan tuleviin muutoksiin. Reagoivassa eli reaktiivisessa muutoksessa reagoidaan jo
tapahtuneeseen asiaan. Vahittdisessa muutoksessa toimintaa kehitetddn véhitellen.
Strateginen muutos vaikuttaa koko organisaatioon ja méérittdd uudelleen, mikd on
organisaation perustehtdva ja mitka ovat toiminnan reunaehdot. (Ldmsd & Hautala 2005,
184-185.)
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Nykyaikaisessa johtamisessa korostuu strategisen johtamisen merkitys. Sen tavoitteena on
varmistaa organisaation elinvoimaisuus tulevaisuudessa. Strategisen johtamisen perustana on
organisaation “eldmintehtdvan” maidirittely. Sen peruselementteind ovat toiminta-ajatus,
visiot ja arvot. Strateginen johtaminen on jatkuva prosessi, jonka ytimena on visio. Strategia
taytyy pyrkid soveltamaan vallitsevaan yrityskulttuuriin, joka on paradoksaalista. Kulttuuri
edustaa mennyttd ja olevaa, kun taas visio edustaa tulevaisuutta. Ristiriidan ratkaisemiseksi
organisaatio tarvitsee osaavia ylimpid johtajia. Strateginen muutos voidaan toteuttaa joko
hitaana vaiheittaisena tapahtumana tai nopeasti lapivietdvana prosessina. Julkista sektoria
ilmentéé tietty muutoskitka, johon liittyy poliittista paatoksentekoa. Julkisella sektorilla
rakenteiden merkitystd ei voi véhatella, silla ne ovat tehtdvdjaon ja toiminnallisten
kokonaisuuksien pysyvimpia ratkaisumuotoja. (Koivuniemi 2004, 44 -46; Kamensky 2006,
20.)

Muutos ilman seurantaa on kertaluonteinen prosessi, jonka onnistumisesta ei ole varmuutta.
Seurannassa huomio tulee kiinnittdd muutosvastarintaan, jota inhimillisyys tuottaa. Erityisen
merkityksellistd seuranta on tilanteissa, joissa strategiset muutokset ovat ristiriidassa
vallitsevan kulttuurin kanssa. Vision ja strategian toteutumisessa on myos tarkeaa sitoutuuko
ydinjoukko niiden toteuttamiseen. Jos inhimilliset voimavarat ovat tehtyjen ratkaisujen ja
valintojen takana, menestymiselle on hyvét edellytykset. Organisaatiot tarvitsevat ihmisia

kyetédkseen huippusuorituksiin. (Koivuniemi 2004, 46.)

Johtajuus korostuu muutostilanteissa. Keskeistd on vuorovaikutus johtajan ja johdettavien
valilla. Johtajan vastuun ottaminen tarkoittaa vastuullista toimintaa siten, ettd tydyhteiso
toimii perustehtdvénsa suuntaisesti. Muutostilanteessa esiin nousevat ryhmadynaamiset
ilmiot eivat saa estdé tydyhteison perustehtdvan suorittamista. Johtajuus on koko ryhmén, ei
vain yksilon ominaisuus. Se on myo0s tilannekohtaisesti siirtyvdd ja voi olla monen

tyoyhteison jasenen kesken jaettua. (Haveri & Majoinen 2000, 31.)

Kunnallisalan kehittdmissddtion kartoittaman tutkimuksen ”Sind kunnanjohtaja” (1999)
mukaan kolmella kyvylld kunnan johtamisessa on tulevaisuudessa nykyistd suurempi paino.
Ne ovat visiointi ja strateginen johtaminen, muutoksen johtaminen sekd voimavarojen ja
talouden johtaminen. Saman tutkimuksen mukaan suurin vaje kuntajohtajien taidoissa on
henkilostojohtamisessa, muutoksen johtamisessa sek& kansainvalistymisvalmiuksissa.
(Haveri & Majoinen 2000, 32.)
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Organisaatiomuutosten itsestddn selvdnd ehtona ja edellytyksend on yksil6llinen
muutosherkkyys. Yleisilld muutoksia koskevilla jarjestelmaratkaisuilla ja strategisilla
paatoksilla luodaan kylla puitteita, rakenteita ja mahdollisuuksia uusille toimintatavoille ja
kéaytanndille, mutta vasta tydyhteisdjen arjessa ratkaistaan viime kadessa se, missa maarin
nuo mahdollisuudet realisoituvat. Elleivat tydyhteisossa tyoskentelevét ihmiset ole valmiita
toteuttamaan omalla kohdallaan muutoksia, ei mydsk&éan tydyhteison toimintatavoissa ja
kéaytanndissa tapahdu todellisia muutoksia. TyOyhteisoissa tyoskentelevat ihmiset viime
kédessa ratkaisevat sen, kuinka organisaatiomuutos onnistuu. Muutosten hallinnassa on
ensiarvoisen tarkedd tunnistaa ja ottaa huomioon ne tekijat, jotka ohjaavat ja saatelevat
ihmisten suhdetta muutoksiin. Niskasen ja Murron mukaan (2000,149) muutosten yhteydessé
jokainen tyontekija muodostaa omien, persoonallisten havaintojen pohjalta mielikuvia siita,
mitd muutos tarkoittaa, mitk& sen vaikutukset ovat minuun, miten se vaikuttaa tyéhon ja
tydympéristdoon ja mitd se tarkoittaa minun ja tyotovereiden sekd esimiesteni vélisissa
suhteissa. (Valtee 2002, 18.)”

Organisaatioissa, jotka joutuvat jatkuvasti sopeuttamaan toimintaansa muuttuviin
markkinatilanteisiin, tulee my0s muutosjohtaminen erittdin tarke&d&n rooliin. Muutosten
ollessa nykyaan arkipaivad on myos tieto kasvanut, miten muutokset tulisi toteuttaa, jotta
henkilostd voisi  pitdd niitd oikeudenmukaisina tai vahintddn valttamattomyyksina.
Muutosjohtamiseen on tarjolla runsaasti koulutusta, kunhan vain opit toimisivat kaytannossa.
Hyvd muutosjohtaminen osoittaa organisaatioon jaaville tyontekijoille, ettd psykologisen
sopimuksen yksipuolinen rikkominen johdon suunnalta voidaan hoitaa tavalla, joka on
eettisesti  kestavélla pohjalla. Tamé& helpottaa organisaatioon j&avia tyontekijoita

hyvéksymé&an muutokset paremmin, mikd on organisaation etu. (Kinnunen 2005, 195 -196.)

Burke-Litwinin kausaalinen muutosjohtamisen malli perustuu kahteentoista tekijaén, jotka
on jaettu transformaalisiin ja trasaktionaalisin tekijoihin. Mallin kaksitoista ulottuvuutta ovat
ulkoinen toimintaympadristd, missio ja strategia, johtajuus eli suunnan nayttdminen,
organisaation kulttuuri ja rakenne, johtamisjérjestelmat, muut jarjestelmét kuten esimerkiksi
tiedotusjarjestelma, ilmapiiri, tyon ja tekijdn kohtaaminen, tyontekijan tarpeet ja arvot,

motivaatio ja yksilollinen ja organisaation tydsuoritus. (Burke 2002, 196.)
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Burke-litwinin malli pohjautuu organisaation ilmapiiritutkimuksiin 1960-luvulta, jossa
tutkittiin kolmen erilaisen johtamistavan merkitystd ilmapiiriin ja tydmotivaatioon. Nama
johtamistyylit olivat valta-, saavutus- ja tunne-orientoituneet tyylit. Saavutus-orientoitunut
tyyli, jossa oli voimakas tehtédvapainopiste ja haasteelliset tavoitteet saavuttivat korkeimman

tyomoraalin ja suorituskyvyn. (Burke 2002, 196.)

Transformationaalinen muutosjohtaminen on suunniteltua ja nopeaa. Se keskittyy ulkoiseen
ymparistoon, organisaation kulttuuriin, johtajuuteen, missioon ja strategiaan ja yksilon ja
organisaation  suorituskykyyn.  Transformationaalinen johtaminen on uudistavaa.
Transaktionaalinen muutosjohtaminen sen sijaan keskittyy systeemeihin, yksilon tarpeisiin ja
arvoihin, tehtdvan vaatimuksiin, rakenteeseen, johtamisen k&ytantoihin, motivaatioon ja
ty6ilmapiiriin. Siind muutos tapahtuu véhitellen operationaalisen johtamisen kautta.. (Burke
2002, 202-203; Northouse 2004, 170.)

Burke-Litwinin muutosjohtamisen malli on muotoutunut avoimesta systeemiteoria
ajattelusta, jossa kaikkien osien nahdaan olevan vaikutuksissa keskenaan. Ulkoinen
ympéristd ndhdaan panoksena ja yksilon ja organisaation suoritus tuloksena. Muutos yhdella

osa-alueella vaikuttaa toisenkin osa-alueen toimintaan. (Burke 2002, 199.)

2.2 Muutosprosessin vaiheet

Jotta muutos onnistuisi, on tarkedd madritella mikd on muutos, jota halutaan. Muutosta voi
vaatia uuden mahdollisuuden hyvaksikaytté tai puutteiden Kkorjaaminen. Tarkedd
muutosprosessin  ohjaamisessa on  siirtyminen nykytilanteesta  haluttuun tilaan.
Muutosprosessi tarvitsee viisi tekijad, jotta muutoksen avulla saavutetaan haluttu tulos. Ne
ovat Maurice Saias:n mukaan muutostarpeen méérittely, yhteisen ndkemyksen luominen,
muutoskyvystd huolehtiminen, ensimmaiset toimenpiteet sek& ankkurointi k&ytantoon.
Tarvitaan maaratietoista asioiden lapivientid. ( Valpola 2004, 27-29; Lanning & Roiha &
Salminen 1999, 32-33.)

Onnistuneessa muutoksessa on Stenvallin ja Virtasen mukaan (2007) nelja olennaista tekijaa:
muutospaineet, selked yhteinen visio, muutoskapasiteetti ja toteuttamiskelpoinen hanke.

Muutosta koskevien edellytysten tunnistaminen on térkeda onnistuneelle muutokselle. Jo
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varhaisissa muutosjohtamisen teorioissa tdma tunnustettiin. Kurt Lewinin 1940-luvulla

esittaman

voimakenttaanalyysin

mukaan

jokaisessa organisaatiossa on

olemassa

muutostilanteessa sekd vastustavia ettd edistdvia voimia (Lewin 1975). Onnistuneen

muutoksen edistdmiselle oleellista on vahvistaa edistavia voimia. (Stenvall & Virtanen 2007,

118))
Muutos- Selked Muutos tus-L%tlel(JJ_iset _ Onnistunut
paineet yhteinen visio kapasiteetti P B muutos
hankkeet
. Toteu- Sisalloton,
y hankkeet yritys
Toteu- P&amaéaraton/
M:il:]teoei- kaM;jsui:gestti tuskelpoiset | = hajautunut
P P hankkeet yritys
Muutos- Selkea w s-Lc;tlgl(J)}s o | = Ahdistus,
paineet yhteinen visio hankkeet turhautuminen
Muutos- Selked Muutos _ | Sattumanvarai-
paineet yhteinen visio kapasiteetti B set yritykset

Kuvio 1. Muutosprosessien onnistumista saatelevét tekijat (Stenvall & Virtanen 2007, 119).

Muutoksen l&htokohtana on strateginen ajattelu. Strategista ajattelua tarvitaan seka
muutostarpeen tiedostamiseksi ja muutoksen toteuttamiseksi. Strategiaan liittyy visio, joka
on modernien organisaatioiden tapa saada muutoksia aikaan. Visio tuo uusia ajatuksia ja luo
kestdvan pohjan organisaatiossa tehtaville paatoksille. Muutoksen johtaminen on aina
tasapainon etsimistd rationaalisten ja irrationaalisten voimien vélille. Muutoksen

lapiviemiseen liittyy nelja vaihetta:

1. Muutostarpeen esiintuominen

2. Muutossuunnitelma ja sen kommunikoiminen



23

3. Muutoksen toteuttaminen

4. Muutoksen vakiinnuttaminen (Haveri & Majoinen 2000, 42.)

Suurten muutosten aikaansaamiseksi tarvitaan Kotterin (1996) mukaan kahdeksanvaiheinen
prosessi. Vaiheet ovat: muutosten Kkiireellisyyden ja valttdmattomyyden tédhdentaminen,
ohjaavan tiimin perustaminen, vision ja strategian laatiminen, muutosvisioista viestiminen,
henkildston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan, lyhyen aikavélin onnistumisen
varmistaminen, parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen seka
uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityksen kulttuuriin. Jos yhdessak&an ndista vaiheista
ei toimita oikein, voivat seuraukset olla vakavat. Ne vaikuttavat ihmisten kautta perheisiin ja
koko yhteiskuntaan. (Kotter 1996, 19; Kotter 1996, 15.)

Vepséldisen mukaan (1994) muutostilanteen luonne heijastuu henkiléston kehittdmiseen.
Paatoksenteko on edellytyksend vastuunkannolle. Suuret muutokset tyon tekemisessa
heijastuvat organisaatiokulttuuri muutoksissa. Muutosvalmius on muutostilaan tottumisen
tulos. Jos organisaatiossa on ollut muutoksia aikaisemmin, hallitaan muutostilanne
paremmin. Organisaatiolle ja sen tyontekijoille pitéisi antaa tarpeeksi aikaa oppia
muuttumaan. Henkildston osallistuminen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen on
tarkedd. Sen lisdksi erilaiset yhteistydomuodot, kuten projekti- ja tiimityd korostuivat

onnistuneessa muutoksessa. (Vepséldinen 1994, 54.)

Muutoksen vaiheet Lewinin mukaan (1947) ovat sulattaminen, siirtyminen ja
vakiinnuttaminen. Jokaiseen vaiheeseen liittyy niin hallinnollisia ja teknisid kuin muutoksen
sosiaaliseen ja psykologiseen prosessiin liittyvid tehtdvid. Uusia toimintatapoja opittaessa
vanhan ja uuden tiedon yhteentdrmays saattaa ilmetd usein vaikeuksina ja ristiriitoina.
Muutos sisaltdd oppimisen ja kehittymisen eri vaiheita, jotka eivat useinkaan etene
suoraviivaisesti. ( Lindstrém & Leppanen 2002, 298-299.) Tastd onkin hyva siirtya

luontevasti muutosvastarintaan, joka uuden ja vanhan tiedon kohdatessa véistamaétta seuraa.
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2.3 Muutosvastarinta luonnollisena osana muutosta

Muutosvastarinta on yleinen termi sille vastukselle, jonka jokainen muutos kohtaa
henkildstdssa ja johdossa joko voimakkaana tai vahemmaén voimakkaana. Muutosvastarinta
ilmenee vélinpitdmattomyytend, epavarmuuden pelkona, korostuneena itsesuojeluna, muiden
asioiden priorisointina, informaation torjuntana tai ideologisena ristiriitana. Organisaatiot
vastustavat muutosta, koska ihmiset vastustavat muutosta. lhmiset vastustavat muutosta taas

koska muutos nédhdaan uhkana jollekin omalle intressille. (Haveri & Majoinen 2000, 28 -29.)

Jokainen muutos, joka toteutetaan taloudellisuuden ja tehokkuuden nimissg, heréttaa pelkoja
tyopaikkojen vahentymisesta ja tyottomyydestd. Kaikki ndmé pelot kertaantuvat ja kasvavat,
jos tyontekijoiltda puuttuu luottamus organisaation johtoon muutosten toteuttajana.
Muutosvastarinnasta ei tulisi syyllistdd tyontekijoita vaan nahdd muutosvastarinta
luonnollisena, emotionaalisena suhtautumistapana muutoksiin. (Haveri & Majoinen 2000,
28-29.)

Muutosvastarinta on ihmisen luonnollinen ensireaktio muutostilanteessa. Se on ihmisen terve
tapa suojata itseddn. Muutosvastarinta auttaa ihmista sédilyttdmaan suuntansa, omat rajansa ja
tasapainonsa. Muutosvastarinnan kesto ja voimakkuus eivat kuitenkaan ole aina realistisia tai
tarkoituksenmukaisia ihmisen itsensé kuin ei organisaationkaan kannalta. Luopuminen on
vaikeaa ja energiaa menee hukkaan. Muutoksissa ihmiset pelkdavat menettdvansa
turvallisuutta, patevyyttd, ihmissuhteita, padmadran ja oman alueensa. Toisaalta, vain tilan

tekeminen mahdollistaa muuttumisen. (Piili 2000, 133)

Muutosvastarinta voi ilmetd niin  aktiivisena kuin passiivisenakin.  Aktiivinen
muutosvastarinta tarkoittaa sitd, ettd muutosta vastustava henkildé puhuu tai toimii avoimesti
muutosta vastaan. Tamé& voi tarjota esimiehelle rakentavasti mahdollisuuden puolustaa
muutosta. Passiivinen muutosvastarinta tarkoittaa taas sitd, ettei muutosprosessin tavoitteisiin
sitouduta eikd muutosprosessin  tavoitteita  edistdviin  toimenpiteisiin - ryhdyta.
Muutosvastarinta on osattava joka tapauksessa tunnistaa ja esimiehen on hyva ymmartaa,
ettd muutokset nakertavat henkiloston perusturvallisuuden tunnetta. Muutosprosessin
onnistumisen kannalta on tarke&d, etta lahiesimies kykenee itse suhtautumaan muutokseen
aidon myonteisesti. Muutoksen johtaminen vaatii esimieheltd paljon etukéteispohdintaa ja
muutoshankkeen kasittelyé ja sisaistamistd. (Salminen 2006, 150.)
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Muutosvastarintaan liittyy olennaisesti kaaos ja epavarmuus. Oleellista epdvarmuudessa on,
ettd se on subjektiivinen tunne. Koemme tilanteet erilailla. Epédvarmuuden tuntemukset
voivat olla my0s yhteisid yhteiskunnan muiden jésenten kanssa. Epdvarmuuden tunteet ovat
hankittuja ja opittuja. Nama tunteet ja niiden késittely siirtyvat ja vahvistuvat yhteiskunnan
instituutioissa. (Hofstede 1992, 161.)

Itsestddn organisoitumista voi tapahtua ainoastaan sellaisissa systeemeissd, jotka ovat
kaaoksessa, lahelld kaaosta tai ainakin kaukana tasapainosta. Uudet ratkaisut ja toiminnan
muodot syntyvat epéjarjestyksen kautta. Organisaation johdon on méériteltava, mika on se
ydin, jonka tulisi ohjata organisaation toimintaa kaikissa tilanteissa. Visio, strategia, arvot ja
toimintaperiaatteet ovat neljd organisaation peruselementtid, jotka tulisi olla kunnossa.
(Stahle & Gronroos 1999, 131.)

Koska muutosvastarinnan késitetta kaytetddn usein viittaamaan yksilon toimintataipumuksiin
tai persoonallisuuteen yleensa jopa leimaavasti, on parempi puhua neutraalisti muutosta
koskevasta kriittisyydesta tai muutoksen vastustamisesta. Ndma molemmat ovat sidoksissa
yksildiden ja ryhmien tilannekohtaisiin tulkintoihin. Tarkeimpid muutoskielteisyyden syita
ovat uhka turvallisuuden tunteelle, muutoksen perusteita, sen jarkevyytta ja tarpeellisuutta
koskeva epaily seké& pelko saavutettujen taloudellisten ja muiden etujen menettdmisesta.
Liséksi muita syitd ovat asenteellinen haluttomuus muutoksiin seka pelko siité, ettd muutos

lisda kohtuuttomasti tydtaakkaa sen tuomiin etuihin verrattuna. (Valtee 2002, 24-25.)

Henkiloston liséksi varsinkin kuntasektorilla asiakkaat ja muut sidosryhmét voivat vastustaa
muutosta. Kuntalaisilla on erikoislaatuinen suhde omaan kuntaansa sek& asiakkaana,
veronmaksajana ja “osakkeenomistajana” ettd historiallisista ja tunnesyistd. Kunnan asukkaat
ovat merkittavin sidosryhmad kuntia koskevissa muutosprosesseissa, ehkd henkilostoa

voimakkaampikin. (Haveri & Majoinen 2000, 29.)

Muutos edellyttdd aina valtaa muutosvastarinnan vuoksi. Tarke&&d onkin pohtia muutoksen
kriittisi&d resursseja. HenkilOstolla ei valttdmattd ole voimavaroja toteutukseen. Muutos
edellyttdd aina henkilostolta uusia valmiuksia ja kykyé oppia asioista. Liséksi tulisi miettia
mahdollista muutoksen keskeyttdmista tai vahintddn toiminnan uudelleen suuntaamista
mikali muutoksella ei nahda olevan toiminta edellytyksié. ( Stenvall & Virtanen 2007, 47-

48.) Nain ollen muutosvastarinnalla voi olla myds myonteisia seuraamuksia, mikali
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havahdutaan muutoksen epdonnistumiseen. Tarkedd joka tapauksessa on oppiminen, joko

uuden asian tai vanhan pois oppiminen.

Salmisen mukaan (2001, 31 -32) muutosvastarinta on osa psyykettdmme ja se on
mielenterveytta yllapitdva ominaisuus. Muutosprosesseja johtavat ihmiset usein tuskastelevat
kohtaamaansa muutosvastarintaa ja pitavat sitd haitallisena. Kuitenkin voidaan olla yhta
mieltd siitd, ettd ihminen, joka syoksyy uuteen kyseenalaistamatta sit4 ja tuntematta pelkoa,

on todennékdisesti henkisesti epaterve.

Syvasen tutkimuksen mukaan (2003, 276) organisaation sisainen tehottomuus vahenee, jos
organisaation jasenet saavat hyvaksyntad, itsendisyyttd, palautetta ja tukea, vastuullista
kommunikaatiota, avointa tiedon valittdmistd, osaavaa, jamakkaa, ihmislaheistd, tukevaa ja
valittdvaa johtamista, luottamusta ja avoimuutta, oikeutta tuoda esille epékohtia seka
ristiriitojen osaavaa hallintaa. Piirteet ovat organisaatioiden muutoksen, uudistumisen tai
kehittamisen avaimia. Niilld on mahdollista védhentdd yksildiden ja ryhmien
muutosvastarintaa ja saada sisdinen tehottomuus védhenemaan. Talléin mahdollistuu myos

uuden oppiminen.

Hodsonin (2001), Lawlerin ym. (1998), Leibensteinin (1987) ja Tomerin (1987) muutoksen
avaimet ovat hyvin samanlaiset. Ne ovat osallistuvien, korkean tuottavuuden ja sitoutumisen
organisaatioiden piirteitd, joita ovat osallistuva johtaminen, tydntekijoiden mahdollisuus
osallistua paatoksentekoon, osaamisen ja hiljaisen tiedon hyddyntdminen, itsendisyys,
itseohjautuvuus, tyontekijoiden aktiivisuus, aloitteellisuus ja ammattiylpeys. (Syvénen 2003
277.)

Lawrencen mukaan (1969) vastarinta ei johdu niinkain teknisestd kuin sosiaalisesta,
tyoyhteison ihmissuhteisiin  vaikuttavasta muutoksesta. Organisaatioissa vakiintuneet
toimintatavat ovat yhteison arjen yllapit4jid. Ne luovat turvallisuutta, joka mahdollistaa
kaiken sujumisen. (Mattila 2006, 62.)
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2.4 Muutosviestintd muutoksen tyovélineena

Muutosviestinndn  l&htokohtia ovat  avoimuus, ennakoitavuus, demokraattisuus,
johdonmukaisuus  ja  vastuullisuus.  Muutosviestinnalla ~ pyritddn  saavuttamaan
yhteisymmarrys muutoksen tarpeellisuudesta ja tavoitteista. Muutokseen ei sitouduta jos sen
syitd ei ymmaérretd. Muutostilanteessa kannattaa seurata kaikki aistit valppaina ilmapiiria ja
tunnelmaa. (Kuntaliitto, 2006)

Viestintd ja johtaminen kuuluvat olennaisesti yhteen viestinnan asiantuntijan Leif Abergin
(2006) mukaan. Menestyva esimies osaa viestinnan taidot. Muutostilanteissa johtamisen ja
viestinndn valinen suhde on vield voimakkaampi. llman viestintdd muutoksilla on hyvat
mahdollisuudet epdonnistua. Tydyhteison sosiaalisella toimivuudella on olennainen merkitys

muutoksen onnistumisessa. (Stenvall & Virtanen 2007, 60.)

Elisa Juholin (2006) on tehnyt toimivan erottelun rationaalisesta, dissipatiivisesta ja
dialogisesta tyOyhteisdviestinnastd. Tama erottelu helpottaa ymmaértdméaan viestinnén
merkitystd nimenomaan muutostilanteiden nédkokulmasta. Rationaalinen tydyhteisdviestinta
pitdd organisaatiota hierarkisena ja mekaanisena koneena, joka suorittaa sille annettuja
tehtdvida sovitun tehtdvdjaon mukaisesti. Viestintd on yksisuuntaista, systemaattista ja
yksidénista. (Stenvall & Virtanen 2007, 62.)

Dissipatiiviselle tydyhteisdviestinnalle ominaista on taas hajaannustilassa oleva organisaatio,
jolle on tyypillista kaoottisuus. Viestintd on luonteeltaan yksildiden valistd, impulsiivista,
satunnaista ja tilanneldhtoistd. Virallinen viestintd on joko olematonta tai ainakin
suunnittelematonta. (Stenvall & Virtanen 2007, 62.)

Dialoginen tyoyhteisdviestintd perustuu moderniin organisaatioteoriaan, jossa keskeisen&
ajatuksena on verkostomainen sidosryhmétoiminta. Organisaation johtaminen korostaa
nédkemyksellista johtajuutta, jossa olennaista esimiehille on oman esimerkin nayttdminen.
Verkosto-organisaatio  toimii  itseohjautuvasti. Dialoginen tydyhteisOviestintd on
kaksisuuntaista, tukee organisaatiota ja vahvistaa sidosryhmésuhteita. Viestintd on
luonteeltaan kahdenvalistd, monidénista, keskusteluun tahtd&vad ja sen lahtokohtina ovat
strategiset valinnat. (Stenvall & Virtanen 2007, 62.)
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Osa hyvaa muutoksen hallintaa on hyvat viestintataidot. Johtaminen varsinkin muutoksessa
on viestintdd. Mitd parempaan vuorovaikutukseen kykenemme muiden kanssa, sitd
helpommin voimme vaikuttaa heidédn ajatteluunsa ja kéyttdytymiseensd. Hyvéssa
viestinndsséd kyse ei ole pelkéstdén tekniikasta, vaan hammastyttdvan pitkélle péaésee
pelkéstdan sillg, ettd kertoo muille avoimesti ajatuksistaan ja malttaa kuunnella, mita toisella
on sanottavaa. (Salminen 2006, 274 -276.)

Syitd, miksi muutostilanteissa kannattaa kiinnittaa erityistd huomiota viestintdan, on useita.
Ensinndkin viestintd tukee muutoksen toteutusta. Viestinnalla on valitén hyéty muutokselle.
Viestintd myo6s profiloi muutoksen siséllon. Mitd myonteisempi  profiili, sita
todenndkdisempdd on ettd muutos onnistuu. Viestinndn avulla voidaan informoida
muutoksen sisallostd ja tavoitteista. Viestinnan avulla sitoutetaan organisaation jasenia
muutoshankkeen siséltdon ja tavoitteisiin. Liséksi viestintd vauhdittaa muutostilanteissa
vuorovaikutusta. Viestintd voi antaa uusia merkityksid ihmisille muutostilanteissa. (Stenvall
& Virtanen 2007, 66 -67.)

Viestinnadssd kannattaa muistaa muutamat viestinnan perusasiat. Ensinnakin jokaisen viestin
taytyy olla totta. Valheilla on lyhyet siivet eikd luottamus lisd&nny véérien viestien myotéa.
Tarkedd on myos laheltd lahelle viestintd. Jos lahiesimies ei pysty kertomaan ylemmaén
johdon asioista, eivat ne tule uskotuksi eteenpdinkdan. Samanhenkisyys ja viestien
samansuuntaisuus luo luotettavuutta viesteihin. Jotta viesti menisi perille, tarvitaan runsaasti
toistoja. Muutosjohtamisessa tarvitaan keskimaarin 17 toistoa, ennen kuin ihmiset uskovat,
ettd muutosasiassa ollaan tosissaan. Epavarmoissa tilanteissa ihmiset tarvitsevat liséé tietoa,
monimutkaisissa tilanteissa ihmiset  tarvitsevat ~ mahdollisuutta keskustella.
Luottamuspéddomaa omaavat johtajat noudattavat hyvéassa viestinndssd seuraavia
pelisaéntojé:

— Kerron kaiken minké& voin

—Jos en tiedd, yritan selvittdd vastauksen ja palaan asiaan.

—Jos en voi kertoa kaikkea, perustelen miksi en. (Valpola, 2005, 62 -63.)

Muutostilanteiden viestinnassa oleellista on viestin selkeys. Perusteluiden tulee olla selkeitéd
ja johdonmukaisia. Tarkeda on myds, ettd viesti tavoittaa viestin tarvitsijan. Ihmiset hakevat
vastauksia omiin kysymyksiinsa. Keskustelumahdollisuus muutoksen aiheuttamista tekijoista

lieventdd ahdistusta ja epdvarmuutta. Muutostilanteessa on hyva kiinnittdd huomiota myos
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nonverbaaliseen viestintdadn. Silld, miten johto esiintyy ja mitd eleitd kayttdd, voi olla
dramaattisia vaikutuksia siihen, miten henkilostd kokee muutoksen. (Valpola 2005, 63 -64;
Aro 2002,76.)

Muutoskykyisen organisaation tulee yllapitaé tyontekijoissaan perusturvallisuuden tunnetta.
Tama edellyttdd taitavaa johtamista ja viestintdd muutostilanteessa. Kun ihminen suhtautuu
luottavaisesti tulevaisuuteensa ja omiin selviytymismahdollisuuksiinsa, hdnen on helpompi
vastaanottaa uutta informaatiota ja muuttaa ajatteluaan ja toimintaansa toimintaympaériston

edellyttdmaan suuntaan. (Salminen 2001, 32.)

Juholinin mukaan (2002, 45) suurin ajatuksellinen muutos viestinndssa koskee viestinnan
paikkaa ja tehtdvdd organisaatiossa. Viestintd on aiemmin nahty sarjana suorituksia, joita
toteuttavat viestinndn ammattilaiset. Nykyisin viestintd nahdadn koko yhteison asiana, joka
kuuluu jokaiselle mutta joka vaatii onnistuakseen rautaisia ammattilaisia. Se edellyttaa
heidéan ja johdon kiintedd yhteistyotd sekd viestinndn vahvaa organisatorista asemaa.
Hiironniemen mukaan (1991, 43) johdon ja henkiloston valiseen kommunikaatioon ja
vuorovaikutukseen on kiinnitettdva erityista huomiota kunnallishallinnossa, jossa

inhimillinen vuorovaikutus on usein tyon olennaisena siséltona.

2.5 Oppiminen muutoksessa

Muutos ja oppiminen ovat vuorovaikutteisesti sidoksissa toisiinsa. Muutos muuttaa nykyisia
osaamisia riittdmattomiksi ja haastaa uusien hankkimiseen ja toisaalta kehittyva osaaminen
mahdollistaa kehityksen ja siihen liittyvat muutokset. Jatkuvan oppimisen tarpeet liittyvéat
yh& useammin ennakoimattomiin ja jatkuviin muutosvirtoihin. Vaikutukset heijastuvat
organisaatioiden valisiin ja siséisiin ajattelutapoihin, toimintamalleihin ja jarjestelmiin,
tehtdvékokonaisuuksiin sekd niissa toimivien ihmisten tyonkuviin. (Viitala, 2004, 13.)
Syddnmaanlakan mukaan muutos on oppimista, kehittymistd ja kasvua. Oppimisen tulisi
parantua muutoksen kaikilla tasoilla. Jos tdmé tavoitetaan, muutosta on mahdollista hallita ja
ohjata. (Sydanmaanlakka 2007, 69 -70.)

Oppiva yksiloé kyseenalaistaa, osallistuu keskusteluun, omaa itsetuntemusta, vaikuttaa

ympéristoon ja kykenee mdaérittelem&an oppimistarpeensa. Oppiva organisaatio koostuu
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oppivista yksiloistd. Organisaatio itsessadn ei voi oppia, vaan oppiminen tapahtuu

organisaation jasenten, ihmisten kautta. (Koivuniemi 2004, 72.)

Oppivalle organisaatiolle on useita méaritelmid. Téssa muutamia Saralan ja Saralan (1996)

mukaan:

"Oppiva organisaatio on organisaatio, joka edistdd jokaisen organisaation jdsenen

oppimista sekd kehittdd ja muuttaa itseddn.” (Pedler, Boydell ja Burgoyne 1988.)

”Oppiva organisaatio muuntaa koko ajan toimintatapaansa.” (Penn 1990.)

”Oppiva organisaatio on sellainen organisaatio, joka jatkuvasti lisdd omaa kykyaan luoda

omaa tulevaisuuttaan.” (Senge 1990.)

”Oppiva organisaatio on sellainen organisaatio, jossa vastuun jakamisen avulla edistetaan
jokaisen henkilon sitoutumista ja aloitteellisuutta seka edistetédan tehokkaasti organisaation

sisaista viestintdd.” (Lambert 1991.)

Yhteistd mééritelmille on, ettd ne korostavat oppimisen yhteyttd muutokseen ja muutosta
edistdvaa johtamista. (Sarala & Sarala 1996, 53 -54.)

TyOeldma on tdnd pdivand yhtd muutosta. Tyontekijoilta edellytetddn yha enemmén
osaamista. Lisdarvon tuottamiseen asiakkaille tarvitaan kustannustehokkuutta ja laatua
osaamisen lisaksi. Taman péivan kilpailustrategioita ovat asiakaskeskeisyys, keskittyminen
ydinasioihin, tehokas verkostoituminen, nopea ja oikea ajoitus ja nopea oppiminen.
Asiakastyytyvéisyys on koko organisaation asia, koska asiakas on tarkein ulkoisen tiedon ja
oppimisen lahde. Asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen ennen asiakkaita edellyttaa
paneutumista asiakkaan alaan ja asiakkaan toimintaympariston muutoksiin. (Otala 1996, 19 -
20.)

Hyvd hinta-laatu-suhde edellyttdd keskittymistd ydinasioihin eli ydinprosesseihin,
ydintuotteisiin, ydinmarkkinoihin ja ydinasiakkaisiin. Jotta jokainen voisi antaa prosessiin
mahdollisimman suuren liséarvon, taytyy jokaisella olla mahdollisimman paljon osaamista.

Ydintoiminnan ulkopuoliset tekijat saadaan oman organisaation ulkopuolelta. Asiakkaan
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saaman lisdarvon kannalta on tarkeéd, ettd kaikilla ryhmilld on yht4 hyva osaamisen taso.
(Otala 1996, 20 -22.)

Nopeus ja oikea ajoitus edellyttdvat organisaatiolta joustavuutta ja herkkyyttd seké sellaista
osaamisvalmiutta, jonka varaan voi nopeasti kehittdd uutta osaamista. Organisaatiossa pitaa
olla riittavasti strategista osaamista, jonka varaan voidaan nopeasti muutostilanteessa
kehittdd uudenlaisen toiminnan edellyttdm&4 osaamista eli operatiivista osaamista.
Ongelmallista on varautuminen nopeisiin muutoksiin, jotka vaativat paatoksenteon
painottumista lyhyen aikavélin asioihin. Toisaalta strategisen osaamisen kehittdminen

edellyttaa pitkan aikavalin tavoitteellista kehitystyota ja sitoutumista. (Otala 1996, 23.)

Uusiutuminen edellyttdd innovatiivisuutta ja jatkuvaa uuden opettelua. Kilpailuetu syntyy
osaamisen uusimisen tehokkuudesta, oppimisesta. Osaamisen kehittdminen on osa strategiaa
ja sen toteuttamista. Kilpailukyvyn ja oppimisen valilla vallitsee monia yhtalaisyyksié.
Ensinnékin kilpailukyky rakentuu yksil6iden ja organisaatioiden osaamisesta. Kilpailukyvyn
sdilyttaminen edellyttdd organisaation oppimista. Toiseksi organisaatio oppii yksildiden
oppimisen kautta, mutta yksiléiden oppiminen ei johda suoraan organisaation oppimiseen.
Organisaation oppimisessa jokainen edistyminen johtaa aiempaa kehittyneemmalle tasolle,
jossa yksiléiden henkilokohtainen oppiminen on valttamaton liikkeelle paneva voima. (Otala
1996, 24.-25; Viitala & Jylhd 2001, 160.)

Kolmanneksi jotta organisaatio sailyisi hengissd muutostilanteessa, tulee osaamisen uusiutua
ja oppimisen tapahtua vahintddn muutosten nopeudella. Kilpailukyvyn saavuttaminen
edellyttdd siis sitd, ettd organisaatio oppii nopeammin kuin Kkilpailijat. Organisaation
oppimisnopeus riippuu sen hitaimman lenkin oppimisnopeudesta. Taméan takia
organisaatiolta edellytetdan, etté sen kaikki jasenet oppivat. Kauhasen mukaan organisaation
oppiminen ei ole sama asia kuin yksiléiden oppiminen. Organisaatio ei uusiudu, elleivét
yksilot opi toimimaan yhdessa ja yhdistdmain osaamistaan. Organisaation oppiminen on
organisaation kykya liittd4d yksiloiden oppiminen yhteen yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Otala 1996, 25.-26; Kauhanen 1996, 129.)

Antikaisen tutkimuksessa (2005, 238) kuvattiin jatkuvan muutoksen, oppimisen ja
kehittymisen vaateissa olevan organisaation johtamis- ja esimiestoiminnan haasteellisuutta

kayttdmalla késitettd “uudistava johtaminen”. Uudistavan johtamisen késitteeseen
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yhdistettiin organisaation muutoksen ja oppimisen seka henkiloston kriittiseen reflektioon
perustuvan uudistavan oppimisen ja psykologisen voimaantumisen mahdollistava
johtaminen, jonka avulla voidaan varmistaa myo6s henkiloston kasvua mahdollistava
ilmapiiri. Vuorovaikutus ja viestintd nousivat Antikaisen tutkimuksessa uudistavan

johtamisen keskeisiksi elementeiksi.

Oppimisessa on kyse uudistumisesta. Uudistaminen vaatii taas luovuutta. Uudistamiseen
liittyy outo ja uusi elementti, jota ei valttaméttd ole olemassa ja joka on kyettava luomaan.
Ekspansiivisessa oppimisessa on kyse kollektiivisesta eli yhteisollisestd oppimisesta, jossa
oppiminen on muutokseen johtavaa yhteistoiminnallista oman toiminnan kehittdmista.
(Koivuniemi 2004, 71.)

Uudistava oppiminen perustuu Kriittiselle reflektiolle, jonka tuloksena on kokonaisvaltainen,
eriytynyt ja sisdistetty ymmarrys omasta kokemuksesta uudenlaisessa toimintaympéristossa.
Uudistavalla oppimisella tarkoitetaan kriittisen reflektion kautta toteutuvaa oppimisprosessia,
jonka tuloksena on merkitysperspektiivien muuttuminen niin, ettd yksilo voi luoda
kattavamman, erottelukykyisemman ja  johdonmukaisemman késityksen  omasta
kokemuksestaan. (Ruohotie 1998, 14-15.)

Sitoutumisen kannalta uusiutuminen on vaativin muutoksen toteuttamistapa. uusiutuminen
edellyttdd vahvaa, visionaarista ja turvallisuutta luovaa johtajuutta. Johtajan on uskottava
uusiutumiseen vahvasti, uhrauduttava uuden toiminnan puolesta ja kyettdva viestimé&an

muutostarve uskottavasti tyontekijoilleen. (Ld&msa & Hautala 2005, 186.)

Uudistuvaa johtajuutta kaésittelevassa Kirjallisuudessa Vélittyy johtajasta ystévallinen,
tasaveroinen, avoin, reilu ja luotettava kuva. Han asettaa korkeita ja selkeité tavoitteita seka
tukee alaisiaan neuvottelemalla, auttamalla ja opettamalla. Uudistava johtaja on vaativa
tarvittaessa, mutta antaa tilaa autonomiselle toiminnalle ja tukee henkilokohtaista
kehittymistd. Uudistavan johtajuuden piirteiden on esitetty olevan yhteyksissd vahvasti
tyotyytyvaisyyden ja hyvén tyoilmapiirin kanssa, jotka kumpikin luovat suotuisaa pohjaa
oppimiselle. (Viitala 2004, 99.)

Osaamisen johtamisen lahtokohdat ovat organisaation strategisissa tarpeissa ja tyon

edellyttdmissd ammattitaidon yleisissa vaateissa. Osaaminen n&hd&an organisaatioissa eri
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merkityksissa. Organisaation nakokulmasta se on strategian luomisen kyvykkyydessa.
Ty0ssé menestymisen ehto se on organisaation jasenille. Esimiehille se on seka valine
tavoitteiden saavuttamiseen ettd johtamistyon kohde.(Viitala 2004, 49.)

Osaamisen johtaminen sisédltdd seka esimiestyota ettd hyvaa johtamista. Nonakan ja
Takeuchin (1995) mukaan ns. keskeltd-ylos-alas-johtaminen on kaikkein tehokkain
johtamistyyli. Taman johtamismenetelmdn mukaan keskijohto tavoittaa seka yrityksen
vertikaalisen ettda horisontaalisen tietovirran, silld on siis keskeinen rooli osaamisen ja
tietdmyksen hallinnassa. Nonaka ja Takeuchi nékevat keskijohdon strategisena linkkina
ylimmén johdon ja k&ytdnnon tyotd tekevien valilla. Tallainen organisaatio koostuu
projekteista, tiimeistd sek& organisaatio- ja yksikkorajat ylittdvista verkostoista.
(\Valtiovarainministerio 2003, 31; Nonaka & Takeuchi 1995, 127 . 130;Kainulainen 2001,
126; Koivunen 1997, 188.)

Keskijohdon on usein kritisoitu olevan organisaatioissa muutosten pullon kaula, johon
uudistukset pysahtyvét. Keskijohdon asema voidaan ndhdé kuitenkin organisaation tiedon
hallinnan keskiona, silla keskijohto toimii sekd vertikaalisen ettd horisontaalisen
informaation linkkind ja vélitt4jand organisaatiossa. Keskijohto on siis organisaation
menestymisen kannalta kaikkein tarkeimpien tietoprosessien solmukohdassa. Se toimii
siltana ylemman johdon ja kenttatyontekijoiden kaoottisen ja monitulkintaisen
reaalimaailman valilla. Esimiehilld on siis kaikkein keskeisin rooli uuden tiedon
tuottamisessa organisaatioissa. (Nonaka & Takeuchi 1995). Keskijohdon osaamisen
hyodyntdminen onnistuu parhaiten, mikéli esimiehid tuetaan ja rohkaistaan omassa tydssééan
eika niink&an syyllistetd, kuten kehittdmishankkeissa usein tapahtuu. ( Kasvio & Lahtonen &
Varis & Airaksinen 1999, 278.)

Kati Tikkamden mukaan (2006, 40 -41) viitoskirjassaan ”Ty0n ja organisaation muutoksissa
oppiminen” muutokset ovat vaikuttaneet merkittivalld tavalla tyotd koskeviin odotuksiin ja
késityksiin  sekd tyossa oppimisen mahdollisuuksiin.  Verkostotalouteen liittyvaa
tyokulttuuria voidaan kuvata luottamuksen ja asiantuntijuuden tyokulttuuriksi, jolloin
ammattitaito  vaatimuksina  korostuvat  valmiudet yhteistoimintaan, itsendiseen

paatoksentekoon ja toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen.
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Tyossa oppimisella on tarked merkitys ja rooli tdmén péivan tyoelaméssd. Tyodelamaa
koskevissa puheenvuoroissa on kuitenkin korostunut ongelmakeskeisyys. Keskustelua on
herdttanyt tyontekijoiden jaksamisongelmat, loppuun palaminen, mielenterveyssyista
lisddntyneet sairauspoissaolot, ennenaikainen elédkdityminen, joukkoirtisanomiset seké

tyovoiman siirtyminen kansainvalisille markkinoille. (Tikkaméki 2006, 46.)

Ty0Ossé jaksamisen tutkimus- ja toimenpideohjelman (2002) tarkoituksena on edistéda
suomalaisten tyéhyvinvointia ja elaménlaatua. Ohjelmassa korostui muutoksen kohtaaminen
tyoyhteison ja tyon yhteisen kehittdmisen kautta. Tyossa jaksamisessa keskeisina tekijoina
nahtiin yksilon oman henkisen ja fyysisen hyvinvoinnin kehittdminen, osaamisen ja
ammattitaidon yllapitdminen ja kehittdminen sekd johtamisen ja ty0n organisoinnin
parantaminen. Yhteison tarjoama sosiaalinen tuki nahtiin myds hyvinvoinnin kannalta
tarkednd. Liséksi korostui péivittaisjohtaminen, tyon arjessa oppiminen seka tydaika- ja

tyojarjestelyiden tarve. (Tyoministerio 2002, 11 -12, 41-44.)

Tikkamaen (2006, 337) vditoskirjan tutkimustulosten perusteella tyéssa oppimisella on
tiettyja paradoksaalisia piirteitd. Ensinnakin, vaikka organisaatiomuutokset koettiin
mielenkiintoisiksi haasteiksi, niin toisaalta ne koettiin stressaaviksi rasitteiksi. Muutokset
haastavat aina reflektoimaan totuttuja toimintatapoja ja yksilon nakdkulmasta se merkitsee
luopumista tutusta ja turvallisesta. Toisaalta muutos on aina uusi mahdollisuus seké edellytys

oppimiselle ja kehittymiselle.

Toinen paradoksi Tikkamden mukaan (2006, 337 -338) tydssa oppimiseen liittyy tydssa
kehittymisen vaatimuksen ja kehittymismahdollisuuksien véliseen tasapainoon. T&ma
paradoksi johtaa monen tyontekijan kohdalla jaksamisongelmiin. Oppimista koskevat
tavoitteet olivat ristiriidassa tyotehtavien tekemiseen ja oppimiseen kdytettavissa olevien
resurssien sekd kaytannon mahdollisuuksien kanssa. Voimavaroja kuluttivat tydyhteisoissa
vallinneet ihmissuhdeongelmat, haastavat tyotilanteet sek& muutosprosesseihin

sopeutuminen.

Kolmas oppimisen paradoksi Tikkamden mukaan (2006, 337 -340) liittyy jatkuvaan
kiireeseen samalla uuden oppimisen vaatiessa enemman aikaa. Taman pdivén
nopeatempoinen, tehokkuutta tavoitteleva ja jatkuvasti uusiutumaan pyrkivé kehittamistyo ja
oppimisen edistdminen muodostavat haasteellisen yhdistelman. Viimeisend paradoksina
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t0issd ja organisaatioissa olisi tunnustettava suuri tydssa oppimisen ja kehittymisen
potentiaali, mutta k&ytdnndssd oppimis- ja kehittymismahdollisuuksissa seka niiden
tukemisessa on puutteita. Uudistusten ja muutosten yhteydessa olisi tdrkedd Kkiinnittaa
huomiota siihen, kenen ehdoilla uudistuksia loppujen lopuksi toteutetaan. Uudistuksissa ja

ty6lle asetettavissa tavoitteissa ovat usein vastakkain organisaation ja tyontekijoiden tarpeet.

Sydanmaanlakan mukaan (2007, 77) organisaation oppimista tulisi edistdd kaikin tavoin.
Kéytdnnossa tdma tarkoittaa organisaation oppimista tukevien tyokalujen ja prosessien
luomista. Organisaation oppimista voidaan tukea suorituksen johtamisen, osaamisen
johtamisen ja tiedon johtamisen avulla. Nama ovat dlykkdan organisaation perusprosesseja
varsinkin - muutoksissa. Oppiminen organisaatioissa on muutosta organisaation
kyvykkyydessa. Se on ihmisten toimintaa, jossa on kyse sellaisista oppimisen prosesseista,
jotka edistavat organisaation kyvykkyyttd suoriutua perustehtdvastaan ja kehittdd sita.
(L&msé & Hautala 2005, 191.)

Hyrkkddn ja Stdhlen (2004, 8, 14) tekemin “Osaamisen johtaminen Suomen kunnissa”
kartoittavan tutkimuksen mukaan tekemistd ja kannustamista osaamisen kehittdmiseen
saadaan liian véhan. Koulutuksen rahoittaminen nousi heidén aineistostaan voimakkaimmin
esille. Koulutuksien jarjestdiminen onkin yksi tapa tukea ja kannustaa o0saamisen
kehittdmistd. Kokonaisvaltaisesmmin osaamisen kehittdminen vaatii avointa ilmapiirid, joka
tukee kehittymista. Hyrkkaan ja Stahlen tutkimuksen mukaan muutosten hallinta on tarkein
haaste lahitulevaisuudessa. Uudet haasteet edellyttavat erityisesti osaamisen kehittdmista ja

muutosvalmiutta.

2.6  Luottamuksen merkitys muutoksen johtamisessa

Muutostilanteissa luottamus on sek& mahdollistaja ettd toiminnan edellytys. Ei ole
onnistunutta muutosta ilman luottamusta. Se edellyttdd oppimista, epdvarmuuden sietdmista
ja toisten ndkemysten huomioimista. Luottamus tarkoittaa inhimillisen vuorovaikutuksen
tuloksena syntynyttd vakaumusta, joka vaikuttaa vuorovaikutukseen sekd yhteistyon
todenndkdisyyteen ja laatuun. Luottamus liittyy persoonallisuuden piirteisiin  kuten
rehellisyyteen, yhteistyokykyyn ja hyvédén tahtoon. Luottamuksen perusteella tapahtuva
kayttdytyminen on aina riskin ottamista, koska taytt4d varmuutta toisen tekemisesta ei ole.
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Siksi muutosjohtajakin on aina riskinottaja, jos ei halua tehdd kaikkea itse. (Stenvall &
Virtanen 2007, 77.)

Muutoksissa, joissa on keskindista luottamusta, ollaan alttiimpia kuuntelemaan toisten
nédkemyksid. Luottamus mahdollistaa avoimen kommunikaation. Luottamus on
muutosjohtajan tyokalu. Muutosjohtajan annetaan vieda prosessia eteenpdin, koska haneen
luotetaan. Asenteiden muutosta kohtaan tulisi olla mahdollisimman myonteiset ja
positiiviset. Sen takia luottamuksen rakentaminen muutokseen osallistuvien kesken on
erittdin tarkeéa. (Stenvall & Virtanen 2007, 78; Kunnallinen tyémarkkinalaitos 2003, 8.)

Organisaatioiden ja siihen kuuluvien eri tydyksikéiden yhdistdminen on hyvin herkké
epéoikeudenmukaisuuden kokemuksille. Siksi luottamus on hyvin keskeinen hyvén
esimiestyon kriteeri. Luottamus tarkoittaa inhimillisen vuorovaikutuksen tuloksena
syntynyttd vakaumusta, joka vaikuttaa esimiehen ja henkiloston véliseen vuorovaikutukseen
sekd yhteistyon laatuun. Luottamus liittyy henkiseen pddomaan, jolla tarkoitetaan ihmisten
henkisid lahjoja, kuten tietoja, taitoja ja valmiuksia, joita voidaan kéyttdd tydyhteison
tavoitteiden suuntaisesti. Varsinkin muutoksen alkuvaiheessa menettelytavoilla ja teoilla on
kauaskantoisia heijastusvaikutuksia sekd uuden organisaation yhteistyon toimivuuteen etta
kéytdnnon arkitydon sujuvuuteen. Ajantasaisen tiedon saanti on muutosprosessin

etenemisessa tarkeimpid luottamusta heréttavia asioita. (Stenvall ym. 2007, 74.)

Organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten on opittava luottamaan siihen, ettd heidéan
jakaessaan osaamistaan ja kokemustaan, he eivat heikennd omia mahdollisuuksiaan
organisaatiossa. (Aaltonen & Mutanen 2001,25). Ropon ym. (2005,77) mukaan se, miten
tietoa késitelldan tydyhteisoissa, liittyy tiiviisti myos siihen, miten onnistuneena tydyhteiso
koetaan. Aidossa yhteistyotilanteessa huomioidaan tasavertaisesti keskindiseen suhteeseen ja
asioihin kohdistuvat edut. Yhdessd saavutetaan tuloksia, jotka ovat edullisia kummallekin
osapuolelle. Yhteiset saavutukset vahvistavat luottamusta ja luovat edellytyksia entista

toimivammalle yhteistyolle. (Valpola, 2007, 54; Silvennoinen & Kauppinen 2006, 83.)

Luottamuksen tuottamisessa erityisen merkityksellistd on, ettd johtaminen on laadukasta.
Luottamusta vahvistaa erityisesti viisi johtamiskéyttdytymisen ulottuvuutta. Ensinnékin
esimiehen k&yttdytymisen ennakoitavuus erilaisissa tilanteissa helpottaa tyontekijoita

ldhestymadn esimiestddn voidessaan luottaa esimiehensd tapaan reagoida. Esimiehen
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toiminnan johdonmukaisuus viestii esimiehen rehellisyydesta ja korkeasta moraalista. Jaettu
vastuu yllapitad ja vahvistaa luottamuksellisia suhteita tyontekijoiden ja esimiehen vélilla.
Paatosten selittdminen, perusteleminen ja kertominen seké oikea-aikainen palaute péaatosten
toteutumisesta  johtavat vankkaan luottamukseen. Tyontekijéiden hyvinvoinnista

huolehtiminen on osa luottamuksen synnyttamista. (Keskinen 2007, 81-82)

Luottamusta kasittelevéssa kirjallisuudessa erotetaan kaksi luottamuksen erilaista muotoa:
ihmisten valinen luottamus ja instituutioita ja systeemeja kohtaan tunnettu luottavaisuus.
[Imosen mukaan (2000) luottamuksen ja luottavaisuuden yhdistelmada kutsutaan
luottamusrakenteeksi. Luottamusrakenne tarkoittaa sitd, ettd luottamus ei ole ainoastaan
ihmissuhteiden tai ihmisten ominaisuuksien varassa vaan liittyy organisaation
johtamisjérjestelméan, kulttuuriin ja rakenteisiin, joita kehittdmalla voidaan vaikuttaa myos
ihmisten véliseen luottamukseen. Kun luottamus muodostuu pysyvaksi toimintakulttuuriksi,
se tuottaa ja vahvistaa tydyhteison sosiaalista pddomaa itsestédan. Luottamukseen perustuvan
vuorovaikutuskulttuurin luominen edellyttdd kaikenlaisen tiedon jakamista ja kaikkien

mielipiteiden arvostamista. (Makipeska & Niemeléd 2005, 27 -37.)

Harisalon ja Stenvallin mukaan (2001, 39) luottamus kuvaa sitd perustaa, jonka varassa
julkiset organisaatiot toimivat. Luottamus on inhimillistd vuorovaikutusta ja yhteistoimintaa
mahdollistava péddoma. Sitd on kaikkialla missd ihmiset kohtaavat toisensa. Se on
tarkeampaa kuin tieto, koska jos ihmiset eivat luota toisiinsa tiedollakaan ei ole merkitysta.
Luottamus pitda osapuolet yhdessa. Johtajuus on tdynné luottamuksen haasteita, siksi usein
johtajat keskittyvatkin jarjestelmien johtamiseen ihmisten sijasta.

Juutin - mukaan (2005, 105, 141) johtamisessa toivo ja luottamus luovat perustan
onnistuneelle vuorovaikutukselle. Johtaminen on ihmisiin luottamista. Siind toivotaan
ihmisten parasta ja heiddn onnistumistaan. Toivo on avointa suhtautumista tulevaisuuteen,
tulevaisuuden tuomien mahdollisuuksien myonteistd odottamista. Aitouden saavuttaminen
esimiestyossa tulisi olla jokaisen esimiehen tavoitteena, silld vain aitouden saavuttamisen
kautta voi heréttad luottamusta muissa ja saada todellista arvonantoa. Aitoutta ei saavuteta
pelkéstdan rahan tai aseman kautta, silld todelliset johtajat auttavat ihmisid merkittévalla
tavalla. Esimiehen tarkeimpiin tehtdviin kuuluukin, ettd he kartoittaisivat ihmisten tieta

elamén karikoissa, organisaation ja ihmisten kohdatessa ongelmia.
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Johtajiin téytyy alaisten luottaa, silla se on side joka sitoo johtajan alaisiin. Luottamus
korreloi positiivisesti myds moniin tyohyvinvointi tekijoihin kuten organisaation
jasenyyteen, kayttaytymiseen, tydsuoritukseen seké tyotyytyvéisyyteen. (Bartram & Casimir
2007, 5.)

Mattilan mukaan (2007, 51) luottamus on mydnteinen voimavara sek& henkiloston ettéd
tyonantajaorganisaation kannalta. Luottamuksen puute eli epaluottamus vastaavasti
heikentdd organisaation kykya kohdata uutta ja keskittdd energiaansa yhteisiin tavoitteisiin.
Valtaosa organisaatiota kohtaan koetusta luottamuksesta on sidoksissa tyépaikan yhteisoon
enemméan kuin ty6nantajaan tai sitd edustavaan johtoon. Tamén vuoksi onkin syyté
kiinnitta& erityistd huomiota koko tydyhteison toimivuuteen, jossa esimies on olennaisessa

asemassa.
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3  TYOHYVINVOINTI ESIMIESTYON NAKOKULMASTA

Taman pdivan muuttuva tydeldmad asettaa kovia paineita juuri esimiehille. Jatkuvat
muutosprosessit ja niiden johtaminen kuormittavat erityisesti keskijohtoon kuuluvia
esimiehid. Muutoshankkeet tuodaan usein keskijohdolle valmiina, ilman etta heilla olisi ollut
mahdollisuuksia osallistua niiden suunnitteluun. Esimiesta koettelee myés tydn moninaisuus.
Esimiestydssd tarvitaan konfliktien ja ristiriitojen sietokykyd ja esimiehen on usein

toimittava oman mukavuusalueensa ulkopuolella. (Salminen 2006, 222 -223.)

Arjen johtajuudessa korostuu l&hijohtaminen, jolla tarkoitetaan lahimpané suorittavaa tasoa
olevaa johtamista. Lahijohtaja eli toisin sanoen lahiesimies on erdanlainen silta ylimmén
johdon visioiden ja etulinjan tyontekijoiden arkitodellisuuden vélilla. Arjen johtajuudella on
tilvis rajapinta laajempaan yhteiskunnalliseen toimintaymparistoon, tydyhteisoon ja
henkilostoon. (Nikkila & Paasivaara 2007, 30.)

Lahijohtajuus perustuu asiantuntemukseen. Asiantuntemuksen avulla I&hiesimies osaa muita
paremmin ratkaista muuttuvia ja monimutkaisia ongelmia ja tilanteita. L&hijohtajuus on
luonteeltaan paivittaisjohtamista. Se on konkreettista toimintaa, kuten kokousten johtamista
ja henkiloston kanssa kéytyja keskusteluja. Paivittdisjohtaminen suuntautuu seka ihmisiin
ettd asioihin. (Nikkil4 & Paasivaara 2007, 30.)

Lahiesimiehen johtamistyd painottuu vahvasti inhimillisten resurssien johtamiseen, joita

kuvaavat seuraavat roolit:

1. Huolehtivan didin roolissa korostuu vastuu henkildston jaksamisesta, tukemisesta ja
hyvinvoinnista. Rooliin kuuluu olla ilmapiirin luoja, huolien kuuntelija seka alaisten
tyomotivaation synnyttdja ja tukija.

2. Hallintohenkil6n roolissa korostuu koordinointi ja valvonta. Johtajan tyon tavoite on
erilaisten resurssien turvaaminen ja hallinnollisten tehtavien hoitaminen. N&in henkil6sto
voi keskittyd perustehtavaansa, laadukkaaseen asiakaspalveluun.

3. Tehokkaan toteuttajan rooli korostuu erityisesti diagnostisia palveluja tuottavissa
yksikdissd. Tassé roolissa johtamisty6 kohdistuu tydn organisointiin ja yksikoilta

odotettujen palveluiden tuottamiseen.
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4. Asiantuntijan ja kehittdjan rooliin kuuluu henkilokunnan koulutuksen jarjestaminen ja

resurssien turvaaminen. (Nikkild & Paasivaara 2007, 31.)

Lahiesimiesty0 on vaikea taiteenlaji, joka edellyttdd esimieheltd paljon. L&hiesimies on se
henkild, joka péivittain toimii tyontekijoiden joukossa, osallistuen monin eri tavoin heidén
jokapéivéisiin asioihinsa ja ongelmiinsa. Organisaation ylempien tasojen johtajat ovat
yleensé paremmin suojassa ihmisten johtamisen haasteelta. Samalla se kuitenkin estéé heité
tuntemasta lahiesimiesten arkea ja tyon sisaltéd. Tama nakyy usein ongelmina

muutosprosesseissa, strategiatydssa ja henkiloston kehittamisessa. (Salminen 2006, 28.)

Karjalaisen (2005, 89) tutkimuksessa tarkasteltiin esimiestaitoja kuntaorganisaatiossa.
Tutkimustulosten perusteella tarkeimmat esimiestaidot nykyhetkella ja tulevaisuudessa
liittyvat www-osaamiseen, oman tydn hallintaan, ongelmanratkaisutaitoihin seké
henkildstojohtamistaitoihin. Karjalaisen tutkimuksessa esimiehet arvioivat esimiestaitojen
tarkeyden kasvavan tulevaisuudessa erityisesti ohjelmien kayttétaidoissa, Kielitaidossa,
viestintd - ja vuorovaikutustaidoissa seka talousjohtamisessa. Tutkimustulosten mukaan
merkittdvammat kehitystarpeet esimiestaidoissa liittyvat ohjelmien kéyttétaitoon, tyon

hallintaan, henkil6stdjohtamiseen ja ongelmanratkaisutaitoihin.

Tyonohjauksellinen muutospuhe on tulemassa organisaatioihin. Johtamispuhe on yha
enemman valtuuttamista, valmentamista ja mentorointia. Perinteisesti esimies on nahty
alaisen kontrolloijana ja ohjaajana. Uusissa tarkastelukulmissa esimies on tydnohjaaja,
kollegan puolella oleva auttaja. Hyvé esimies muistaa olevansa myos palvelutehtavéssa. Han
kehittdd ihmisten voimavaroja. Han on saanut kunniatehtdvén alaisiltaan toimia kokemusten
muokkaajana ja voimavarojen kehittdjand. Esimiestydssd on hyvéa opetella huomaamaan
jokaisessa ihmisesséd olevia mydnteisid puolia ja toisessa piilevid mahdollisuuksia. (Juuti,
2001, 377; Juuti 2005, 51.)

Siitosen ym. (Siitonen & Repola & Robinson, 2002, 26) mukaan voimaantumisessa
puhutaan mahdollistavasta johtajuudesta.  Tarkeimmat ominaisuudet mahdollistavalla
johtajuudella ovat kuuntelemisen taito, toisista vélittdminen, toisen eldmaéantilanteen
huomioiminen, hyvét ihmissuhdetaidot, tilan antaminen luovuudelle ja epdonnistumisen
salliminen. Mahdollistava johtajuus on yksi tarkeimmista asioista ty6hyvinvoinnin kannalta,

silla esimiesk&an ei voi antaa hyvinvointia toiselle.
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Henkilostéjohtaminen on todettu useissa tutkimuksissa merkittavaksi tehokkuustekijaksi.
Esimiehilld on valtaa moniin tehokkuuden kannalta keskeisiin tekijoihin kuten
yhteistoimintaan sekd osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksiin. Esimiehet ovat
vastuunkantajia, delegoijia, koordinoijia seké palautteen ja hyvéksynnédn antajia. Esimiehet
ovat keskeisida toimijoita, silla heilld on organisaatioissa erityinen asema vertikaalisten

suhteiden ja tiedonkulun yll&pitdjin& tai niiden lamaannuttajina. (Syvanen 2003, 61.)

Johtaminen on perimmiltdén tajunnallisesti maailmaansa hahmottavien ihmisten valista
vuorovaikutusta, jossa sekéd esimies kuin alainenkin eldvat kokemustensa muodostamassa
todellisuudessa. Tavoitteellista psykologista johtamistyotda ei voi tehdd ilman tdman
lahtdasetelman tajuamista. Johtamisen psykologinen asiantuntemus on taitoa soveltaa
ihmisen tajunnallisesta olemisesta juontuvia tosiasioita johtamistyon arkeen. Nain korostuvat
muun muassa ihmisten omat kognitiiviset havainnot, kokemukset ja niihin liitettava tulkinta.
Havainnot ja tulkinnat ovat hyvin merkityksellisia muutoksen ja psykologisen johtamisen

nakokulmista. ( Syvéajarvi ym. 2007)

Roolit ovat moninaiset ja paineet kovat esimiehilld tyoyksikoissdén varsinkin muuttuvassa
kunta organisaatio tilanteessa. Jotta esimies selviytyisi haasteistaan, taytyy tyohyvinvointi

asioiden olla kunnossa. Seuraavaksi maarittelen mita tyéhyvinvoinnilla tarkoitetaan.

3.1 Mitd on tybhyvinvointi?

Tyo6hyvinvointi on monitahoinen ilmid, johon vaikuttavat paitsi tyontekija itse, myos tyo,
jota han tekee, sekad tyoymparisto, jossa tyota tehdaan. Yksilon nakokulmasta tyéhyvinvointi
tarkoittaa sitd, ettd ty0 on oikeassa suhteessa omiin voimavaroihin ja ettd tydyhteisd on
kannustava. TyOnantajan nakokulmasta tyohyvinvointi tarkoittaa tyontekijoiden pysymisté
toimintakykyisind niin, etteivat sairauspoissaolot haittaa toimintaa ja etteivat ihmiset joudu

tyokyvyttomyyden takia ennenaikaiselle eldkkeelle. (Salminen 2006, 130.)

Tyo6hyvinvointi tarkoittaa toisaalta jokaisen yksilén hyvinvointia eli henkildkohtaista
tunnetta ja viretilaa ja toisaalta koko tydyhteison yhteistd vireystilaa. Tydhyvinvointi on

ennen kaikkea ihmisten ja tydyhteison jatkuvaa kehittamista sellaiseksi, ettd jokaisella on
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mahdollisuus olla mukana onnistumassa ja kokea tyon iloa. Tarkeda on, miten ihmiset

kokevat olonsa tydpaivan aikana. (Otala & Ahonen 2003, 19.)

Tyo6hyvinvoinnin lahtékohtana on, ettd ihminen voi hyvin niin henkisesti, fyysisesti kuin
sosiaalisestikin. Ainoastaan hyvinvoiva ja terve ihminen kykenee suorituksiin, jotka
parhaimmillaan hyodyttévat asiakkaita, organisaatiota ja hénté itsedan. Positiiviset muutokset
milla tahansa eldmanalueella heijastuvat koko ihmisen hyvaksi. ( Juuti & Vuorela 2004,64-
65.)

Mielekés tyd on ihmisen hyvinvoinnin l&hde. Kun ihminen tekee ty6td, joka sopii hanelle ja
vastaa h&nen kiinnostuksen kohteitaan, luo se perustan pitk&kestoiselle tydmotivaatiolle.
Tyytyvdisyys ja tyonilo ovat seurausta hyvin tehdystda tyostd. Jokaisen tulisi saada
tyoskennelld tehtdvassd, jonka kokee omakseen. Tyon tulisi tarjota haasteita, jotka

yllapitavat motivaatiota. (Juuti & Vuorela 2004, 68.)

Tyo6hyvinvointia voidaan kehittdd mm. laajentamalla ja rikastamalla ty6td, luomalla
mielekkaita kokonaisuuksia, mahdollistamalla asiakassuhde ja kehittaméalla tiimitoimintaa.
Myonteisen palautteen saaminen tydskentelystd lisdd my0s voimavaroja, joiden avulla
tyohyvinvointi paranee. (Juuti & Vuorela 2004, 69 -70)

Pentti Sydadnmaalakan tyohyvinvointiosaaminen koostuu kokonaiskuntoisuudesta, joka
muodostuu ammatillisesta, fyysisestd, psyykkisestd, sosiaalisesta ja henkisestd kunnosta.
Ammatillinen  kunto muodostaa oman  osaamisalueen  johtamispuussa.  Muut
kokonaiskuntoisuuden osa-alueet sek& stressinhallinta ja ndyryys muodostavat
hyvinvointiosaamisen. NOyryys on tarked osa-alue tyéhyvinvoinnissa. NOyryys on
ylimielisyyden vastakohta. NOyryys on tarked oman henkilokohtaisen hyvinvoinnin kannalta.
On hyvé tunnustaa oma keskenerdisyytensa ja eldd sopusoinnussa omien vaatimusten kanssa.
Tallainen noyryys, muttei noyristely, korostuu tulevaisuuden johtajien osaamisessa.
(Sydanmaanlakka 2004 158 -159; Peeling 2006, 148.)

Tyo6hyvinvointi ei johdu yksildista, vaan se riippuu keskeisesti siitd, minkalainen tydyhteis6
on ja miten se kykenee tukemaan yrityksessd toimivia ihmisid. Tyohyvinvoinnista

huolehtiminen on térked osa tdman pdivan esimiestyotd. Organisoimalla prosesseja
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uudelleen, muuttamalla tyotehtavia ja kehittdmalld esimiesty6ta voidaan tydyhteisda muuttaa

vastaamaan paremmin ihmisten tarpeisiin. (Salminen 2006 133 -134.)

Tyon luonne on muuttunut ja muutos jatkuu. Tdma merkitsee uusia haasteita myos
tyohyvinvoinnin edistdmiselle. Tyé on muuttunut yhd useammalle ty0Oajoiltaan ja
suorituspaikoiltaan entistd véaljemmaéksi. Tyosuhteet ja — sopimukset ovat moninaistuneet.
Huomiota kiinnitetddn enemman tuloksiin, kuin aikaan saannoksiin. Tyontekijan oletetaan
ottavan kokonaisvaltaisen vastuun toimintansa organisoimisesta. Hénen on oltava

aloitteentekija seka maariteltava, suunniteltava ja johdettava tyotaan. (Hakanen 2004, 291.)

Jussi Vé&hdmden mukaan (2003) ty0 on imenyt itseensa vapaa-ajan ja sosiaalisen eldman
piirteitd. Vapaa-aika on sekoittunut yhd enemman tyéhon. Tyd on alituisesti koko ajan
mielessd. Tassa uudessa tydmaailmassa henkilokohtaiset ominaisuudet, sosiaalisuus ja
kommunikaatio muodostuvat ratkaisevan tarkeiksi elementeiksi tuotannon ja tyon jokaisessa
vaiheessa. Ty0 on muuttumassa elamaksi ja elamé tyonteoksi. Tyén muutoksista seuraava
tyoympariston hamartyminen merkitsee myos tyon yksilollistymistd. Vastuuta on siirretty

tyonantajalta yksittéisille tyontekijoille. (Hakanen 2004, 291.)

Haastavaa muutos on erityisesti tydyhteisojen kehittdmiselle tyohyvinvoinnin ndkékulmasta,
silla ihmisen tydymparistd ja siind esiintyvat pulmat ovat usein erilaisia kuin toisen
tyotoverin. Silla, miké on toiselle hyvaa ja vahvistavaa, ei valttdmatta ole samaa suotuisaa
vaikutusta toisiin. Hyvinvointia edistavien toimenpiteiden on oltava seka yhteisollisia etta
entistd yksilollisempid ja kytkeydyttavd vastuulliseen johtamiseen. Tutkimusten mukaan
ihmisyytemme on rakentunut odotus hyvaksytyksi tulemisesta ja arvostuksesta. Sen takia
yh& vaativammassa tydeldméssa on yhd enemmaén oltava mahdollista kokea onnistumisia,
eikd organisaatioiden tai esimiesten tule Kkitsastella tyontekijoiden tekemén tyon
tunnustamisessa ja arvostamisessa. (Hakanen 2004, 292.)

Tulevaisuudessa on tarked pystyéd paikantamaan ja ehkéiseméan voimavarojen menetyksia ja
uhkia sek& katkaisemaan menetysten ketjuja, ennen kuin menetykset koskevat tyontekijoiden
terveyttd ja koko eldménlaatua. Lisdksi on pystyttdvd synnyttdmé&dn ja vahvistamaan
voimavarojen saavuttamisia, jotka heijastuvat hyvinvointina tyssa ja muussa eldaméssa ja
koituvat myos tyopaikkojen ja suomalaisen tydeldman eduksi. Tyohyvinvoinnin tutkimus on
pitkdan ollut tydpahoinvoinnin, kuten stressin tai tyéuupumuksen tutkimista. Positiivisen
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psykologian kehittymisen my6td on virinnyt Kkiinnostus my0s suoraan positiiviseen
tyohyvinvointiin ja sithen mitd muuta se voisi olla. Ty6uupumisen valttdmiseksi on tarkea
kokea onnistumisia, tuntea tyons&d tulevan tunnustetuksi sekd saada arvostusta tyohon

sijoitettujen voimavarojen vastineeksi. (Hakanen 2004, 12 -14.)

Yksi keskeinen kasite tyohyvinvointiin liittyen on tyénimu. Tutkimusten mukaan tyénimu on
madritelty pysyvaksi, myonteiseksi, tunne- ja motivaatiotilaksi, jota luonnehtivat
tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen. Tydnimu ei ole ”flown” kaltainen hetkellinen
ja tarkka “huippukokemus”, vaan pysyvdmpi ja kaikkialle levittyva tila, joka ei kohdistu
mihinkddn yhteen tiettyyn asiaan, tapahtumaan, yksiloon tai kayttdytymiseen. (Hakanen,
2004, 229.) Tyon voimavaratekijoiden on havaittu olevan yhteydessa my6s tyonimuun.
Hakasen mukaan (2004) vaikutusmahdollisuudet, esimiehen tuki, tyopaikan hyva ilmapiiri,

innovatiivisuus ja hyva tiedonkulku ovat edisténeet tyonimua.

Hollantilainen Wilmar Schaufelin tutkimusryhma maarittelee tyonimun suhteellisen
pysyvaksi ja myonteiseksi tunne- ja motivaatiotilaksi, jota kuvaavat tydntekijan kokemukset
tarmokkuudesta, omistautumisesta ja tyéhdn uppoutumisesta. Tarmokkuudella viitataan
energisyyden, vireyden ja sinnikyyden kokemuksiin tydssa sekd haluun panostaa tyéhon.
Omistautuminen  puolestaan  kuvaa kokemusta tyon  merkityksellisyydestd ja
haasteellisuudesta, tyon kokemista inspiroivaksi seka innokkuuden ja ylpeyden kokemuksia
tyossd. Uppoutumisella tarkoitetaan syvaa keskittymistd, joka tuottaa nautintoa ja josta voi

olla vaikea irrottautua. (Kinnunen ym. 2005, 68 -69.)

3.1.1 Maslowin tarvehierarkia

Yksilon ty6hyvinvointia voidaan tarkastella Maslowin tarvehierarkian pohjalta. Alimmalla
tasolla ovat ihmisen fysiologiset perustarpeet kuten ravinnon ja nesteen saanti seka riittava
unen tarve. N&ihin perustarpeisiin voidaan verrata ihmisen terveytta ja fyysista kuntoa.
Tyohyvinvoinnin perustana on hyva fyysinen kunto. Toisella tasolla ovat turvallisuuden
tarpeet. Tyossa tarvitaan myos fyysistd sekd psyykkista turvallisuutta. Turvallisuutta luo
myos toiden jatkuvuus. Psyykkinen ty6hyvinvointi on yksilon tyéhyvinvoinnin toinen osa-
alue. (Otala & Ahonen 2003, 20.)
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Kolmannella tasolla on laheisyyden tarpeet ja halu kuulua johonkin yhteis66n kuten tyo- ja
ammattiyhteisoon. Sosiaaliseen hyvinvointiin  kuuluvat ihmissuhteet tydsséd ja tyon
ulkopuolella. Sosiaalinen hyvinvointi tukee ihmisen sitoutumista tyohonsé ja jaksamista.
Neljannelld tasolla ovat arvostuksen tarpeet. Arvostus muodostuu tydeldmassa osaamisesta ja
ammattitaidosta. Arvostus tuo turvallisuutta ja tukee sosiaalista hyvinvointia. (Otala &
Ahonen 2003, 21.)

Korkeimman asteen tarpeet muodostuvat itsensa toteuttamisen ja kasvun tarpeista, joihin
kuuluvat mm. luovuus, halu kehittdd omaa toimintaansa, osaamistaan ja itseddn sekéd halu
saavuttaa p&amaarid eldmdssadn. Vield on olemassa yksi ylempi porras, joka kuvaa
henkisyytté ja sisdistd draivia. Siihen kuuluvat omat arvot, motiivit ja oma siséinen energia.

Ne ohjaavat ihmisen innostusta ja sitoutumista eri asioihin. (Otala & Ahonen 2003, 21.)

Maslowin mukaan ihmisen tarpeet ja motiivit ovat hierarkisesti jarjestyneet, toiset tarpeet
ovat voimakkaampia kuin toiset. Alimman tason tarpeet ovat tdrkedmpid ja niiden tulisi
tyydyttyd ennen seuraavien tasojen tarpeiden tyydytystd. Muutostilanne ja sen mukanaan
tuoma epdvarmuus tulevasta voivat uhata yksilén alempia perustarpeita, jotka ovat voineet
olla hyvinkin itsestddn selvid ja varmoja. Tieto muutoksesta saattaa tarkoittaa Maslowin
hierarkiassa nopeaa motivaation laskua. T&std voi johtua, ettd yksilon huomio siirtyy
ylemmaén tason tarpeista oman itsensa turvallisuuteen ja hyvinvointiin. Muiden hyvinvoinnin

ajatteleminen jaa vahemmalle oman hyvinvoinnin kustannuksella. (Sundvik 2006, 123 -124.)

3.1.2 Yksilon tyohyvinvointi

Taman paivan tyd perustuu pitkélti tietotyohon, jossa tyon tulos on sidoksissa ihmisten
haluun ja kykyyn ajatella, tuottaa uutta tietoa ja osaamista sekd yhdistdd osaamistaan.
Tyohyvinvointi liittyy yh& enemman ei-konkreettisiin tekijoihin kuten motivaatioon,
osaamiseen ja ilmapiiriin. Ihmisen terveys vaikuttaa ratkaisevasti myds ihmisen kykyyn
hyddyntaa osaamistaan. (Otala & Ahonen 2003, 22.)

Hyvé tyostd suoriutuminen vaatii tyon edellyttdmia taitoja seka terveitd tyohon liittyvia
arvoja ja asenteita. Yksilon fyysinen ja psyykkinen hyvinvointi sekda hénen sosiaaliset

kykynsa vaikuttavat siihen, missd maarin han pystyy hyddyntdmaan osaamistaan. Useat
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tutkimukset ovat osoittaneet, ettd hyva fyysinen tyokyky vaikuttaa positiivisesti tydssa
viihtymiseen. (Otala & Ahonen 2003, 22.)

Osaamisella tarkoitetaan hyvan selviytymisen paivittéisista toista liséksi sitd myos millaisen
panoksen hén pystyy antamaan omien tdidensd ja koko tydyhteison toiminnan
kehittdmiseksi. Nopeus ja notkeus muuttuvat i&n ja kokemuksen myo6td viisaudeksi.
Osaamista on kahdenlaista, tadsmétietoa eli koodattua tietoa ja hiljaista tietoa eli
aaneenlausumatonta tietoa. (Otala & Ahonen 2003, 23.) Yksilon suorituskykyyn vaikuttavat
fyysinen ja psyykkinen hyvinvointi, sosiaaliset kyvyt, sisdiset arvot ja motivaatio seka tiedot,
taidot ja osaaminen. (Otala & Ahonen 2003, 22.) Kun kaikki ndmé tekijat ovat kohdallaan,
pitaisi suorituskyvyn olla mahdollisimman korkea.

Mihaly Csikzentmihalyi kuvaa ihmisen suorituskykyé flow-tilan kasitteelld. Kun ihmisen
haasteet ja osaaminen ovat sopusoinnussa ja han on innostunut tyon siséllostd, tyo vetaa
mukaansa. lhminen saavuttaa huippukokemuksen, ja voi olla ikd&n kuin virtaustilassa.
Talloin tyd tuntuu helpolta, ajattelu on kirkasta ja mieli virked. Flow-tilalle edellytyksena on

etta,

e saa tyoskennelld tarkedna pitaménsa asian kanssa

e toiminnalla on selkea padmaara

e toimintaa voi jatkaa keskeytyksetta

e keskittyminen on mahdollista siihen, mit& on tekemé&ssa

e toiminta mahdollistaa valittomén tavoitteen

e toiminta auttaa irtautumaan arkipéivan tilanteista ja huolista

e toiminta antaa mahdollisuuden itsensa kehittdmiseen ja harjoitteluun

Esimies voi luoda ympériston ja olosuhteet, jotka helpottavat virtaustilaan péasya.
Syvimmillaan tallaisen hurmoksenomaisen tilan saavuttaminen on subjektiivinen kokemus,
jota ei voi ulkopuolelta tyrkyttaa kenellekaan. (Piili 2000, 49-50.)

Tutkimusten mukaan tyon sisallolla seka tyon fyysiselld, psyykkiselld ja sosiaalisella
ympéristolla on olennainen vaikutus tydssd suoriutumiseen. Yksilolliset elintavat joko
lisddvat tai kuluttavat ihmisen voimavaroja ja vaikuttavat kykyyn tehd& tyota. llmarisen

mukaan terveyden lisaksi ty0 ja tydymparist0 seka elintavat vaikuttavat ikadntymisen ohella
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suoriutumiseen tydeldamassa. TyoyhteisOissa tyokyky on kokonaisuus, joka muodostuu
tyontekijan toimintakyvyn, tyon vaatimusten ja tydyhteisollisten tekijoiden tasapainotilasta,
jolle on ominaista jatkuva muutos. Téhan tasapainoon vaikuttavat muutokset tyontekijan
suorituskyvyssa  tai  tydvaatimuksissa, mutta  merkittdvasti myds  muutokset
tyoyhteisotekijoissa. Tyoyhteisotekijat koostuvat tyon organisoimiseen liittyvistéd tekijoista,
sosiaalisista tyooloista, tyotovereiden asenteista, esimiehen toimintatavoista, ty0yhteison
palkitsemiskaytanngista seka tyontekijan ammatillisen kehittymisen mahdollisuuksista.
Tyontekijan tyon ulkopuolisilla  eldméantavoilla on tdrked merkitys tydkyvyn

maaraytymisessa. (Koivuniemi 2004, 66.)

Jotta organisaatiot selviytyisivdt muutoksista, on niiden vélttaméatonta jakaa tyontekijoille
vastuuta muutosten kohtaamisesta ja tyon kehittdamisestd. Tama tarkoittaa muutosta
suhtautumisessa tyontekijoiden hyvinvointiin. Tydntekijoiden jaksaminen ja viihtyminen
ovat ensiarvoisen tdrkedd, jotta he voivat antaa innovatiivisen panoksen organisaation
kehittdmiseen. Té&ssd tiimiméinen tyotapa ja tiimien keskindinen yhteistyd on noussut
avainasiaksi. Vuorovaikutustaidot ja tunteiden, ajattelun ja kayttdytymisen syvallinen
ymmartaminen ovat tulleet esimiesten tarkedksi johtamistaidoksi. Selviytydkseen tyon
vaatimuksista myos tyontekijoiden haasteena on vuorovaikutuksen kehittdminen. (Liukkonen
& Jaakkola & Kataja 2006, 39.)

Yksi vanhimmista ja eniten tutkituista myonteisistd tyohyvinvoinnin Kkuvaajista on
tyotyytyvaisyys, jolla kuvataan sitd, missa maariin tyontekijét pitavat tai eivat pida tyostaan.
Tyotyytyvéisyystutkimuksen alkuvaiheessa painotettiin yleisesti ns. tarpeiden tyydytyksen
nédkokulmaa, jonka mukaan tyotyytyvéisyyden syntyyn vaikuttaa se, missa maarin tyo
tyydyttad yksilon tarpeita. NyKkyisin tyytyvdisyyden katsotaan olevan tyohon kohdistuva
myo0nteinen asenne, jossa tunneperdiset elementit korostuvat. Tdman ndkemyksen mukaan
yksilo ei tee tyota vain tyydyttadkseen tarpeitaan, vaan saavuttaakseen niitd tavoitteita, joita

hén on itse tydlleen asettanut. (Kinnunen ym. 2005, 59-60.)
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3.2 Esimiehen ty6hyvinvointi muutostilanteessa

EsimiestyOn haasteet ovat tand paivana hyvin monipuolisia, joten esimiehen tydhyvinvoinnin
tulee olla kunnossa. Esimiesten on hallittava oman alan substanssi, yrityksen strategiat ja
toimintaymparisté sekd taito johtaa ihmisid. Esimiesten on johdettava alaisiaan paitsi
yksiloind myo6s joukkueena. Joukkueen menestyminen edellyttdd, ettd silla on selked
yhteinen tavoite, jonka kaikki tietdvat ja johon kaikki ovat sitoutuneet. (Salminen 2006, 274.)

Esimiestydon haasteellisuus pakottaa meidat kaantdmadn katseen sisdénpdin, omaan
itseemme. Esimiesten on opittava tuntemaan omat motiivinsa, asenteensa ja ajattelumallinsa,
jotta voi kehittad niitd. Pekka Jarvinen kuvaa esimiehend kehittymisen haasteita seuraavasti:
jokaisen esimiehen haasteena on véhitellen 16ytad kypsd ja tasapainoinen suhde oman
johtajuuteensa ja valtaansa. Olennaista, on ettd esimies arvostaa itseddn johtajana, uskoo
omiin Kkykyihinsd ja vaikutusvaltaansa, kykenee toimimaan itsendisesti, mutta samalla
alaisiaan kuunnellen. Taman saavuttamiseksi esimiehen on tunnettava itsensd, omat

vahvuutensa, mutta my6s puutteensa ja rajoituksensa. (Salminen 2006, 275.)

TyOyhteison terve eteenpdin vieminen vaatii terveyttd ja sopivaa rentoutta esimiehelta.
Esimiehen omasta jaksamisesta huolehtiminen on télloin avainasemassa. Jos esimies voi
huonosti, voi todenndkdisesti koko tydyhteisd huonosti. Yksi aloittavan esimiehen tai
johtajan menestystekijoista liittyy siihen, 10ytddké han itselleen mentorin. llman tukea ja

ohjausta aloittavan esimiehen on vaikea kehittya.( Sundvik, 2006, 32.)

Esimiesten hyvinvointiin on syyté kiinnittdd huomiota, silld jaksamisensa kanssa &arirajoilla
sinnitteleva ja ajanpuutteen kanssa tuskaileva pomo ei lopulta kykene antamaan paljoakaan
organisaatiolleen. Pahoinvoiva esimies ei voi johtaa hyvinvoivaa organisaatiota. Esimiestyo
Voi joskus uuvuttaa esimiehen niin, ettd uupumus alkaa muodostua hanen itsensé kannalta
vaaralliseksi. Esimiehen voimavarojen loppuminen voi aiheuttaa esim. seuraavia ongelmia:
katkeroitumista ja kyynisyyttd, eristdytymistd tai oman persoonan kadottamista. (Salminen
2006, 222-224.)

Esimiehen on hyvé tunnistaa ylikuormittumisen riskit ja tarvittaessa hakea ajoissa apua.
Yhteydenottoa esim. tyoterveyshuoltoon ei kannata pelata, silla sen toimintaa koskee tiukka
salassapitovelvollisuus. Esimiehen on otettava itse vastuunsa omasta jaksamisestaan. Omaa

tyéhyvinvointia voi turvata pitdmalla itsensé kunnossa fyysisesti ja henkisesti. Esimiehen on
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itse huolehdittava siitd, ettd oman tyéhyvinvoinnin osa-alueet ovat kunnossa ja ettd tyon

vastapainona on my0s muuta elamad, josta saa voimia ja ideoita. (Salminen 2006, 224.)

Esimiehen kannattaa panostaa omaan stressinhallintaan, ajanhallintaan ja tuen hakemiseen
uran eri vaiheiden mukaisesti. Riittdva lepo ja mielihyvéé tuottaviin asioihin panostaminen
ovat hyvia itsensa hoitamisen keinoja. Ongelmiin kannattaa puuttua ajoissa, mieluummin
lilan nopeasti kuin aikaillen. Téarked4d on my6s muistaa, etta esimieskin on vain ihminen.
Nauru kertoo paljon ihmisen voinnista. Sitten kun naurua ja hymya ei enda ole, voimia on
tosi vahan jaljella. (Valpola 2007, 27; Sundvik 2006, 35.)

Esimiehen jaksamista voidaan edistad lisaédmalld heiddn mahdollisuuksiaan hallita
tybaikaansa. Taméa edellyttdd perusteellista resurssien tarkastelua suhteessa tyotehtéviin.
Toinen esimiesten jaksamista parantava toimenpide on antaa heille vélineitd ja tukea
ristiriitatilanteiden hallintaan. Konfliktijohtamista voidaan edistdd mm. koulutuksen,
mentoroinnin ja tyénohjauksen keinoin. Kolmanneksi tulisi ké&sitella esimiesten kokemia
rooliristiriitoja. Tyonohjaus on yksi véline, jossa rooliristiriitoja voi kasitelld ja saada

liilkkumavaraa eri roolien valille. (Rehnbéack & Keskinen 2005,4.)

Tyohyvinvoinnilla, tyohon sitoutumisella, tydsuorituksilla ja tunneosaamisella on selkea
yhteys. Tunnedlykkaan esimiehen tyoyhteisd seké voi ettd parjaa hyvin. Tunneosaaminen ei
ole synnynndinen persoonan ominaisuus vaan sitd voi oppia harjoittelemalla, kuten vierasta
kielté tai tanssia. Johtaminen perustuu vuorovaikutukseen, jossa tunteet ovat aina tavalla tai
toisella mukana. Johtamisen merkitys tyOpaikan hyvinvointiin on kiistaton ja hyvinvointi
vaatii jatkuvaa kehittdmistd. Esimiehiltd vaaditaan henkilGstbosaamista enemman kuin
koskaan, sill& esimiehet johtavat paitsi ihmistd niin jatkuvaa muutosta. (Saarinen & Aalto-
Setéld 2007, 9-11.)

Keskeinen tydvaline tunneosaamisessa johtamisessa on esimiehen oma tunne-eldmaa
koskeva itsetuntemus. Jos haluamme vaikuttaa sek& omiin ettd johdettaviemme
tunneilmastoon, meidan on oltava hyvéssa kontaktissa omiin tunteisiimme. Onnistuneen ja
menestyksekkddn esimiestyon kannalta tarkeintd ovat ulospdin ndyttdma@mme tunteet ja
nédkyvd kayttdytymisemme, koska niitd muut ihmiset meistd tiedostetusti tai

tiedostamattomuuttaan arvioivat. (Saarinen & Aalto-Setdla 2007, 89.)
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Hyvinvoinnin kannalta tunteilla on suuri merkitys. Voimaa tuovat tydpaikalle innostus,
toivo, luottamus, valittdminen ja hyvaksyntd. Voimia taas vievat pelko, epdvarmuus,
turvattomuus, ahdistus, viha, katkeruus, syyllisyys, haped ja kateus. Goleman luokittelee
tunnetaidot kahteen paaryhmaan. Henkildkohtaiset taidot maaraéavat, kuinka hyvin tulemme
toimeen itsemme kanssa. N&itd ovat itsetuntemus, itsehallinta sekd motivoituminen.
Sosiaaliset taidot madréavéat taas kuinka hyvin tulemme toimeen muiden ihmisten kanssa.
N&it4 ovat empatia eli taju muiden tunteista ja tarpeista ja sosiaaliset kyvyt eli taito saada
aikaan haluttuja reaktioita muissa. (Piili 2000, 148.)

Tunnedlykds esimies havainnoi omia ja muiden tunteita, suostuu tuntemaan myds
epamiellyttavid tunteita ja osaa tyostdd niitd. Han antaa niiden virrata vapaasti ja pystyy
kontrolloimaan niita tarvittaessa. Han hoitaa ihmissuhteitaan ja toimii sosiaalisesti
ymmartden  muiden  tunnekokemukset.  Na&illa  taidoilla on  suuri  merkitys
ihmissuhdeammateissa, jollainen esimiehenkin tehtdvd on. Erityisesti tunnedly auttaa
toimimaan ristiriitatilanteissa rakentavalla tavalla. Haapalaisen mukaan tunnejohtajuus on
johtajuutta, jossa jamakka esimies on rohkea ja ottaa johtamistydssa huomioon alaisten
tyossd kokemat tunteet. Niilla on suuri merkitys tehokkaaseen tydsséd suoriutumiseen. (Piili
2000, 149; Haapalainen 2005, 27.)

Muutosjohtajilta vaaditaan erityistd jaksamista. Heidan odotetaan néyttavan esimerkkia,
osaavan vastata kaikkiin kysymyksiin ja olemaan lasnd useassa paikassa yhta aikaa. YKksi
onnistuneen muutoksen avaimista on, ettd muutosvaikuttaja huolehtii omasta jaksamisestaan.
Moni paattdja ei aina omissa kiireissddn kuuntele omaa vointiaan. Konkreettisia stressin
ilmenemid ovat huono fyysinen kunto, ylipaino, valvotut y6t, omien tyokiireiden
hyvéksyttdaminen perheenjasenilla ja alaisilla. He tuntevat paineista seuraavan artyvyyden ja

keskittymiskyvyn puutteet. ( Valpola 2007, 27.)

Ihmiselle ominaiset selviytymisen avaimet voi Kkiteyttdd kolmeen asiaan: tarkoitus,
mielekkyys ja saannollisyys. Niiden avulla ihmiset ovat selvinneet kasittdméattoman
vaikeistakin eldmaéntilanteista. Niitd jokainen voi kayttdd apunaan, kun ulkopuolinen

maailma vaatii ylivoimaisia suorituksia. (Valpola 2007, 27.)

Tarkoitus kertoo ihmisen haaveista ja syista eldd. Tarkoitusta ovat kaikki ne isot asiat, jotka

auttavat meitd tekemain tarkeitd valintoja ja jotka antavat meille tulevaisuuteen uskoa.
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Mielekkyys jasentdd maailmaamme ja omaa merkitystdimme siind. Saamme kartan ymmartaa
isojen monimutkaisten asioiden yhteyksid ja omaa mahdollisuuttamme vaikuttaa. Arjen
rutiinit auttavat selviytymdaan. Hallittavuus ja sd&nnoéllisyys pitdvét vaikeissakin tilanteissa
ylla ihmisen omaa toimintakykyd. Toistuvat rutiinit ja arkisten asioiden hoito antavat
muutospaineissa voimaa, pienet suoritukset ikaan kuin palkitsevat tekijansa valmiiksi
saamisesta. Niill& voi yllapitad jatkuvuutta ja séilyttdd hallinnan tunteen, niin ettei ole pelkka
ajopuu muutoksen virrassa. Isojenkin johtajien kannattaa osata arjen rutiineja. ( Valpola
2007, 27.)

Keskeisia kriteereja onnistuneelle esimiestydlle on Stenvallin (2007) ym. tutkimuksen
mukaan lasnd oleva johtaminen, rohkeus tarttua ongelmatilanteisiin, itsensd likoon
laittaminen, luottamuksen rakentaminen seka valmentava johtajuus. Muutostilanne sisaltaa

aina riskeja, jotka esimiehen tulee tiedostaa. (Stenvall ym. 2007, 69.)

Tutkimusten mukaan (Pirnes 1988) hyvat ja taitavat johtajat ovat monitaitoisia. Erityisesti he
ovat hyvia ihmissuhteissa ja henkisen jouston alueella. He luovat tydyhteisddnsa kehittyneen
ja oppivan johtamiskulttuurin. He luovat ihmisiin omanarvontuntoa ja tyytyvaisyytta.
Hyvéksi ja taitavaksi johtajaksi ei synnytd vaan kehitytddn. Kehittyva johtaja kehittaa
jatkuvasti itsetuntemustaan. Hanella on realistinen nakemys itsestdén ja mahdollisuuksistaan.
Kehittyvé johtaja on avoin uudelle. Han el&é oppiakseen ja oppii eladkseen taysipainoisesti.
Kehittyvé johtaja on valmentava johtaja. Han tuntee johdettavansa ja ymmartaa roolinsa
alaistensa kehittdjand. (Pirnes 1988, 179-180.)

Esimiehen hyvinvointiin liittyy olennaisesti kokemus hyvésta tyén hallinnasta. Huonon
tydajanhallinnan on todettu haittaavan erityisesti naisten hyvinvointia. Naisesimiehid voi
kuormittaa myos heiddn itselleen asettama korkea vaatimustaso esimiestydssa. (Rehnback &
Keskinen 2005,3.) Liséksi naisia kuormittaa vield tdnd paivané kotityot miehid enemman.
Perheen ja tydn yhteensovittaminen ei ole ongelmatonta, erityisesti naisille. Miehia rasittavat

naisia enemman pitkat tyopéivat ja ylityot. (Tyoterveyslaitos, 2004, 8.)

Tyon hallinnalla tarkoitetaan tyontekijan valtaa ja mahdollisuuksia vaikuttaa tyohon ja tyon
tekemiseen liittyviin olosuhteisiin ja sisaltdihin. Tyon hallintaan vaikuttavat mm. tydn
monipuolisuus, vaikutusmahdollisuudet ty6hon ja oikeus osallistua omaa tyotd koskevaan

paatoksentekoon. Johtavassa asemassa olevalla on usein paremmat mahdollisuudet hallita
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tyotansa kuin tyontekijan asemassa olevalla. Huono tyon hallinta yhdistettynd kuormittavaan
tyohon on riskitekijd. Huono tyon hallinta altistaa muun muassa tyouupumukselle,
mielenterveysongelmille, sydantaudeille seka tuki- ja liikuntaelinsairauksille. (Rehnback &
Keskinen 2005,3.)

Tyon hallinnan tunne on tarked tyohyvinvoinnin kannalta. Se on kokemus siit4, missa omien
asioiden ja elaméntapahtumien kontrolli on. Térked4 on, kokeeko ihminen itse voivansa
vaikuttaa vai ottavatko muut vallan omasta eldmasta. Yksilon vahva hallinnan tunne toimii
puskurina, joka pienentdd esimerkiksi ikévan tyon tai huonon sosiaalisen ilmapiirin
haitallisia vaikutuksia hyvinvointiin  tygssd. Tyon hallinnalla on selvd yhteys
tyotyytyvaisyyteen, tyohon sitoutumiseen, tyosuoritukseen ja tydmotivaatioon, vahaisiin
poissaoloihin ja vahdiseen halukkuuteen vaihtaa tyopaikkaa. Tyontekijoiden osaamispadaoma
on arvokasta, koska se parantaa tyon hallinnan tunnetta, antaa virikkeita ajattelulle ja
mahdollisuuksia haasteellisempiin téihin. (Piili 2006,107, 160.)

Esimiehen kuuluu ottaa vastuun omasta hyvinvoinnistaan. Tahan kuuluu muun muassa
itsestd huolehtiminen, itsetuntemuksen lisd&dminen, moniarvoisen eldméan eldminen,
realistinen asennoituminen tyéhon ja joustavuus. Esimies joutuu tarkistamaan myods omat
eldaménarvonsa omaa hyvinvointia miettiesséan. Terveyteen ja hyvinvointiin panostaminen
vaativat vaivanndkoa. Tarvitaan luja usko, ettd omilla elintavoilla ja omalla kayttaytymisella

voi vaikuttaa terveyteen ja hyvinvointiin. (Salmimies & Salmimies 2002, 81-82.)

Esimiehen tulee olla muutostilanteessa lojaali tydnantajalleen, joten omaa ahdistusta ei voi
jakaa tyOyhteisossadn. Jotta esimies jaksaa séilyttadd lojaalisuutensa, ammatillisuutensa seka
tukea itse tyOntekijoitdan, han tarvitsee itselleen tukea omalta esimieheltddn sek&
kollegiaalista vertaistukea toisilta esimiehiltd. Paras tuki on kollegiaalista. Se voi olla
esimerkiksi esimiesten keskindista tydnohjausta, jossa voidaan jakaa ja purkaa esimiestydssa
tulleita ongelmia. Esimiesten kesken pdatevat samat hyvan johtajuuden kriteerit kuin
esimiesten suhteessa tyontekijoihin. Se on kiinnostunutta lasnéoloa, kunnioittavaa kuulluksi
tulemista sek& konkreettista apua ja tukea tarvittaessa. Lisaksi tarvitaan keskindista

luottamusta ja avoimuutta. (Tammi 2007, 12)

Syvéjérven ym. mukaan (2007) aina kun ihmisten roolit nimet&an esimieheksi ja alaiseksi,

kuuluvat ne toistensa situaatioon ja ovat sen vuoksi osa toisiaan. Johtajuus on siten
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fundamentaalista vastavuoroista vastuuta. Vastuu tarkoittaa kaytanndssa tosiasiallista elamaa
tyopaikoilla. Ei ole yhdentekevad miten esimies kohtaa toisen ihmisen, miten hantéd kohtelee
ja miten hanelle puhuu. Esimies osallistuu vuorovaikutuksensa kautta siihen, millaisiin
suuntiin johdettavat ihmisind kehittyvat. On hyva huomata myds, ettd logiikka péatee
toisinpainkin. Johdettavat ihmiset eivat padase asemansa vuoksi pakoon omaa merkitystaan
osana esimiehen situtaatiota. lhmisten valiset psykologiset sopimukset velvoittavat

molempia osapuolia vastavuoroiseen ja kokemukselliseen toimintaan.

3.3 Muutoksen hallintataidot

Jotta selviytyisi muutoksesta, on hyva tunnistaa muutoksen herdttdmat tunteet. Matti J.
Kurosen mukaan muutoksessa on mukana perustunteet pelko, viha, suru ja ilo. Muutoksissa
pelko on ensimmaéinen tunne, joka herattdd kysymyksid miten minun kay. Esimiehen
kannalta olennaista on se, miten han hallitsee omat tunteensa ja kykenee johtamaan
tilannetta. Pelon muuttumista vihaksi voidaan hallita hyvalla muutosviestinnalld. Tarjoamalla
tyontekijoille riittavasti tietoa ja luomalla uskoa tulevaisuuteen, vihan tunteet lieventyvat tai
jaavat kokonaan pois. Viha vaihtuu vahitellen suruksi, kun huomataan, ettd muutosta ei
voida estdd. Suruvaiheessa on oleellista tukea, kannustaa, kouluttaa ja valmentaa
tyontekijoita tulevaan muutokseen. Esimiehen térkein tehtdvé on antaa tyontekijoille aikaa
keskustella kaikista mieltd askarruttavista asioista. Suruty0 vaatii aikaa, koska siind on
kysymys luopumisesta. Lopulta muutoksen toteutumisen merkki on ilo. Onnistunutta
muutosta kannattaa juhlia, koska se antaa arvostusta tyontekijoille, jotka ovat saavuttaneet
hyvié tuloksia. (Arikoski & Sallinen 2007, 55-63.)

Juha Arikosken ja Mikael Sallisen (2007) kehittelem&n muutosaaltomallin mukaan muutos
etenee vaiheittain. Muutokset siséltdvat kolme perusvaihetta: muutosvastarinnan, surutyon
eli vanhasta poisoppimisen ja uuden oppimisen eli muutoksen varsinaisen toteuttamisen.
N&mé vaiheet ovat sijoitettuna muutosaaltomallin siséll&. IThmisen sitoutuminen muutoksessa

vaihtelee muutosaallossa sabotoinnista omistautumiseen. (Arikoski & Sallinen 2007, 68—69.)
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Sitoutuminen muutoksessa
Esimiehentehtavat muutoksen erivaiheissa

2. Vastustaminen 8. Omistautuminen
Kuuntele: kesta kritiikkia. Johda esimerkilla ja auta tydntekijaa
16ytdméan selked rooli uudessa

Hyddynné sité sekd ihmisten aktiivisuutta alfiadil StIRee
tehtavassa tai toimenkuvassa.

7.Yhteistyo
Seuraa, palkitse
jaannapalautetta.

3. Luopuminen
Annaihmisilleaikaa oppia,
valmenna ja kouluta.

6. Tekeminen
kannusta yksilotyosta

Nékyvissa yhteistydhon

Piilossa 5. Hyvaksyminen Alka

Jalkaudu: havaitse hiljaiset
hyvéksyijat ja aktivoi heidat

1. Sabotointi tekoihin.
Jalkaudu: jaa faktaa, katkaise huhuiltasiivet ja 4. Neutraalius
keskustele Tueihmisi4, ota heidat mukaan ja anna tavoitteita

Kuvio 2. Muutosaallon malli ( Arikoski & Sallinen, 2007, 71)

Lewinin mukaan pyrkimys nahda kayttaytymisen ilmidtasoa syvemmélld olevat
kayttaytymista maardavat voimat olisi valttamatonta ottaa huomioon yksilén koko
psykologinen kenttd. Lewin médrittelee kentédn Einstainia mukaillen kokonaisuudeksi, jota
leimaa osien keskindinen riippuvuus. Maailma sellaisena, kuin yksilo sen kokee
kulloisenakin hetkend, on hanen eldmankenttansa, joka sisaltdd sek& hénen persoonansa etta
h&nen psykologisensa ympdristonsd. Lewinin kenttadteorian mukaan kayttaytyminen ei
koskaan ole ainoastaan joko ympadristdstd tai ihmisesta itsestdan l&htdisin, vaan siihen
vaikuttavat molemmat yhdessa. Yksilon ja ympériston vuorovaikutus muuttuu jatkuvasti.

( Myllyniemi & Helkama 1984, 42.)

Parasta muutoksenhallintaa on henkiléstén mukaan ottaminen jo suunnitteluvaiheessa,
jolloin tyontekijat voivat vaikuttaa ja sitoutua muutokseen. Hyva johtaminen ja
henkilésuhteet jo ennen muutosta helpottavat muutoksen l&pivientid ja siihen liittyvien
tunteiden kasittelyd. Yleiset vaiheet, jotka ihminen kdy lapi muutoksessa ovat kieltdminen,



55

vetdytyminen, vastustus, passiivinen hyvaksyminen, uuden tutkiminen ja mahdollisuus
kokea muutos haasteena. (Piili 2006, 133-140).

Muutokseen reagoinnissa on suuria eroja, mutta itse vaiheet ovat yleisinhimillisia. Pelkka
muutosprosessin tiedostaminen helpottaa omaa oloa ja antaa toiveita suunnasta parempaan
tulevaisuuteen. Jotta muutosprosessi onnistuisi, esimiehen tulee ymmartad, tukea, motivoida,
viestid ja ohjata henkilostoadn muutoksen eri vaiheissa eri tavalla, eladytyen alaistensa
asemaan. (Piili 2006, 134).

Tarkead olisi huomata ero asioiden valill4, jotka voi muuttaa ja asioiden joita emme voi
muuttaa. Emme saisi uuvuttaa itsedmme energian haaskaamisen ja oman mielen
myrkyttdmiseen taistelemalla ylivoimaisia asioita vastaan. Kaikkea ulkopéin ohjattua ei

tarvitse automaattisesti hyvéksya. (Piili 2006, 137).

Jotta muutos voitaisiin hyvaksya pala palalta niin esimiesten ja tyoyhteison tulisi miettia

seuraavia asioita.

e Tosiasiat ja realiteetit tulisi kohdata, jotta ne voisi hyvaksya. Tietoa hankkimalla
muutoksen perusteluista, yksityiskohdista ja suunnitelmista jasennetaan tilannetta.

e Aktiivisuus ja vastuun ottaminen muutoksen toteutumisesta on tarkeda. Keskitéa energiasi
niihin asioihin, joihin on mahdollista vaikuttaa.

¢ Aikataulujen ja vélitavoitteiden asettaminen laittaa muutoksen oikeaan suhteeseen.

e Sopimusten tekeminen ja rajojen hakeminen helpottaa asioiden hyvaksymista.
Muutoksen kohteena on toiminta, ei persoonallisuuden muuttaminen.

e Positiivisten mielikuvien ja tavoitteiden luominen helpottaa muutokseen suhtautumista.
Pahin, joka voi tapahtua, ei ole maailmanloppu.

e Vanhasta luopumisen suruty® on tehtdvé, jotta voit oppia uutta ja kehittya.

e Muutosprosessi on sekd ylamaked ettd alaméked. Asioilla on tapana jarjestya.

e Rituaalit ovat hyva tapa siirtyd vaiheesta toiseen. Tunteiden kasittely sek& toisten
tukeminen ja innostaminen ovat téarkeita.

e Omasta jaksamisesta huolehtiminen koituu kaikkien eduksi. Liikunta, terveellinen
ravinto ja riittavé lepo luovat perustan hyvinvoinnille. Itsed&n tulee hemmotella silloin

talloin.
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e Vanhojen ja uusien konstien kayttoonotto on sallittua selviytyessasi muutoksen
vaatimista haasteista.

e Henkisten vahvuuksien kehittdminen erilaisin kurssein ja Kirjallisuuden avulla antaa
voimia.

e Joka pdiva ei tarvitse parjata. Todellista vahvuutta on heikkouden tunnustaminen.

e Tulevaisuuteen keskittyminen ja kysyminen itseltddn “miten pddsen tavoitteisiini?”

antavat enemmaén voimavaroja kuin miksi kysymykset ja syiden etsinta. (Piili 2006, 137.)

Muutoksen hallintaa koskevissa keskusteluissa muutoskielteisyyttd ja ihmisten suhtautumista
muutoksiin kuvataan usein soveltamalla jakoa “muutos uhkana - muutos mahdollisuutena”.
Esimerkiksi Kinnunen antaa ymmartaa, ettd murrostilanteessa olisi aina ensiarvoisen tarkeda
yrittda eri keinoin murtaa peloista, uhkakuvista ja ahdistuksesta syntyvé vastarinnan muuri ja
ruokkia kaikkia niita positiivisia mahdollisuuksia, joita tuntematon tulevaisuus tuo esiin.
Sek& yksilo- ettd tydyhteisotasolla muutosherkkyyden ja muutosvalmiuksien virittdminen
edellyttdd tdman ajattelutavan mukaan toisaalta muutospelkojen hélventamistd, toisaalta

muutokseen sisaltyvien mahdollisuuksien nakyvaksi tekemista. (Valtee 2002, 27.)

Muutoksen hallinnassa peruskysymyksid ovat, miten saada ihmiset hyvdksymaan ja
asennoitumaan myonteisesti organisaatiomuutokseen. Lisaksi on tarkedd miten saada heidat
mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen, sen tekemiseen. Hyvaksyminen ja
sitoutuminen ovat kiinni ihmisten omakohtaisesta psyykkisesta tyostamisestaan, kukaan ei
voi tehda sitd heidén puolestaan. Aktiivinen tiedottaminen muutoksen perusteista, sisalldista
ja tavoitteista, henkiloston osallistumismahdollisuuksien turvaaminen ja muutoksen
avaamien mahdollisuuksien nékyvaksi tekeminen, ovat avainasemassa myonteisten asioiden

nousemisessa. (Valtee 2002, 35.)

Aito vuorovaikutus ei synny kaskemélld ja tiedottamalla, vaan se edellyttdd yhteisten
mielikuvien luomista. Jotta pystyttdisiin aitoon vuorovaikutukseen alaisten kanssa, on
opittava tuntemaan heidat ja muokattava viestintéddmme heidan tarpeitaan vastaavaksi. On
uskallettava tulla pois mukavuusalueeltamme ja kohdattava aidon vuorovaikutuksen
hengesséd myods ne henkildt, joita tavallisesti vierastamme erilaisina. Esimiesty0ssé tarkeinta
on tekeminen. Muutokseen pyrkiessd kannattaa keskittyd vaikuttamaan niihin tekij6ihin,

jotka aiheuttavat ei-toivottua kayttaytymistd. Viestintdd voi kehittdd myos teravoittdmalla
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ryhman tavoitetta, jolloin tarve vuorovaikutukseen yleensa kasvaa. (Salminen 2006, 274 -
276.)

Palaute on ehké& tehokkain palkitsemisen muoto my6s muutoksen yhteydessa. Se on edullista
ja sen antaminen ei vie paljon aikaa. Palautetta on kahdenlaista: vahvistavaa ja rakentavaa
palautetta. Vahvistava palaute on positiivista ja kannustaa tekemaén lisad. Rakentava palaute
on kauniisti sanottuna toiveen osoitus. (Rantamaki ym., 2006, 71) Perinteisi& palkitsemisen
tavoitteita on saada yritykseen hyviéd tyontekijoitd, saada heidat pysymaan siella riittavan
kauan ja motivoida heidat yrityksen tavoitteiden mukaiseen toimintaan. Palkitsemisessa
onnistuminen tarkoittaa sitéd, ettd saavutetaan haluttuja myonteisid vaikutuksia ja pyritdén
minimoimaan Kielteiset vaikutukset. Se edellyttdd paneutumista. ( Vartiainen & Kauhanen
2005, 305 -306)

Muutoksen johtajat ratkovat pienid ja isoja konflikteja jatkuvasti, muuten muutos ei etene.
Tavoite- tai intressikonfliktille on ominaista, ettd ihmisilla on erilaiset kuvat tavoitteen
maarastd, laadusta ja etenemisvauhdista. Toiset haluavat haasteellisen tavoitteen, toiset
pitavat realistisista tavoitteista. Arvokonflikti perustuu ideologisiin ja uskonnollisiin
nékemyseroihin, jotka heijastuvat kehittdmiskeinojen valintoihin. Johtamisessa arvokonflikti
voi nékya erilaisina ihmisndkemyksind. Nahdaanko alaiset oma-aloitteisina, vastuullisina,
ammattitaitoisina tyontekijoind vai taytyykd heitd ohjata ja valvoa pikkutarkasti.
Tiedonpuutekonfliktissa ihminen voi hermostua siitd, ettei saa vastauksia kysymyksiinsa.
Johtajat ehkd vastaavat, mutta yleisemmalld tasolla kuin halutaan. N&enndiskonfliktissa
joistakin ihmisistd on mukavaa véitelld ja olla néayttavasti eri mieltd. He haluavat kéyttaa
valtaansa olemalla vastarannan kiiskejd, eivatkd huomaa omaa héairiokayttaytymistaan.
Joistakin on mukava loistaa omalla tietdmyksell&dén ja testata toisten osaaminen kysymaélla
yksityiskohtia. ( Valpola 2007, 28.)

Muutoksen hallintaan  keskeisesti  vaikuttaa sosiaalinen tuki  tyOyhteisossa ja
vaikutusmahdollisuudet muutostilanteen haltuunottamisessa. Olennaista on esimiehen
osoittama arvostus, jonka on todettu monessa Yyhteydessa lisddvan tyOntekijoiden

itsearvostusta ja motivaatiota tydssaan. (Perkka-Jortikka 2002, 17-18.)
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3.4 Tydyhteisdn hyvinvointi

Jatkuvasti muuttuva tydeldmé luo uusia vaatimuksia tyon tekemiselle. Muuttuva tyo asettaa
vaatimuksia myo6s johtamiselle ja tydyhteison kehittamiselle. Jatkuvat muutokset vaativat
terveitd organisaatioita. Rosenin (1991) mukaan terveen organisaation tapaan pyrkia
tavoitteisiin kuuluu: ihmisten arvostaminen, henkiloston vaikuttamisen ja osallistumisen
mahdollisuus, organisaation muutosten hallittu toteuttaminen, oppimisen mahdollisuus,
tyoterveydestda  huolehtiminen ja stressin  hallinta, erilaisuuden hyédyntdminen

organisaatiossa seka tyon ja muun eldman yhteensovittaminen. (Kinnunen 2005, 313 -314.)

Terveen tydyhteison piirteitd Piilin mukaan ovat yhteiset, sisdistetyt tavoitteet. Tehtdvien ja
tyonjakojen tulee olla selkeitd sekd oikeassa suhteessa tyontekijan valmiuksiin.
Tyovalineiden on hyva olla kunnossa. Tarkedd on oikeudenmukaisuus ja tasapuolinen
kohtelu seka hyvé tiedonkulku ja rakentava palaute. Terveessa tydyhteisossd vuorovaikutus
on avointa ja aitoa seka toisia arvostetaan sen osoittamisella. Oleellista on hyvé yhteistyo ja
ongelmiin puuttuminen vélittdbmasti. Terve tyoyhteis0 uskoo ja luottaa yhteiseen
tulevaisuuteen. (Piili 2006, 61.)

Néiden piirteiden toteutuessa organisaatiolla on hyvét edellytykset sek& saavuttaa tuloksia
ettd voida hyvin. Suomalaisten tyfeldmén tutkimusten mukaan odotamme tytpaikkamme
ilmapiiriltd avoimuutta, luottamusta, hyvda organisointia, ongelmien ratkomista, yhteisia
paamaaria, tasapuolista kohtelua, esimiehen kiinnostusta, epaautoritaérista johtamistyylia,
tuloksellisuutta kaikkien kykyjé ja ideoita hyvaksikayttamalla sek& ihmisten viihtyvyydesta
huolehtimista. (Piili 2006, 61.)

Organisaatiopsykologi ja konsultti Pekka Jarvisen mukaan (2000) toimivan tydyhteison
kuusi peruspilaria rakentuu selkedn organisaation perustehtdvan péélle. Ndma kuusi
peruspilaria ovat tyontekoa tukeva organisaatio, tyontekoa palveleva johtaminen, selkeét
toiden jarjestelyt, yhteiset pelisddnnét, avoin vuorovaikutus ja toiminnan jatkuva
arviointi.(Piili 2006, 61-62.)

Mikali tyoyhteisossd ilmenee ongelmia, on syytd tarkistaa ovatko perusasiat kunnossa.
Ty0Oyhteisossa kaikilta edellytetadn yhteistyohalua. Kaikkien kanssa ei tarvitse olla ystava,
mutta toimeen pit&4 tulla. Hyvin toimiva tyoyhteiso ei ole kuitenkaan ongelmaton. Tarke&&

on, ettd pystytddn puuttumaan vaikeisiinkin asioihin ja hoitamaan ne. Tyodyhteison
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hyvinvointitilanne tuotetaan yhdessa ja se muuttuu jatkuvasti. Esimies ei voi sitd yksin luoda

ja ratkaista, vaikka hanelld onkin siihen suuri mahdollisuus. (Piili 2006, 61-62.)

Hyvinvoivan tydyhteison ensiaskelia ovat, ettd johto tunnistaa oman palvelutehtavéansa ja
muuttaa roolinsa valtuuttavaan suuntaan. Vasta ndiden askelien jalkeen kaikKi
organisaatiossa tydskentelevat sitoutuvat huolehtimaan toistensa hyvinvoinnista. (Juuti &
Vuorela 2004, 152)

Menestyvét tydyhteisét ovat osaavia ja hyvinvoivia. Ei ole yhdentekevaa miten ihmisia
organisaatiossa kohdellaan ja millainen henki ihmisten kesken vallitsee. Hyvan hengen
luominen organisaatioon vie vain aikaa. Organisaatioilmapiiri perustuu luottamukseen,
avoimuuteen ja keskindisen kunnioituksen arvoihin. Ndma ovat arvoja, joiden syntyminen

ihmisten vélille saattaa vaatia elinian. (Juuti & Vuorela 2004, 147)

Tybyhteison hyvinvointi koostuu kaikkien jasenten hyvinvoinnista. Ty0yhteison kannalta
osaaminen muodostuu Kilpailueduksi vasta sitten, kun eri ihmisten osaaminen saadaan
kayttoon jakamalla ja yhdistamalla se toisten osaajien kykyjen kanssa. Luomalla olosuhteet,
joissa ihmiset haluavat ja voivat tehda yhteistyota ja keskustella luottamuksellisesti asioista
saadaan osaaminen hyddynnettyd mahdollisimman hyvin. (Otala & Ahonen 2003, 23.)

Tyodyhteison hyvinvointiin sisaltyvat kaikki tyohyvinvointia tukevat nékyvét asiat ja
jarjestelmat, joilla tuetaan henkiléston hyvinvointia. Naitd ovat ty6terveyshuolto,
tyoturvallisuustoiminta, virkistystoiminta, liikunta, tyOpaikan ruokailu ja tydympériston
viihtyisyys. Naiden ty6hyvinvointiresurssien kayttdminen ihmisten tyohyvinvoinnin
tukemiseen on pitkalti kiinni johtamisesta. Johtaminen ja esimiesty¢ vaikuttavat suoraan
ihmisten motivaatioon, sitoutumiseen, tdiden jarjestelyyn, yhteistyémahdollisuuksiin ja
ihmisten resurssien tehokkaaseen ja tehottomaan hyodyntdmiseen. (Otala & Ahonen 2003,
23.)

Kaikkien ty0yhteisdjen toiminnan perusteella ovat arvot, madritellyt, tunnistetut ja
kirjoittamattomat. TyOhyvinvointi perustuu arvoihin, jotka ohjaavat organisaation
panostuksia ja johtamisen tavoitteita. Henkildston hyvinvoinnin yllapitdminen on haaste seké

yritykselle ettd tyontekijélle itselleen. Tyonantaja ei voi yksin olla vastuussa tydyhteison
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hyvinvoinnista. Jokaisella tulee olla oma halu yllapitad ja kehittdd henkilokohtaista
hyvinvointiaan. (Otala & Ahonen 2003, 23-24.)

Johtamisella ja esimiesty6lla on olennainen merkitys hyvinvoivan tydyhteison luomisessa.
Tarkeitd johtajuuden taitoja ovat oman toiminnan hallinta, kommunikaatiotaidot, ihmisten ja
tehtdvien johtaminen, liiketoiminnan johtaminen, innovatiivisuus ja muutosten hallinta.
Menestyksekk&én johtamisen yhtend tarkean kriteerind on pidetty vaikuttamista henkildston
motivaatioon ja tydasenteisiin, kuten sitoutumiseen ja tyotyytyvaisyyteen. Johtajan tulisi olla
seka ihmissuhdesuuntautunut ja osoittaa herkkyyttéd alaisten tunteita ja ideoita kohtaan etta
tehtdvasuuntautunut ja aloitteellinen organisaation toiminnan rakenteiden kehittdmisessa ja
yllapitdmisessa. (Koivuniemi 2004, 78; Kinnunen & Feldt & Mauno 2005, 315 -316)

Organisaation yleisellda ilmapiirilla on merkitystd myods tyoyhteisétasolla. Tyokavereiden
valilla pitéisi vallita solidaarinen ja yhteistyokykyinen ilmapiiri, jossa kukin on vuorollaan
halukas joustamaan tydssd. Hyva tyoyhteison ilmapiiri on tutkitusti tdrked henkiloston
hyvinvoinnille, mutta se voi olla tirked my6ds onnistuneelle tyén ja perheen
yhteensovittamiselle. Perhemyonteisyys ei etene ruohonjuuritasolla, mikali tydyhteison
yleinen ilmapiiri ei ole kunnossa. Mikali perhemyonteisté kulttuuria todella halutaan edistéa,
on hyvaksyttavd se tosiasia, ettd muutos tapahtuu hitaasti. Kaikkien tyontekijaryhmien
panosta tarvitaan muutostarpeen tiedostamiseen ja muutoksen lapivientiin. (Kinnunen ym.
2005, 284.)

TyoOyhteisdjen menestymisen kannalta on tarkeda, miten hyvin sielld pystytddn jakamaan ja
késittelem&&n organisaatiossa olevaa tietoa. Tiedon jakamisen ohella keskindinen
kommunikaatio organisaation jasenten vélilla parantaa mm. tydyhteison jasenten kykya
hahmottaa kokonaisuuksia paremmin sek& auttaa heitd saavuttamaan asetetut tavoitteet
paremmin. Organisaatioiden haasteena onkin Kkehittdd sellaista vuorovaikutuksellista
toimintaa, jonka avulla voidaan siirtdd henkilostolle kerd&ntyneet tiedot, taidot ja
kokemukset kaikkien tydyhteison jasenten yhteiseen kayttoon. (Virtainlahti 2005, 34;Valpola
2007, 51-52.)
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Mékipeska ja Niemeld (2005) puhuvat tydyhteison sosiaalisesta padomasta. Sosiaalisen
pddoman madra on sidoksissa rakenteiden ja jarjestelmien toimivuuteen, ihmisten
sitoutumisesta niihin seka ihmisten vélisten suhteiden madrasta ja laadusta. Sosiaalinen

padoma tydyhteisoissé sisaltdd mm. seuraavia ulottuvuuksia:

o tydyhteisdssa toimivien ihmisten keskindiset suhteet ja verkostot
e johtosuhteiden ja johtamisjarjestelman selkeys

e normien selkeys ja yleinen hyvaksyminen

e arvojen yhteisyys

e informaation kulku

e vuorovaikutus

Jokainen ndistd alueista luo arvoa organisaatiolle ja kerryttdd sen sosiaalista padomaa.
(Mékipeska & Niemela 2005, 16.)

Ty0Oyhteiso, jossa ei luoteta toisten kykyihin eikd arvosteta ammattitaitoa, voi huonosti.
Erityisesti johdon tai esimiehen taholta tuleva arvostuksen puute heijastuu koko
organisaatioon. Kilpailu esimiehen arvonannosta johtaa tiedon panttaamiseen, toisten
virheiden huomioimiseen, kateuteen ja muihin negatiivisiin asioihin. Ndin aitoa yhteistyota
ei pystytd rakentamaan ja ihmisten vélille syntyy ristiriitoja. Energiaa sitoutuu perustehtavén
kannalta epéolennaisiin asioihin ja koko ryhmé kokee huonommuuden tunnetta. (Makipeska
& Niemelad 2005, 57.)

Luvattujen muutosten toteutumattomuus aiheuttaa epaluottamusta. Toiminnan kehittdmisen
synnyttdmien odotusten ja mielikuvien suhteen on syytd olla tarkkana. Muutosten
aikaansaaminen on hidasta ja vaativaa ja kehittdmisty6 vaatii paljon tydyhteison energiaa,
joka koetaan usein ylimé&ardiseksi tyoksi. Kehittdmistyolle tulisi aina asettaa aikataulu ja

selkeét tavoitteet halutun muutoksen suhteen. (Mékipeska & Niemel& 2005, 59.)

Tyossd jaksamisen ohjelman kehittdmishankkeiden analyysissa  voimakkaimpina
kehittymisalueina nousi johtaminen ja esimiesty6, ikdjohtaminen ja hiljaisen tiedon siirto,
vuorovaikutus ja yhteistyd, kehittdmistyon jatkuvuus, henkilostén osaamisen kehittdminen,
tyontekijoiden psyykkinen hyvinvointi ja tyonorganisointi. Johtamisessa ja esimiestydssa

korostui erityisesti johtamistaitojen ja — kaytdntdjen kehittdminen, esimiesten
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vuorovaikutustaitojen kehittdminen, menetelmien ja  vdlineiden luominen
tyohyvinvointiasioiden kasittelemiseen, ylemman johdon sitoutuminen, paivittaisjohtamisen
kehittaminen  sek&  tasapuolinen  ja  oikeudenmukainen  henkildstojohtaminen.
Johtamisosaamisen kehittamiselld nahtiin olevan selked vaikutus koko tydyhteison tydssa

jaksamiseen ja tyoémotivaatioon. (Kaajas & Troberg & Valtakari 2003, 20.)

Muuttuvassa tyOyhteisdssa yhteistyd ja toisten auttaminen, yhteiset tavoitteet ja huoli
tulevaisuudesta  vaikuttavat  organisaatioihin.  Organisaatiot ~ovat  muuttumassa
“inhimillisimmiksi”, silld ihminen haluaa tehdd yhteistyGtd, sitoutua ja ottaa vastuuta.
Johtajuuden merkitys kasvaa, koska ihmiset haluavat vastata itsestdan ja tekemisistaan.
Liséksi tyoyhteisoissa tulisi olla malttia, tarkkaa nakoa ja herkkyyttd oivaltaa ja ymmartaa
jokaisen tyontekijan yksilollisyys ja antaa riittdvasti tilaa sen toteutumiselle. (Hermens 1995,
32; Borgman & Packalen 2002, 27.)
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3.5 Esimies - alaistaidot

Sana “alainen” herdttdd usein negatiivisia tuntemuksia, niin tyOntekijoissd kuin
esimiehissékin. Alkuperéisessa merkityksessaan se viittaa organisaatiohierarkiaan, jossa
tyontekijat sijaitsevat arvoasteikossa esimiehiensa alapuolella. Kun puhutaan alaistaidoista,
sana alainen viittaa esimiesroolin vastinpariin. Tyontekija ja esimies muodostavat esimies-
alaissuhteen, jossa esimies toteuttaa esimies- ja johtamistaitoja ja tyontekija alaistaitoja.
Alaistaidot edistdvat organisatoristen tavoitteiden saavuttamista ja ovat yhteydessa
tyohyvinvointiin. Alaistaidot tarkoittavat tyontekijan halua ja kykyéa toimia tydyhteisossééan
rakentavalla tavalla, esimiestd ja tyOtovereita tukien ja perustehtdvad noudattaen. Esimiehen
on helppo olla sellaisen tyontekijan kanssa vuorovaikutuksessa, joka osaa pukea sanoiksi
esimieheen kohdistamansa odotukset ja samalla arvioinut odotustensa realistisuutta
esimiehen nékokulmasta. Hyvéaa alaistaitoa noudattava tyontekija osaa olla kohtuullinen
esimiestadn kohtaan eika vaadi taydellista suoritusta. (Rehnbéack & Keskinen 2005, 7-4;
Keskinen 2007, 18.)

Alaistaidot ovat keinoja ja mahdollisuuksia vaikuttaa tydntekijan ndkdkulmasta johtamiseen
ja perustehtdvan tekemiseen. Alaisen rooliin liittyy vahintdan kaksi velvollisuutta:
johdettavana oleminen ja perustehtdvan tekeminen. Tyontekijan on osattava tunnistaa
toimintaymparistoéssddn mahdollisuuksia vaikuttaa ja sen jalkeen vield kéytettdva niita
aktiivisesti tavoitteen saavuttamiseksi. Hyvinvoivassa tydyhteisdssa tyontekijat I0ytavat
runsaasti keinoja vaikuttaa sekd johtamiseen ettd perustehtdvan tekemiseen. (Rehnback &
Keskinen 2005,5.)

Tyohyvinvoinnin kannalta tdrkedd on, ettd tyontekijat tunnistavat ja kayttavat paljon
vuorovaikutuksellisia alaistaitoja. Vuorovaikutuksellisiin alaistaitoihin kuuluu muun muassa
hyva yhteistyokyky, avoin ilmapiiri, rakentava palaute, toisten kuunteleminen, ja
pelisdéntdjen noudattaminen. Tyontekijat joutuvat miettimdan mitd tyontekija voi tehda
tullakseen johdetuksi hyvin. Vuorovaikutuksen toimivuus on tuloksellisen ja hyvinvoivan
tydyhteison edellytys. (Rehnbéck & Keskinen 2005, 5-6.)

Esimiehelld ja alaisella on  mahdollisuus  vaikuttaa vahitellen  syntyvéan
vuorovaikutussuhteeseen. Hyva esimies pyrkii aktiivisesti lisédméan tyontekijoidensa
alaistaitoja ja antaa mahdollisuuden toteuttaa niitd kaytdnndssd. Esimiehen aktiivinen

vuorovaikutus alaistensa kanssa on ehtona sekd luottamuksen syntymiseen ettad
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oikeudenmukaisuuden toteutumiseen johtamisessa. Alaistaitojen kehittdminen on seka
tyontekijan ettd esimiehen vastuulla. (Rehnbéck & Keskinen 2005, 6; Keskinen 2007, 43.)

Hyvéa alaistaitoa noudattava tyontekija osaa olla kohtuullinen esimiestdédn kohtaan eika
vaadi taydellista suoritusta. Esimieheen kohdistuvien odotusten realistisuus ja jasentyneisyys
ovat osa alaistaitoja. Esimies ei ymmarrettavistd syistd voi aina miellyttad paatoksillaan
kaikkia. (Rehnbéack & Keskinen 2005, 7.)

Esimiehen suuntautuminen tyontekijan ja esimiehen valiseen vuorovaikutukseen
mahdollistaa hyvien alaistaitojen kayton ja kehittymisen. Tyon hallinnan nakokulmasta
tyontekijan hyvat vaikutusmahdollisuudet johtamiseen lisd&vat tyontekijan hyvinvointia.
Onnistuneeseen johtajuuteen ja tyohyvinvointiin tarvitaan molempien seka tyontekijan etta

esimiehen myotévaikutusta. (Rehnbéack & Keskinen 2005, 7.)

Arvostus ja kunnioitus liittyvat kiinteasti esimiehen ja alaisen valiseen suhteeseen. Toisten
kunnioittaminen ja arvostaminen luovat pohjaa toimivalle vuorovaikutukselle ja
tulokselliselle toiminnalle. Lahtokohtana esimieheen kohdistuvalle arvostukselle ja
kunnioitukselle on se, ettd alainen ymmartdd ja hyvéksyy esimiehen roolin ja pitaa
realistisina esimieheen kohdistamiaan odotuksia. (Silvennoinen & Kauppinen 2006, 84)

Esimies-alaistaitoja kannattaa kehittdd, koska ne edistavat organisaation tavoitteiden
saavuttamista ja todennakdisesti myds tuottavat tydhyvinvointia. Alaistaitoihin vaikuttavat
seka yksilolliset (mm. persoonallisuus, kyvyt ja motivaatio) ettd yhteisolliset (mm. ilmapiiri
ja esimiesty®) tekijat. Alaistaitojen kehittymiseen vaikuttaa myos tyopaikan kulttuuri.
Alaistaitoja tukevassa tyOkulttuurissa on yhteisollisend oletuksena vastuullisten

toimintatapojen opetteleminen ja toteuttaminen. (Rehnback & Keskinen 2005, 8.)

Avoimuus ja luottamus esimiehen ja tyontekijan vélilla on hyva kasvualusta seka alais- etta
esimiestaitojen kehittdmiseen. Esimiehen kannattaa myos palkita tyontekijoitd hyvien
alaistaitojen toteutumisesta. Hyvaa tyontekijad voi palkita avoimella ja rehellisella
positiivisella palautteella ja luottamuksen osoittamisella, jotka kannustavat tyontekijaa
yleensé paremmin kuin palkankorotus. Esimiehen tulee aktiivisesti kehittdd myos tyontekijan
tyon hallinta keinoja. Tam& tarkoittaa muun muassa ammatillisen kehittymisen

varmistamista, vallan ja vastuun lisadmistd tyontekijalle kohtuullisesti, ty6tehtdvien ja
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resurssien  yhteensopivuuden tarkastelua seka tyontekijoiden mukaan ottamista
paatoksentekoon. (Rehnbéack & Keskinen 2005, 9.)

Esimies-alaisyhteistyd on oleellinen linkki alaisten mahdollisuuksiin hyviin suorituksiin.
Esimies valitsee persoonansa ja roolivalintojensa kautta ne esimiestyén keinot, joita hén
luontevammin k&yttdd ohjatessaan alaisiaan yksilond ja tiimind. Hant4d ohjaavat
organisaatiossa sovitut saannot. Kun esimiehelld on sd&nnolliset, toimivat kehityskeskustelut,
tietdvat alaiset missd menndédn ja mita heilta odotetaan. Esimiehen ja alaisen yhteistydssa

oleellista on vuorovaikutuksen lisaksi kannustaminen ja palkitseminen. ( Valpola 2000, 48)

Keskisen ja Silvennoisen mukaan alaistaidot tarkoittavat vastuullista vaikuttamista
tyontekijan roolissa. Vastuullinen vaikuttaminen ja vuorovaikutus riippuvat luonnollisesti
tyotehtavista. Keskisen mukaan myoés keskijohto tarvitsee alaistaitoja, sillé sillakin on suhde
omaan esimieheen. Kun keskijohto ymmartada sen, auttaa se laajemminkin alaistaitojen
kehittymista tyOpaikalla. Muutostilanteissa ei pérjad, jos kiinnitetddn huomiota vain
esimiestaitoihin. Tarvitaan myos tyontekijoiden vastuullista muutoskykya. (Rautio 2007, 15-
16.)
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4 MUUTTUVA KUNTAYMPARISTO TUTKIMUKSEN KOHTEENA

4.1 Kempeleen muuttuva kuntaorganisaatio

Kempeleen kunta sijaitsee noin 15 minuutin ajomatkan péasta Oulusta. Hyvén sijainnin
lisdksi viihtyisa maaseutuympéristé monipuolisine palveluineen on tehnyt voimakkaasti
kasvavasta 13 200 asukkaan nuorekkaasta kunnasta suositun asuinpaikan. Kempeleen
kunnan tunnuslause on: Hyva kasvaa Kempeleessda. Kunta on kehittanyt aktiivisesti
palveluitaan, silla kunta kasvaa asukasluvultaan nopeimmin Suomessa. Uudet asukkaat ovat
padasiassa nuoria lapsiperheitd, jotka tarvitsevat monipuolisia palveluita. Melkein puolet

kempeleldisista on alle 30-vuotiaita. (http://www.kempele.fi/kuntaesittely/fin/kunta.php)

Kempeleen strategia vuodelle 2015 on seuraava:

Visio on “Kempele kehityksen kirjessd”. Tavoitteena ovat:

- asiakaslahtdiset palvelut yhteistydssa

- kasvu hallinnassa - talous tasapainossa

- 18 000 asukasta vuonna 2015

- innovatiivisuutta Oulun seudulla

- turvallista asumista kaupungin kupeessa

Kempeleen kunnan toimintaa ohjaavat periaatteet ovat innovatiivisuus, turvallisuus,
asiakaslahtoisyys ja yhteistyo.
(http://www.kempele.fi/ajankohtaista/paatoksenteko/visio_ja_strategiat.php)

Kempeleen kunnassa esimiehié on yhteensa 52. Hallinto-osastolla esimiehid on 5, sosiaali- ja
terveysosastolla 9 ja sivistysosastolla 30. Henkilostén maara yhteensd oli 920 henkil6a
31.10.2007. Henkiloston lukumaéraan sisaltyy sekd kunnan kokoaikaisessa ettd osa-
aikaisessa viroissa ja toimissa oleva henkil0std. Joukossa on myos pééllekkaisyyksid, koska
méaara on palvelusuhteiden mééra eli mukana ovat esimerkiksi virkavapaalla olevat ja heidan
sijaisensa. Tata lukua kuitenkin  kéytetddn henkilostéraporteissa.  (Kempeleen
henkildstoraportti 2007.)


http://www.kempele.fi/kuntaesittely/fin/kunta.php
http://www.kempele.fi/ajankohtaista/paatoksenteko/visio_ja_strategiat.php
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Kempeleen uuden toimintamallin lahtokohdat ovat kunnan organisaation rakentamisessa
kansalaiskunta-palveluskunta-mallin mukaisesti. Kansalaiskunta vastaa kunnan strategisesta
johtamisesta ja omistajaohjauksesta suhteessa palvelukuntaan. Palvelukunnan puolella
organisaatiorakenteita uudistetaan prosessiorganisaation suuntaan. Tarkoitus on lisata
valtuuston ja hallituksen mahdollisuuksia ohjata yhteisesti jarjestettyd palvelutuotantoa.
Uusi malli on yhteensopiva seudullisen ja tarvittaessa myos laajemman alueellisen
palveluyhteistydn kanssa. Tarkoitus on purkaa paéllekkaisia toimintoja ja vahvistaa

yhteisty6ll& osaamista.

Kempeleen palveluvisio uudessa toimintamallissa on seuraava. Kunta jarjestaa asukkailleen
palvelut tilaaja-tuottaja-mallilla tukeutuen vahvaan yhteiseen alueelliseen kunta sek&
yksityisen ja julkisen rajat ylittdvdan palvelutuotantoverkostoon, joka tuottaa palvelut
laadukkaasti, kustannustehokkaasti ja saatavuuden turvaamalla. Kempeleen kunta toimii

palvelumarkkinoilla tarvittaessa seka tilaajan ettd tuottajan rooleissa.

Syitd miksi Kempeleeseen on alettu suunnittelemaan ja toteuttamaan uutta toimintamallia on
useita. Ensinndkin palvelut pyritddn jarjestamdan uuden toimintamallin  myo6ta
mahdollisimman asiakasl&htoisesti, etteivat hallinnolliset rajat ole esteind. Tarkoitus on myos
reagoida kuntakentdn muuttuneisiin  olosuhteisiin  sekd vastata kasvavan kunnan
palvelutarpeisiin. Tavoitteena on hyddyntaa kunnan olemassa olevaa osaamista ja luovuutta.
Talouden ja toiminnan tulee olla tasapainossa. Kempeleen kunnanjohtaja Kari Ahokas
kuvaili uuden toimintamallin mahdollisuuksia henkilokunnan infotilaisuudessa 12.12.2007
seuraavasti: “keskeistd ei ole kuka pddttdd ja missd péittdd, kunhan tehdddn oikeita

ratkaisuja”.

Kunnan palvelutuotanto organisoidaan uudessa toimintamallissa kahteen ydinprosessiin:
peruspalveluprosessiin -~ ja  ympdriston  toimivuus  ja  turvallisuus  prosessiin.
Peruspalveluprosessit ovat lasten kasvu ja perheiden tuki, eldménlaadun ja terveyden
edistdminen sek& toimintakyvyn yllapitdiminen. Ympariston toimivuus ja turvallisuus on

toistaiseksi yhtena prosessina.
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Kuvio 3. Kempeleen uusi toimintamalli

Toinen muutoksia aiheuttava tekija kuntaympéristossé on kunta- ja palvelurakenneuudistus,
joka Paras - hankkeeksi ristittiin oikeusministeri Johannes Koskisen mukaan. ”Paras sen on
oltava eik& mikain Kupru”, lausui oikeusministeri Johannes Koskinen mietittdessa kunta- ja
palvelurakenneuudistuksen nimed. Yksimielisyys vallitsi alun perin padasiasta, etta
peruspalvelut on saatava kohtuuhintaisina, laadukkaina ja mahdollisimman laheltd.
(Hirvikorpi [toim.] 2006,s. 31)

Hallitus esitti eduskunnalle saddettavaksi lain kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta, seka
lain kuntajaon muuttamisesta (puitelaki). Kuntarakenteemme koostuu liian pienista kunnista
ja on muutenkin reikéleipamainen. (Hirvikorpi 2006, 21)Kuntauudistuksen tarkoituksena
tulisi olla edellytysten luominen kuntatalouden tervehtymiselle. Tat4 kautta voidaan turvata
suomalaisille laadukkaat sosiaali-, terveys- ja opetuspalvelut. Uudistuksen taustalla on

perusteellinen taustatyd. (Hirvikorpi [toim.] 2006, 64)

Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen taustalla on valtion ja kuntien valinen tyonjako,
vaestorakenteen muutos, osaamisen johtaminen, kunnallinen itsehallinto, asukkaiden
osallisuus ja vaikutusmahdollisuudet. (Hirvikorpi [toim.] 2006, 25) Valtio on antanut

kunnalle yh&d enemmén uusia tehtévid, eikd ole kuitenkaan huolehtinut resursseista. Suuret
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menot esimerkiksi erikoissairaanhoidossa ovat velkaannuttaneet monet kunnat. Nykyajan
huipputeknologia terveydenhuollossa on nostanut kustannuksia, jotka ovat paatyneet kunnan
maksettavaksi.

Kuntien palvelutarve on jatkuvasti kasvanut. Elintason kohoaminen, vapaa-ajan
lisdédntyminen ja muuttoliike ovat lisdnneet palvelutarpeita. Suurin haaste on kuitenkin
vanhusvéeston lisdantyminen, mik& johtaa sosiaali- ja terveysmenojen kasvuun. Kunta- ja
palvelurakenneuudistuksen puitelaissa on vaatimus jarjestdd perusterveydenhoito ja siihen
laheisesti liittyvat sosiaalipalvelut vahintddn 20000 asukkaan alueen voimin. (Hirvikorpi
[toim.] 2006, 27, 72)

Valtiovalta kévi esittelemassa tuhansille kunnallisille luottamushenkildille ja virkamiehille
uudistusta, jossa kuntatason kaésittelyyn varattiin kolme perusmallia: aluekuntamalli,
peruskuntamalli ja piirimalli.  Projektipdéllikkd Jukka Peltomden esiin nostama
aluekuntamalli koostuisi 20 aluekunnasta, jotka vastaisivat peruspalveluiden jarjestamisesta
ja nykyisistd kunnista, joiden nimi olisi muutettu lahikunniksi. Peruskuntamalli perustui
nykyista suurempiin ja vahvempiin kuntien varaan. Piirimallissa taas keskeiset sosiaali- ja
terveyspalvelut olisi siirretty sosiaali- ja terveyspiirien hoitoon. Lisdksi kunnilla oli
mahdollisuus kehitelld omia malleja (huom. Kempeleen malli). Eniten kannatusta sai
peruskuntamalli. (Hirvikorpi [toim.] 2006, 33 -34)

Kunta- ja palvelurakenneuudistus on kestényt toista vuotta. Puitelain mukainen aikataulu
maarittdd uudistuksen toimeenpanon vuoden 2012 loppuun asti. Paras -uudistus on
tarkoituksella rakennettu kuntapéattdjien oman paatosvallan valtaan. Suomalaista
kuntajarjestelmé&a ei ole alun perink&éan luotu valtiovallan paatdkselle. Muutos edellyttaa
kuitenkin kunnissa vaikuttavien poliittisten puolueiden ja kuntien paattdjien omaa

sitoutumista lopputulokseen. (Hirvikorpi [toim.] 2006), 38 -39)

Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen toimeenpano edellyttdd kuntien yhteistd prosessia.
Uudistuksen  ennakoiminen ja valmistelutydt ovat monen kunnan arkipéivaa.
Muutosprosessin vaikutuksia on mahdollista arvioida kahdella ulottuvuudella. Muutos voi
olla vaikutuksiltaan voimakas tai vahdinen, riippuen sen kohteena olevista toimijoista.
Voimakas muutos on esim. johtamisjarjestelmien ja henkilstoon kohtelun periaatteisiin

tehtavissd muutoksissa. Toinen muutoksen ulottuvuus on laajuus, joka voi olla korkea tai
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matala. Korkea laajuisessa muutoksessa uudistus levidd kaikkialle organisaatiossa.

(Kuntaliitto, Puitelain toteuttaminen, 6)

4.2 Tutkimuksen toteuttaminen

Aloitin tutkimuksen tekemisen kevéalla 2007, jolloin ryhdyin kartoittamaan ja kerddmaan
teoreettista viitekehystd. Huomasin, etta varsinkin muutosjohtamisesta ja esimiestyosta [0ytyi
runsaasti Kirjallisuutta. Keskeiset asiasanat, jotka olivat muutos, oppiminen, tyéhyvinvointi
ja johtaminen muodostettuani, tiedon kerdaminen ei tuottanut suurempia hankaluuksia. Pyrin
keskittymaén vain olennaiseen, silla kaiken kaikkiaan keskeiset teemani olivat melko laajoja.
Kevéalla 2007 lahetin myds Kempeleen kunnanjohtaja Kari Ahokkaalle sahkopostilla

tutkimuslupa hakemuksen. Siihen sain hyvin ystavéllisen ja kannustavan vastaanoton.

Syksylla 2007 aloitin teemahaastattelut, joita oli kahdeksan. Soitin alkusyksysta jokaiselle
haastatellulle ja kysyin halukkuutta osallistua tutkimukseen. Pyrin valitsemaan haastatellut
tasapuolisesti eri hallintokuntien véliltd. Lis&ksi kiinnitin huomiota haastateltujen
esimiestyokokemukseen, joka oli keskimé&érin seitseman vuotta. Kaikki suhtautuivat hyvin
positiivisesti tutkimukseeni ja lupautuivat mielellddn haastateltaviksi. Itse haastattelut
suoritin syys-lokakuussa. Pyrin litteroimaan haastattelut heti tuoreeltaan, mutta tyokiireiden
vuoksi osa litteroinneista siirtyi marraskuulle. Litteroinnin jalkeen aloitin haastatteluiden

analyysin, jonka sain valmiiksi joulukuun puoli véliin mennessa.

Joulukuussa 2007 aloitin teorian ja empirian valisen vuoropuhelun, jota kevyesti liitin aluksi
haastatteluiden analyysin yhteyteen, myéhemmin johtopaétoksiin. Vuoden vaihteen jalkeen
keskityin teoreettisen viitekehyksen tiivistdmiseen ja mahdollisten uusien lahteiden etsint&an.
Huomasin jalleen, etté tiedon puutteesta ei tyon etenemistd voi syyttdd. Tammi-helmikuu
2008 kului tutkimusta viimeistellessa, johon tuntuikin aikaa vierdhtdvan. Tutkimus sai

“pisteensd” helmikuun puolivilissa.
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4.2.1 Tutkimusasetelman analysointia

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa tiedonintressi on ymmartava. Padmaarana on
hahmottaa niitd merkityksid, joita toimijat itse omalle toiminnalleen antavat ja joiden avulla
he elamé&ansé ja ymparistoaan jasentavat. Laadullinen tutkimus on voimakkaasti riippuvainen
teoriasta. Empirian tarkoitus on tarkentaa teoreettisia kasitteitd. Laadullisessa tutkimuksessa
aineisto on tutkimusaiheen kannalta kiinnostavaksi arvioitu kohderyhma. Tamaén
kohderyhmén elamaéssé oletetaan tiivistyvan tutkimusaiheen kannalta kiinnostavia piirteita.
(Leskinen 1995, 13 -14.)

Laadullisessa tutkimusprosessissa tutkimusprosessin — painopiste ei sijaitse teorian
muotoilussa vaan teorian/kasitteiston ja aineiston vuorovaikutuksessa. Laadullisessa
tutkimuksessa teoria kehitetddn suhteellisen myohdisessé vaiheessa tutkimuksen vaiheessa,
ei tutkimuksen alussa. Aineiston analyysi, keruu ja kasitteellistys limittyvét laadullisessa
tutkimuksessa toisiinsa ja niiden analyyttinen erottaminenkin toisistaan on usein hankalaa.
Gronforsin - mukaan laadullista tutkimusta ei kannata hahmottaa sen paremmin
induktiiviseksi eli aineistolédhtoiseksi kuin deduktiiviseksi eli teorialdhtdiseksi prosessiksi.
Sen sijaan se kannattaa nahda péattelyprosessina, jossa induktio ja deduktio vuorottelevat

johtopéatdsten muodostamisessa. (Leskinen 1995,52;Gronfors 1985, 22 -37.)

Laadullisen tutkimuksen kriittisind vaiheina voidaan pitdd avoimuuden yll&pitdmisté
tutkimuksen alussa, kerdtyn aineiston analyysin vaikeutta ja tyolayttd prosessin
keskivaiheilla. Hankaluutta voi aiheuttaa myds Kirjoittamisprosessin vaikeus. Tyoprosessia
on kaiken kaikkiaan vaikeampi pitd4 koossa, silla laadullisen tutkimuksen puitteet ovat
vahemman selkeitd kuin kvantatiivisen tutkimuksen puitteet. (Leskinen 1995, 64; Gronfors
1985, 45 -46.) Néihin ajatuksiin voin yhtya. Teoreettisen aineiston kerddminen seka empirian
ja teorian vuoropuhelun auki kirjoittaminen vaati enemman tyotd kuin osasin odottaa.
Ongelmia tuotti my0s valtava tietomadrd, jota erityisesti muutosjohtamisesta oli tarjolla.

Yritin keskittyd kaikkein olennaisimpaan tietoon.

Laadullisen tutkimuksen aineiston analyysi muodostuu kahdesta vaiheesta, havaintojen
pelkistdmisestd ja arvoituksen ratkaisemisesta. Tam& erottelu on vain analyyttista,
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kéytdnndssa ne nivoutuvat toisiinsa. Havaintojen pelkistdmisessa on kaksi eri osaa. Ensiksi
aineistoa tarkastellaan tietystd teoreettis-metodologisesta n&kokulmasta. Havaintojen
pelkistdmisen toisessa vaiheessa karsitaan havaintojen maardd yhdistamiselld, etsimalla
havaintojen yhteinen piirre tai nimittdja. Toinen vaihe laadullisessa analyysissa on
arvoituksen ratkaiseminen. Tatd kutsutaan myos tulkinnaksi. Laadullisessa tutkimuksessa
arvoituksen ratkaiseminen merkitsee sit4, ettd tehd&dan merkitystulkinta tutkittavasta ilmiosta.
(Alasuutari 1999, 39 -44.)

Empiirisessd  tutkimuksessa ovat metodit keskeisessd asemassa tutkijan  tyOssa.
Valinnanvapaus erilaisista metodeista on suuri. Tarkedd on miettia metodien soveltuvuutta
tutkittavan ongelman ratkaisemiseen. Liséksi joudutaan pohtimaan eri tutkimusmenetelmien
tarjoamia mahdollisia hy6tyja tutkimukselle. Kriteereind eri tutkimusmenetelmien valinnassa
usein kaytetaan tehokkuutta, taloudellisuutta, tarkkuutta ja luotettavuutta. (Hirsjarvi &
Remes & Sajavaara 2006,180; Hirsjarvi & Hurme 2001, 34.) Valitsin teemahaastattelun,
koska mielestani silld sain mahdollisimman kustannustehokkaasti tarkkaa ja luotettavaa

tietoa tutkittavasta aiheesta.

4.2.2 Teemahaastattelu tiedonkeruumenetelmana

Teemahaastattelu on erdénlainen keskustelu, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta ja usein
tutkijan ehdoilla, mutta jossa tutkija pyrkii vuorovaikutuksessa saamaan selville
haastateltavilta hantd kiinnostavat asiat, jotka kuuluvat tutkimuksen aihepiiriin.
Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit, teema-alueet, on etukdteen maaratty.
Haastattelijan vastuulla on huolehtia, ettd kaikki etukéteen péétetyt teema-alueet k&ydaan
haastateltavan kanssa l&pi, mutta niiden jarjestys ja laajuus voivat vaihdella. Haastattelijalla
on jonkinlainen tukilista kasiteltavisté asioista, ei valttaméatta valmiita kysymyksia. ( Aaltola
& Valli [toim.] 2007, 25 -28.)

Teemat voivat muodostua usealla eri tavalla. Yleisin tapa on, ettd teemat otetaan ilmasta,
hienommin sanottuna teemat muokataan intuition perusteella. Luova ideointi on aina
paikallaan, mutta jos teemat perustuvat vain mieleen juolahtaneisiin asioihin, voi tulokset
olla melko vaillinaisia ja analysointi voi muodostua vaikeaksi, jos teoreettisia kytkent6ja ei

ole. Toinen teemojen muodostamistapa liittyy kirjallisuuteen. Katsotaan mita aikaisemmissa
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tutkimuksissa on tutkittu ja mitd teemoja muusta mielenkiintoisesta alan Kirjallisuudesta
lIoytyy. Kolmas vaihtoehto on johtaa teemat teoriasta, teoreettinen kasite muutetaan
mitattavaan muotoon, tassé tapauksessa haastatteluteemoiksi. Olennaista on pitdd mielessa
tutkimusongelma, johon on hakemassa vastausta, silld juuri tutkimusongelma sitoo
kokonaisuuden yhteen ja oikeuttaa erilaisten kysymysten esittamisen. ( Aaltola & Valli
[toim.] 2007, 34.)

Teemahaastatteluaineistoa on useimmiten analysoitu teemoittelemalla ja tyypittelemélla.
Teemoitteleminen tarkoittaa aineiston jasentdmistd teemojen mukaisesti ja sitten sen
pelkistdmistd. Teemahaastattelun vahvuus on siing, ettd kynnys aineistosta analyysiin ei ole
niin korkea kuin usein laadullisen aineiston kanssa. Aineiston voi nimittdin jérjestaa
litteroinnin jalkeen uudestaan teemoittain. Tdmén jalkeen aineistoa on helppo analysoida
teemoittain. ( Aaltola & Valli [toim.] 2007, 42.)

4.2.3 Teemahaastatteluiden suorittaminen ja analysointi

Suoritin haastattelut syys- ja lokakuussa 2007. Haastattelin yhteensa kahdeksan Kempeleen
esimiestd, jotka olivat tasaisesti eri hallintokunnista. Haastatteluluvan olin kysynyt
henkil6kohtaisesti soittamalla jokaiselle erikseen. Kaikki suostuivat haastatteluun mielell&én.
Haastattelut tapahtuivat padsaantoisesti haastateltavien tyéhuoneessa. Haastateltavien maara
oli mielesténi tarpeeksi suuri aineiston saamisen kannalta. Uutta tietoa uusilla haastatteluilla
tuskin olisi kovasti tullut. Yleisesti ottaen haastattelut sujuivat rauhallisesti eikd suurempaa

jannittyneisyytta ollut havaittavissa, vaikka kaytin nauhuria haastatteluiden &anittdmiseen.

Haastattelut kestivat keskimé&arin tunnin, ensimmadiset haastattelut hieman kauemmin.
Esihaastatteluiden tekeminen olisi ollut paikallaan, silld huomasin, ettd haastatteluiden
edetessd oma haastattelutekniikka kehittyi ja haastattelut onnistuivat paremmin. Alussa tuli
ilmaistua litkaa omia mielipiteitd ja johdateltua haastateltavaa. Vaikea sanoa, missa maarin
oma esimiesasema ja tuttuus esimiesten kanssa ovat vaikuttaneet haastatteluiden tulokseen.
Toisaalta haastateltujen ennalta tunteminen edesauttoi rennon haastattelu ilmapiirin

saavuttamisessa.
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Muodostin keskeisistd avainkasitteistdni muutoksesta, oppimisesta, tyohyvinvoinnista ja
johtamisesta teema-alueet. Teema-alueiden pohjalta pyrin muodostamaan mahdollisimman
kattavat kysymykset, jotka tein jokaiselle haastateltavalle vaihtelevassa jarjestyksessa
haastattelun etenemisen mukaan. Keskeiset teema-alueet jakaantuivat ala-otsakoihin, jotka
olivat suhtautuminen muutokseen, muutosvastarinta, Paras-hanke ja Kempeleen uusi
toimintamalli, suhtautuminen yleisesti oppimiseen, oppimisen edistdminen ty0yhteisossa,
suhtautuminen omaan oppimiseen, tyéhyvinvoinnin osa-alueista huolehtiminen, tunteiden
merkitys tydhyvinvointiin, alaistaidot, tydyhteisén merkitys, esimiehen oma jaksaminen,

johtaminen, vertaistuki ja palkitseminen.

Jonesin mukaan (1985) aineiston analyysi voidaan méaritella systemaattiseksi prosessiksi.
Talloin aineisto jarjestelladn, jaetaan pienimpiin osiin, tehdadn naistd synteeseja ja malleja,
paatetddn mika on tarkeda, mitd on opittu ja mita kerrotaan toisille. Tdman avulla tulokset
tehdaan jarkeviksi ja merkityksellisiksi. Jos ndin ei tehtdisi, jokainen lukija ymmartéisi ne
omalla tavallaan. (Syrjadla & Numminen 1988, 123-124.) Aineiston analysointia tapahtuu
osittain samanaikaisesti aineiston keruun kanssa. Kenttityd ja aineiston analysoiminen

tapahtuvat melko pitkésti samanaikaisesti ja taydentavét toisiaan. (Gronfors 1985, 145.)

Kvalitatiivisen aineiston analyysissa yhdistyvat analyysi ja synteesi. Keratty aineisto
hajotetaan analyyttisen prosessin avulla kasitteellisiksi osiksi ja synteesin avulla saadut osat
kootaan uudelleen tieteellisiksi johtopaatoksiksi. Analyysi ja synteesi ovat jarjellista
toimintaa, tutkimusaineiston tarkastelua késitteelliselld tasolla. Osuvampi nimitys
tutkimuksen analysoinnille voisi olla abstrahointi, jolla tarkoitetaan I&hinn& tutkimustiedon
jarjestamista siihen muotoon, ettd sen perusteella tehdyt johtopéaatokset voidaan vaiheittain
irrottaa  yksittaisista henkil6istd, tapahtumista, lausumista yms. ja siirtdd yleiselle

kasitteelliselle ja teoreettiselle tasolle. (Gronfors 1985, 145.)

Aloitin aineiston jarjestelyn litteroimalla haastattelut kokonaisuudessaan nauhalta paperille.
Luettuani aineistoa lapi erotin tekstista keskeiset ké&sitealueet. Tdman jalkeen aloin kerata
tapauskohtaista tietoa eri teema-alueiden alle. Joidenkin teema-alueiden sisallét olivat
osittain pééallekkaisia ja niiden luokitteleminen vain yhden teema-alueen alle oli vaikeaa.
Kun aineisto oli jarjestelty jokaisen haastatellun kohdalla teema-alueiden mukaan aloin

kokoamaan eri henkildiden vastauksia ja tekem&&n niistd paatelmid. Analyysi perustui



75

tulkintaan, joka on merkityksen liittdmistd jo jarjestettyyn tutkimusaineistoon (vrt. Syrjala
ym. 1994).

Tulkinnan edellytyksena on ilmidn syvallinen ymmartdminen eldytymisen ja intuition avulla,
joka edellyttdd samanaikaisesti loogista analyysid, péattelyd ja selittdmistd. Tulkinta
merkitsee myo6s aineiston analyysia, pilkkomista osiin, joiden avulla paatyad uuteen
synteesiin, joka on ehyt ja ymmarrettdvd kokonaisuus. Tulkintaprosessi on ainutkertainen,
oivallusten, epdilyjen, innostusten a pettymysten prosessi, jossa tutkija uudelleen ja
uudelleen tarkastelee aineistonsa tarjoamia mahdollisuuksia omien kéytannén kokemustensa
ja aikaisemman kirjallisuuden, mutta ennen kaikkea oman ajattelunsa pohjalta. (Syrjéla ym.
1994, 46.)

Tulkinnassa on oleellista kiinnittdd huomiota siihen miten tulkintoja teemme ja millaisiin
tekijoihin talloin kiinnitimme huomiota. Tutkija subjektiivisuuden merkitys on tiedostettava.
Kun tutkija tekee johtop&atoksié aineistostaan, taustalla ovat tutkijan oma eldménkokemus,
arkiajattelu, ihmiskaésitys ja teoreettiset ndkdkulmat. Tulkinnallisessakin lahestymistavassa
tutkimuksen eteneminen on valintojen tekemistd. Tulkintoja tehtdessa on Kkiinnitettava
huomiota johtopaatdsten rationaalisuuteen ja perusteltavuuteen. (Syrjalad & Numminen 1988,
130-132.)

Deduktiivisessa tutkimuksessani ldhden siitd, ettd tutkijalla on ennestdén teoreettinen
viitekehys, jota han Kkoettelee aineistoonsa. Tutkija on valmiiksi jasentényt
tutkimuskohteensa ja pyrkii etsimaan oletuksilleen tukea. Vaikka tutkija kehittelisikin
teoreettisia kasitteitd mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, kaytdnnoéssa hanen on oltava
avoin kentalta saadulle tiedolle. Tutkijan on pyrittdva joustavuuteen ja kokeiltava kehyksidan
jatkuvasti. Tutkimus etenee siten, ettd tutkija vertailee koko ajan teoreettista tietoa ja
aineistosta saatua tietoa keskenaan. (Syrjéla & Numminen 1988, 123.)

4.2.4 Tutkimuksen luotettavuus ja yleistettavyys

Tutkimuksen reliabiliteetilla eli luotettavuudella tarkoitetaan perinteisesti kaytetyn
tutkimusmenetelmén kykyé antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Laadullisessa tutkimuksessa

reliabiliteetilla  tarkoitetaan  aineiston  kasittelyn ja  analyysin  luotettavuutta.
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Reliabiliteettikysymykset liittyvat erityisesti tutkimuksen siihen vaiheeseen, jossa siirrytdan
empiriasta teoriaan eli empiirisestd aineistosta analyysin kautta tulkintaan. K&ytannossa
kvalitatiivisen aineiston késittelyn ja analyysin reliabiliteettia koetellaan yleisimmin
tutkimusryhmén ja — yhteison kéymissa keskusteluissa, joissa pohditaan ja vertaillaan
yksittdisten tutkijoiden aineistoon pohjautuvia havaintoja ja alustavia tulkintoja.
Reliabiliteetin kannalta on tarkeéé, ettd tutkimusaineisto muokataan sellaiseen muotoon, etta
se on tutkimuksen kommentoijien saatavilla ja tarkastettavissa. Tutkimusraporttia
Kirjoitettaessa tulisi ottaa huomioon kaksi kvalitatiivisen tutkimuksen reliabiliteetti
kysymyksiin liittyvaa kriteeria: analyysin arvioitavuus ja uskottavuus. (Leskinen 1995, 15—
16.)

Tutkijan asema liittyy tutkijan rooliin. Tutkijan taito asettua tilanteen vaatimiin rooleihin
vaikuttaa suoraan siihen, miten syvéllistd tietoa hdn kentdlta saa. Tutkijan henkildkohtaisen
eldamén tapahtumat tai tutkimusprosessiin liittyvét seikat, kuten tutkijan ja tutkittavien
antipatiat ja sympatiat saattavat heikent&a tutkimusten luotettavuutta. Toisaalta niitd voi olla
mahdoton vaistdd, koska tutkijan oma aktiivisuus ja laheisyys tutkittavien kanssa ovat
valttdmattomia riittdvan ja totuudellisen informaation saamiseksi. Téarkeda onkin, ettd ne
raportoidaan luotettavasti. (Syrjala & Ahonen & Syrjéléinen & Saari 1994, 100 -102)

Validiteetilla tarkoitetaan sitd missa maarin tutkimuksessa tehdyt johtopaatdkset vastaavat
todellisuutta, josta ne on saatu. Sisdisessa validiteetissa on kysymys siitd, missd maarin
tutkimusraportti vastaa osallistujien ndkemyksid ja heiddn madritelmiddn tutkitusta
tilanteesta. Ulkoisen validiteetin arviointi taas edellyttdd sen tarkastelua, missd maarin
tutkijan muodostamat oletukset ja késitteet ovat siirrettavissa toiseen tilanteeseen tai toisia
ryhmié koskevaksi. (Syrjala & Numminen 1988, 136.) Tutkimukseni koski vain Kempeleen
kunnan esimiehistd kahdeksaa, joten yleistettdvyyden voi jossain méarin kyseenalaistaa.
Toisaalta tutkimuksen tarkoitus olikin tutkia vain Kempeleen kunnan esimiesten haasteita
muuttuvassa kuntaorganisaatiossa eika esimerkiksi koko Suomen. Toisaalta uskon, etta

haasteet myos muiden kuntaorganisaatioiden esimiehilld ovat samansuuntaiset.

Laadullisessa tutkimuksessa validiteettikysymys on teoreettinen ja monivaiheinen. Se liittyy
kohderyhmén paikantamiseen ja tutkijan kykyyn rakentaa toimiva tutkimusasetelma.
Tutkijan tulee kyeta perustelemaan valitsemansa tutkimusasetelma ja kohderyhma, joilla hén

voi vastata tutkimuksen kysymyksen asetteluun. Toiseksi se liittyy tutkimuksessa syntyvén
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tulkinnan paikkansapitavyyteen, eli siihen pateeko esitetty tulkinta koko tutkimusaineistossa
ja toiseksi siind ympaéristossa, jota on haluttu tutkia. Tutkijan tulee my6s pystya arvioimaan
tulkintojen yleistettavyytté eli sitd, miten tutkimuksen tulkinnat patevat yhteiskunnallisessa
todellisuudessa. Validiteettikysymys kulkee laadullisessa tutkimuksessa mukana koko ajan.
Aineiston analyysissa tutkijan tulee jatkuvasti suhteuttaa teoreettisesta viitekehyksesta
luomiaan hypoteeseja seka teoreettisia késitteita ja tutkimusaineistosta nousevia kasitteita
toisiinsa. Teoreettisten ja tutkimusaineistosta nousevien kasitteiden vélinen suhde on oltava
looginen samoin kuin teoreettisten johtopaatdsten ja empiirisen aineiston valinen suhde.
(Leskinen 1995, 15.)

Yleistettavyyden kriteerind voidaan pitdd myos niin sanottua analyyttista yleistamista, jossa
pyritddn osoittamaan teoreettisten oletusten paikkansapitavyys. Néin paastaan laajentamaan
seka yleistamaan teorioita ja kytkeméaan tuloksia kirjallisuuteen. Toinen tapa on niin sanottu
luonnollinen yleistdminen, jossa jokaiselle lukijalle annetaan mahdollisuus yleistaa
tutkimustuloksia omaan tilanteeseensa. Oman aineiston kuvaaminen ja tutkimuksen kulun
kuvaaminen on tehtdvd niin selvasti, ettd lukija voi ottaa kantaa tutkimustulosten
soveltamiseen. ( Syrjala & Ahonen & Syrjaldinen & Saari 1994, 102 -103.)
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa kappaleessa kuvaan aluksi haastatellut, jonka jalkeen alan purkamaan tutkimuksen
tuloksia teema-alueiden mukaan, jotka olivat muutos, oppiminen, tyéhyvinvointi ja
johtaminen. Muutos teeman olen jakanut suhtautumiseen muutokseen, muutosvastarintaan
seké Paras -hankkeeseen ja Kempeleen uuteen toimintamalliin. Oppimisen teema-alueen
olen edelleen jakanut suhtautumiseen yleisesti oppimiseen, tydyhteisén oppimisen
edistdmiseen sekda oman oppimisen suhtautumiseen. Tyohyvinvointi teema on jakautunut
tyohyvinvoinnin osa-alueista huolehtimiseen, tunteiden merkitykseen tyéhyvinvoinnissa,
alaistaitoihin, tyoyhteison merkitykseen sek&d esimiehen omaan jaksamiseen. Neljannesté
teema-alueesta johtamisesta on liséksi noussut palkitseminen ja vertaistuki huomion
kohteiksi.

Tassa empiirisessé tutkimuksessa haastateltiin yhteensa kahdeksan henkil64, joista naisia oli
kolme ja miehid viisi. Haastateltavat edustivat melko laajaa ikdjakaumaa, silla nuorin
haastateltu oli 38-vuotias ja vanhin 58-vuotias. Kaikki haastatellut tyoskentelivét
esimiesasemassa. Esimiestyd kokemus vaihteli kolmen ja 33 vuoden vélilla. Kempeleen

kunnan palveluksessa he olivat tydskennelleet keskimaarin seitseman vuotta.

5.1 Muutokseen asennoituminen

Padsaantoisesti haastatellut suhtautuivat muutokseen positiivisesti, toisaalta vaihtoehtoja
muuhun ei nahty. Toisaalta tuleviin muutoksiin suhtauduttiin toiveikkaasti. Niiden uskottiin
tuovan mukanaan paljon hyvaakin. Yleisesti ottaen esimiesten suhtautuminen oli

positiivisempaa kuin tyontekijoiden. Tarkeéna pidettiin oikeanlaista asennetta.

"Mind nden muutoksen aina eldmdn merkkind ja positiivisena asiana. Se on miten

asennoituu.”

"Tdssd ei kuule pdrjdd jos ei olisi suhtautunu positiivisesti”

Jatkuva litkkeen ja muutoksen ndhtiin auttavan organisaatiota reagoimaan nopeammin.

Kovin pitkdan paikallaan pysymisen nahtiin aiheuttavan jaykki& rakenteita ja lakeja, joista
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oli vaikea paasta eroon. Kaikki uusi ndin ollen heratti epavarmuutta. Muutostilanteen
rauhoittamisella ja suotuisan perustan luomisella on tdrked merkitys uudistusten

lapiviennissd. Keskeinen tavoite on véhentad epdvarmuutta. (Hirvikorpi [toim.] 2006, 114)

“Mut semmonen et tds ollaan nyt vihd jos ajatellaan seudullisesti ja kunnassakin ettd ollaan
jossain valitilassa ettei tiedeté oikein mihin ollaan menossa ja mihin tartutaan. Tai semmone

’

olo tulee ainaki. Mut toisaalta on tilannekin haastava’

Muutoksen néhtiin vaativan aikaa yhdessd miettia asioita. Liséksi se vaati ett4,
toimintaymparist0 olisi riittdvan rauhallinen, ettei sielté tule ylimé&aréisté painolastia. Muutos
tuli ndhda jarkevana. Sen takana tuli nayttda olla. Kaiken kaikkiaan se vaatii pysédhtymista
miettimadn. Joskus se vaati eri ympdriston, jotta ihmiset saataisiin ajattelemaan. Kaiken
kaikkiaan se tarvitsi sellaisia ihmisid, jotka ovat valmiita miettimd&n. Muutoksen tarpeen
néhtiin muuttuneen. Ennen se oli haastateltujen mukaan hitaampaa. Talla hetkella
toimintaymparistossa néhtiin tapahtuvan valtavasti muutoksia ja niihin vastaaminen koettiin

valtavana haasteena.

Esimiehen tehtdvaksi nahtiin muutoksen perusteleminen ja riittdva tiedottaminen. Avoimuus,
rehellisyys ja luottava ilmapiiri koettiin  muutosta edistavaksi. Henkilokohtaiset
kehityskeskustelut sekd saannolliset tydpaikkapalaverit ja ajan antaminen tyontekijoille
helpottivat muutoksen lapivientid. Tarkeimmaksi koettiin, ettd itselle selvittad aluksi mité
muutos aiheuttaa tydyhteisdssd, asettuu niin sanotusti itse henkilston asemaan. Muutoksen
ndkyvdksi tekeminen, “visualisointi” koettiin myos tarkedksi. Olennaista oli keskittya

asioiden loppuun saakka viemiseen.

Yleinen kasitys nykyhetken kuntatilanteesta oli, ettd muutokset ovat valttaméattomia. Nahtiin
parempana olla mukana niiss& muutoksissa kuin olla jarruttamassa niitd, koska muutokset
olivat joka tapauksessa vidistdméttomid. Kuntien ndhtiin olevan niin sanotussa “muutos
saranassa”. Mukana olemisella koettiin olevan paremmat edellytykset olla vaikuttamassa
vaikutuksiin omassa toimintaymparistossd. Niskasen ja Murron mukaan (2000,149)
muutosten yhteydessa jokainen tyontekijd& muodostaa omien, persoonallisten havaintojen

pohjalta mielikuvia siitd, mitd muutos tarkoittaa, mitk& sen vaikutukset ovat minuun, miten
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se vaikuttaa tyohon ja tydympéristoon ja mitd se tarkoittaa minun ja tyotovereiden seka

esimiesteni vélisissé suhteissa. (Valtee 2002, 18.)”

Esimiehen roolin néhtiin ottavan huomioon tulevat muutokset ja suhteuttaa ne omiin
yksikoihin ja sitoutua niihin sekd valittdd sitd myonteistd mielikuvaa muutoksista
tyoyhteisoihin. Tarkednd nahtiin avoimuus ja rehellisyys, sanoa asiat sellaisina kuin ne olivat
eika luvata sellaista mitd ei tulisi tapahtumaan. Muutosprosessin onnistumisen kannalta
Salmisen (2006) mukaan on térkedd, ettéd lahiesimies kykenee itse suhtautumaan muutokseen
aidon myonteisesti. Muutoksen johtaminen vaatii esimieheltid paljon etukéteispohdintaa ja

muutoshankkeen késittelya ja siséistamista.

VEttd kylld mdd ainaki koen sen ettd se avoimuus, puhuminen ylleensdkin puhutaan asioista
niitten oikeilla nimilla eika sitte aleta kiertelemaén jos tulee sellasia ikavia asioita etta

nostetaan kissa poydlle ja okei se on siind”

Muutosvastarinta nahtiin luonnollisena osana muutosta. Tarkedd oli miten siihen
suhtauduttiin, ettd hyvaksyttiin se luonnollisena osana muutosprosessia. Ajan ja tiedon
antaminen néhtiin lieventdvan muutosvastarintaa. TyoOntekijat vastustivat yleensa asioita,
joista heilld ei ollut tarpeeksi tietoa. Muutoksen perustelemisella oli myos tarked merkitys.
Tyontekijoiden taytyi saada kokea, ettd muutoksesta on todellista hyétya ja ettei muutosta
tehda pelkastadn muutoksen vuoksi. Ensimmadisend askelena onnistuneeseen muutokseen

nahtiin riittdvan tiedonsaannin. Haastatellut olivat yhtd mielt& tiedottamisen tarkeydesta.

“Joskus joku on sanonut et tavallaan et jos ajattelee fysikaalisena ilmiona aina pitaa olla
vasta ja myota voima. Et sillo voidaan vain ohjata. Tammagsissa asioissa lahtokohtasesti se

muutosvastarinta on se on niinku positiivinen asia.”

“Se on hirveen tirkee olla olemassa ja tuota sen takia muutosvastarinnan on hyva olla
olemassa etta sen ajattelun ja prosessin pitaa olla niin kestavia etta pystytdan testaamaan ja

mikddn muu ei testaa niin hyvin kuin muutosvastarinta.”

Esimiehelld taytyy olla ndkemys kokonaisuudesta, jota tyontekijalla ei valttamatta ole.
Muutos taytyy osata myos perustella hyvin, jotta tyontekijat hyvaksyisivat sen.

Haastateltujen mukaan tyOntekijat kokivat usein muutoksen vaativan vain liséresursseja
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heiltd ja uhkaavan heiddn tyonkuvaa. Lisaksi usein tyontekijoiden henkilékohtaisella
elaméntilanteella oli voimakas merkitys muutoksen kokemiseen. Mikali oma
henkilokohtainen eldmantilanne ei ollut tasapainossa, kyky vastaanottaa muutoksiakin oli
rajallinen. Haverin ja Majoisen (2009) mukaan ihmiset vastustavat muutosta, koska muutos

néhdaan uhkana jollekin omalle intressille

”Se muutosvastarinta tulee yleensd niistd, jotka ei ndd sitd kokonaisuutta tai se on ainaki
minun nakemys. Etta kokonaisuuet vaativat tiettyja toimia ja otetaan irti yksittaisina asioina.
Ei nahha niita syy-seuraus suhteita ja tammosia ja niitten lapikayminen hittaasti ja ajan

kanssa ni se on hirveen tdrkee ottaa huomioon”

Muutosvastarinta nédhtiin myos positiivisena asiana, koska asiallinen kritiikki edesauttoi
usein muutoksen hyvéad toteutumista. Asiallisella kritiikilla saatettiin vélttyd monilta
epéonnistumisilta. Toisaalta muutokselle taytyi antaa aikaa. Tulokset eivat heti valttamatta
olleet hyvia ja takapakkiakin saattoi usein tulla. Muutosvastarinnasta ei tulisi syyllistaa
tyontekijoitad vaan nahda muutosvastarinta luonnollisena, emotionaalisena suhtautumistapana
muutoksiin. (Haveri & Majoinen 2000, 28 -29.)

“Sen ku oppii ettd se ei ookkaan lopullinen ei vaan se on vaan se ensireaktio”

"Et tavallaan sitte voi kysyd oonko mind antanut tarpeeksi aikaa onko tarpeeksi kyty sité
asiaa lapi et ihminen voi omaksua ja néhha sen asian ja sitte tietenki sen erottaminen et
mista se muutosvastarinta johtuu. Sehan voi olla pelkoa ja epavarmuutta, kaikkee tammésia

’

asioita.’

VEt sekin jos aina torjutaan kaikki muutosvastarinta ei 00 hyva. Siint tulee vaan sita

patoutumaa et ois paikka ja aika millo sais sanoa ne asiat.”

Esimiehen tehtévaksi nahtiin tyontekijoiden aito kuuleminen ja vuoropuhelu. Toiset vaativat
enemman aikaa muutoksen hyvaksymiseen ja toiset vdhemman. Toisaalta sekin tuli
hyvaksya, ettéd oli tyontekijoitd, jotka aina vastustivat muutosta. Ketdan toista ei voi menna
muuttamaan, voi vaikuttaa ainoastaan omaan kéyttdytymiseen ja suhtautumiseen.

Tyontekijoiden henkilokohtaisella elamaéntilanteella n&htiin olevan myds merkitysta
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muutoksen kokemiseen. Vaikea elamaéntilanne vaikutti negatiivisesti myds muutoksen

kokemiseen.

“ku tulee se pahaolo me monesti puretaan sitd henkilokohtaista pahaa oloa tietenki
tyydyttden omia henkil6kohtaisia patemisen tarpeita nii siind yhteisossa. Ja monesti siina
tyoyhteisossa muutos on sellane julkisissa yhteisoissa ettéa siihen voi kohdistaa sen
pahanolon. Ja tavallaan se on ihan persoonassa. Ja semmosia persoonia pitéisi olla
muutama mutta melko vahan prosentuaalisesti ei kovin montaa. Koska se alkaa vasyttaa

)

muita

Ihmisilla koettiin olevan myos erilaisia rytmeja ja temperamentteja. Toiset innostuivat
hetkessd, mutta joku vaatii ettd saa pikku hiljaa kaikessa rauhassa selvittaa asiaa. Yleensé se
joka kaikista “hitaimmin ldmpeni”, oli pisimpddn muutoksessa mukana. Kaikenlaisten

ihmisten mukanaoloa tarvittiin haastateltujen mukaan.

Paras-hanke ja Kempeleen uusi toimintamalli

Haastatellut suhtautuivat toimintaympériston muutoksiin pienelld varauksella. Toisaalta
nahtiin niilla olevan positiivisia vaikutuksia, mutta kriittisiakin kommentteja I0ytyi. Tilanne
koettiin keskenerdiseksi ja tuleviin muutoksiin suhtauduttiin hieman epdillen. Toisaalta
myonnettiin, ettd ndilla rakenteilla Suomen kaupungeissa ei valttdmatta pystyta vastaamaan
tulevaisuuden haasteisiin. Véeston ik&dantyessé haastateltuja mietitytti onko tulevaisuudessa
henkilokuntaa tarpeeksi saatavilla. Joitakin toimintoja haastateltujen mukaan olisi aiheellista
miettid ulkoistettavaksi.

’

“Me ollaan niiku ihan kylmdnd tddlld ja ootellaan mitd tapahtuu.’

Mahdollisuuksia koettiin olevan erityisesti Kempeleen uudella toimintamallilla, jolta
toivottiin yhteistyon lisddntymistd, voimavarojen yhdistamista ja byrokratian madaltumista.
Eri hallintokuntien vaélisella yhteistyolla koettiin olevan mahdollisuuksia vaikuttaa
palveluiden parempaan jérjestamiseen ja resurssien tehokkaampaan kayttoon. Erityisesti
sosiaali- ja terveysosaston ja sivistysosaston yhteistyd nahtiin erittdin keskeiseksi.
Ennaltaehkéisevalle tydlle moniammatillinen yhteisty0 olisi valttamatonta. Talla hetkella



83

tiukat sektorirajat vaikeuttavat toimintojen jarjestamistd ja voivat aiheuttaa kunnalle
tulevaisuudessa suuria kustannuksia. Uhkana uuden toimintamallin pieleen menemiselle
nahtiin organisaatiosta tulevan lilan jaykan ja plagioivan isoista kaupungeista. Na&in
virkakoneiston ja byrokratian néhtiin vain kasvavan. Prosessiajattelu nahtiin positiivisena,

jotta resurssit saataisiin jarkevaan kayttoon.

VEttd se on hdmmdstyttdvdd ettd ndinkin pienessd kunnassa sitd pystytddn olemaan siella
omassa lokerossaan. Ja pyydetaan paperilla jotaki lausuntoa toiselta hallintokunnalta, se
tuntuu niiku aika hullulta. Et joku niiku tehh&an aika pitkalle ja sitte vasta kysytaan eika

neuvotella ja keskustella valmisteluvaiheessa. Sehan se kai olis se ihanne.”

Muutamat haastatellut pohtivat luottamushenkildiden asemaa uudessa toimintamallissa.
Siihen toivottiin selkeyttd. Talla hetkelld ongelmallisena koettiin luottamushenkil6iden
puuttuvan liiaksi toiminnallisiin asioihin sen sijaan ettd he keskittyisivét suurimpiin linjoihin.
Uuden toimintamallin toivottiin tuovan erityisesti lahiesimiehille keinoja ja tydvalineita
tehdd tyo6td mahdollisimman itsendisesti, vastuullisesti ja kustannustehokkaasti.
Organisaation toivottiin madaltuvan. L&hiesimiehilla ndhtiin olevan valiton kosketuspinta

palveluntuottajiin, henkildstoon ja asiakkaisiin.

“Ja se miten luottamushenkilot sitte loppujen lopuksi suhtautuu sitte onko hekdcdn tdysin
tajunneet miten heidan roolinsa muuttuu sitte. Ei ehkd paasekaan kaikkiin nippeleihin ja

nappeleihin vaikuttamaan niiku tdnd pdivdnd pyrkivdt ainakin vaikuttamaan.”

Keskustelua heratti haastatteluissa myds tilaaja-tuottaja-malli, jonka mahdollisuuksiin
suhtauduttiin melko kriittisesti. Huolestumista herétti riittddkd henkilokunta ndin pienessa
kunnassa tilaajiin ja tuottajiin ja onko se ollenkaan jarkeva tapa toimia. Pelattiin syntyvén
kaksoisorganisaation seka henkilostokulujen nousevan. Byrokratian lisddntyminen néhtiin
myos yhtend uhkakuvana. Varsinkin sosiaali- ja terveyspuolella inhimillisyyden néhtiin
kérsivan taloudellisen tehokkuuden kustannuksella. Tilaaja-tuottaja-mallin ei n&hty sopivan

kaikille kuntapuolen palveluille

"Se mikd meilld on tuossa uuessa toimintamallissa ku puhutaan siitd tilaaja-tuottaja
systeemistd, jos meilla porukka jaetaan tilaajiin ja tuottajiin ei meilld riitd henkilokunta.

Ettd se siind sitten on ettd onko se niin jdrkevd ndin pienessd kunnassa.”
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"Niin, tuotteistaminen on menossa. Kaikki lasketaan eurojen pddlle ettd semmone

inhimillisyys méa oletzaisin ettd se pikkasen niiku kérsii”

Yhtend syynd vaadittaviin muutoksiin haastatellut esimiehet nakivét taloudellisuuden.
Uudella Kempeleen toimintamallilla néhtiin eniten olevan vaikutuksia resurssien
tehokkaampaan kohdentamiseen. Véitteitd tuli, ettd nykyisillakin resursseilla pystyttéisiin
paljon vaikuttavampaan tyéhon. Asiakkaan nakokulma néhtiin keskeisend. Kustannukset
tulisi ndhdé laajemmin kokonaisuudessaan jokaisen yksilon elaménaikana. Tarkedna koettiin

ennaltaehkéisevan tyon merkitys.

5.2 Oppimisen merkitys muutokseen

Yleisesti ottaen suhtauduttiin myonteisesti oppimiseen ja sen nahtiin hyvin olennaisena
osana kuuluvan muutoksen toteuttamisiin. Oppimista verrattiin useampaan otteeseen eri
haastatelluilla informaation antamiseen ja hyvéén tiedottamiseen. Tieto tulevasta
muutoksesta helpotti huomattavasti muutoksen toteutumista. Toisaalta uutta oppimista ei
néhty mahdolliseksi ennen kuin vanhasta oli heitetty irti. Myds moni ala koettiin niin

hektiseksi nykyaan, ettd ilman oppimista on hankala selvité eteenpain.

"MCdid vihdn vertaisin sitd oppimista se on samalla sellasta informaation antamista. Se on

tirked asia.”

“Ja yks se on se koulutus ja ymmdrtdd sen ettd pittdd luopua monista vanhoista asioista ettd
se ku yritetddn pitda niisté vanhoista asioista kiinni ja ne ei valttdmatta ole sellaisia joista
pitasi pittda kiinni. Etta kylla se oppiminen on siind se tarked ettéd voi luopua vanhoista
asioista. Ottaa uutta tilalle. Sitd kautta se tapahtuu se muutokseen meneminen ja sen

’

ymmdrtiminen.’

Oppiminen ymmérrettiin - myds uusien asioiden oivaltamisena. Tarkedd on uusien
nékokulmien léytaminen ja siitd syntyva ilo. Oppiminen koettiin uusien mahdollisuuksien
nédkemisend. Koivuniemen (2004) mukaan oppiva yksilo kyseenalaistaa, osallistuu

keskusteluun, omaa itsetuntemusta, vaikuttaa ympéristoon ja kykenee madritteleméén
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oppimistarpeensa. Oppiva organisaatio koostuu oppivista yksildistd. Organisaatio itsessaan ei

voi oppia, vaan oppiminen tapahtuu organisaation jasenten, ihmisten kautta.

“oppimiseenhan liittyy jos ajattelee pienia lapsia niin oppimiseenhan liittyy aina I6ytamisen
ilo. Oppiminenhan on sellaista l16ytamistd, uusien asioiden ja ndkokulmien. Ettd jos muutos

on mahdollinen tiytyy mukana olla oppiminen.”

”Oppiminenhan tarkoittaa sitd ettd jos mulla on téllainen huoneen kokoinen nakokulma niin
naha kaikkien ovien taakse mita sielta l6ytyy. Tavallaan avautuu sellaisia uuenlaisia
nakokulmia ja nakemyksia ndkemaan se oma ty6 ja sen merkityksia tavallaan se muutos

osana sitd”’

Haastatellut esimiehet edistivat oppimista tydyhteisdissdédn monin eri keinoin. Ensinnékin
informaation valittdmisell& n&htiin olevan muutosta edistava vaikutus. Tyontekijoilla oli
taipumus kokea uudet oudot asiat uhkana omalle tydnkuvalleen. Esimiehen tarkeéksi
tehtdvaksi nahtiin turvallisuuden valittdaminen tietoa valittamalla. Téarkeda oli myos tiedon
asteittainen eteenpdin vieminen, ettei kerralla viety kaikkea. Tyontekijoita oli hyvé, osata

kuunnella ”herkéilla korvalla”.

”Ja varmasti sitte vuosien saatossa niin se on varmaan tiedon antamisen taitokin lisaantynyt
etta sitd ei valttamatta laheta soitillen sotiin heti ensimmaisena vaan herkalla korvalla

ollaan tietoa antamassa. Miten esimerkiksi vastaanottaja ottaa ja aistii sen tiedon”

Oppimista on edistanyt myo6s vastuun delegoiminen tyontekijoille. Tarkedd on antaa
mahdollisuus tehd asioita eri tavalla ja myos epdonnistua. Asioiden yhdessa miettiminen on
ollut tarkedd. Jokaisella tyontekijalla tulisi olla mahdollisuus olla vaikuttamassa tuleviin
muutoksiin. Ratkaisujen yhdessé l6ytdminen nahtiin térkedksi, ei valmiiden ratkaisujen

antaminen.

"Md oon rohkeesti antanu delegoinu vastuuta ja vapautta tuonne alas ja nytkin on yks hyvd
mahtava hanke menossa tosi hieno mut siind on tullu ylilydnteja menny aivan ihmiset ei 0o

aatellu et mé oon antanu ihmisten tehhd virheitd”’
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Tyontekijoiden oppimista edisti my6s kannustaminen koulutuksiin sekd séénnolliset
tyopaikkapalaverit ja kehityskeskustelut. Lisdksi tydnohjaus koettiin hyvaksi. Muiden
vastaavissa olevien yksikdiden muutoksien seuraaminen auttoi myods suhteuttamaan omaa
oppimista. Toisten virheiden oppimisesta otettiin  opiksi sekd hyvistd uusista
toimintamalleista mallia. Oppimisessa kouluttautumisen kautta néhtiin vield haasteita, jotta

yksilOiden ja yhteisojen tarpeet paremmin kohtaisivat.

“Tietylld lailla vdsyttamdlld mut ettd pienilld askelilla ja sitte antamalla niille resurssit sitte
siihe niilla puitteilla mitd me pystytdan antaa kouluttamalla mahdollisesti tyonkierrolla
nakemalla mitd se on muissa tyoyksikodissa missa se muutos on jo tapahtunu. Tuomalla
esimerkkeja sinne etta taalla tehhaan nain ja se on poikinut téallasté ja ihan nailla kaytannon
asioilla. Ja aina myos sitte antamalla tietynlaista takaporttia etta tavallaan myoskin sen etta

tatd asiaa seurataan’

”No varmasti ndissd tyopaikkapalavereissa ja faktojen esille tuomisessa ja pienin askelin

’

niitd sinne viemdlld ei kerralla rysdyttimdlld vaan valmistellen’

Hiljaisen tiedon siirtdminen pitkdaikaisilta kokeneilta tyontekijoiltd nuoremmille koettiin
haasteena seké toisaalta miten saada nuorilta vastavalmistuneilta alan uusin tieto eteenpéin.
Hiljaisen tiedon siirtdmisen yhteydessa korostetaan oikeanlaisen ja organisaation toiminnan
kannalta merkityksellisen, tarkean ja arvokkaan, hiljaisen tiedon siirtdmistd, silla kaikkea
yksil6lle vuosien my6té syntynytté hiljaista tietoa ei ole vélttdmatonta ja tarpeellista siirtaa.
(Vuopala 2007, 121.)

”Kuitenkin se ettd on kokenut kaarti joka on pitkddn ollu ja paljo tehny sen tiedon
siirtdminen kuinka paljon heill& on sellaista hiljaista tietoo etta sen siirtdminen ja sité kautta
oppiminen on tosi oleellista ja toisaalta nuorilla vasta kouluttaneilla ett& saatais heilta se

’

tieto.’
“Jokainen uus tuo jotain uutta lisdd. Miten se voidaan hyddyntdd se on iso haaste.”
Moni esimies oli kokenut tydyhteisdissdan tyontekijoita, joilla ei ollut motivaatiota

oppimiseen ja asioiden kehittdmiseen. Tamé herétti keskustelua onko téllainen mahdollista

muualla kuin kuntaorganisaatiossa.
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”Se on aika mielenkiintoinen ldhtokohta, ettd onko semmone mahdollista muuta kuin
kuntaorganisaatiossa. Ettéa onko tassa meidan perusjutussa jokin vaaristyma ettd yksilo voi
ite paattaa ettd haluanko maa oppia vai haluanko muutosta vai en. Et jotenki tuntus etta se
pitdisi olla jo lahes toimenkuvassa, etta tavallaan se uuden oppiminen ja tdma muutoksessa

elaminen.”

"Mut se on aika hurjaa tin yksilon kannalta jos puolet tyéurasta on jdljelld ja on pdidittdnyt
jo ettéd osaa kaiken. Sen paassdhan ei ole muuta kuin katkeruutta ja kyynistymista. ja
kuitenkin tyd on osa elaméaa ja lopulta aika tarked osa elaméaa ja jos tydssa voit hyvin voit
todennakdisesti muutenkin hyvin tai jos et tydssa voi hyvin niin milla saa vapaa-ajalla

)

korvaat sen.’

Haastatellut esimiehet olivat poikkeuksetta innokkaita oppimaan uutta. Suurin osa oli
opiskellut tyon ohella usean vuoden ajan. Opiskelu koettiin voimavaraksi, joskin se
luonnollisesti vei energiaa muilta eldmén osa-alueilta kuten perheeltd. Varsinkin pienten

lasten perheelliset esimiehet kokivat opiskelun raskaana perheen vaatiessa oman osansa.

"Toisaalta se opiskelu on antanu enemmdn ku on ottanu ettd kuitenki kokee ettd se niiku vie

’

eteenpdin. Mutta joskusha sitd on sellane olo ettei tiid mihin repidis.’

Yhtd mieltd kaikki olivat siitd, ettd esimiesty0 vaatii jatkuvaa opiskelua ja itsensa
kehittdmistd. Osalla se oli luonnostaan tullut kdytdnnon tyon mukana, mutta suurin osa oli
hakeutunut aktiivisesti myods hakemaan lisdkoulutusta. Itsensd kouluttaminen nhtiin myos
keinona sdilyttdd “tyomarkkinakelpoisuus”. Térkedd oli sdilyttdd oma vapaus valita
mahdollisuutensa tyomarkkinoilla. Tarkednd koettiin myds olla mukana “ajan hermolla”
missd mennddn. Kaytannon tyon kautta oppiminen nahtiin tdrkedmpand kuin teorian kautta

oppiminen. Yleisesti oppiminen koettiin enemman voimavaroja tuovana kuin ottajana.

"Kylld ja sitte onhan siind se ettd voi sanoa ku kouluttaa itteddn voi sanoa ettd
tydmarkkinakelpoisuus sailyy. Voi sanoa ettd voi pitédd itelladn sen valinnan vapauden
tulevaisuuessakin ettd mita sita tekee. Kylla mind oon ainakin ajatellu sen silla lailla etta
haluan pitad sen paatoksen itella mul on mahollisuuksia niin paatettdessa tehha vaikka

Jjotaki muutaki.”
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5.3 Tyobhyvinvointi esimiestydssa

Haastatellut ~ esimiehet  ymmarsivat  tyohyvinvoinnin ~ hyvin  kokonaisvaltaisena
suhtautumisena koko tyoyhteison elaméan. Vastuun néhtiin selkeésti olevan kaikilla
tyoyhteison jasenilld. Yhteinen positiivinen henki koettiin tarkeand. llmapiirin positiiviseen
rakentumiseen vaadittiin yhteisen nakemyksen mukaan avointa vuorovaikutusta ja
luottamusta kaikkien toimijoiden vélille. Tyohyvinvointi nahtiin olevan kaikkien asia ja
siihen jokaisella tyoyhteisoon kuuluvalla oli oma vaikutuksensa. Tyohyvinvoinnin nahtiin

lahtevan siitd, ettd jokainen saisi olla oma itsensa, ettei tarvitsisi esittda jotain muuta.

“Joskus on puhuttu sita etté tavallaan tai joku kerto tammadsen et ku aamulla tulee toihin
kysehdn ei ole siita ettd joku tulee toihin vaan voidaan kysya mité tulee téihin et mitd mun
mukana yksilona tulee toéihin mitd asioita tulee mukana jotka vaikuttavat siihen
ty6hyvinvointiin. Siis rakennanko mind sitd asiaa vai revinkd? N&aa kaks vaihtoehtoa on

’

kaikissa asioissa.’

Haastatellut esimiehet huolehtivat oman tydhyvinvoinnin osa-alueista eli ammatillisesta,
fyysisestd, psyykkisestd ja sosiaalisesta kunnosta hyvin vaihtelevasti. Eniten huolehdittiin
fyysisestd kunnosta liikkumalla aktiivisesti ja syomalla terveellisesti. Paineitten purkaminen
esimerkiksi lenkkipolulla tai peliporukassa auttoi jaksamaan toissa. Liikunnasta koettiin
myo6s saavan paljon mielihyvdad ja kestavyyttd vaativiin tehtdviin. Esimiestydn nahtiin
vaativan hyvéa kuntoa. Fyysisen ja psyykkisen puolen nahtiin liittyvén kiintedsti yhteen.

Fyysinen rasitus auttoi rentoutumaan ja nakeméaan asioita oikealla mittakaavalla.

“Tietenkin sitte tdd fyysinen puoli et joskus joku on sanonu ettei oo sellasta asiaa etta voit
tarpeeksi pitkalle mennd jota ei jattais taakse ettd varmaan semmone omasta fyysisesta
peruskunnosta huolehtiminen on téarkee asia ite ainakin kokee et se on semmone jotenki se
auttaa suhteuttamaan asioita ja tyhjentdmaan paata etta niille 10ytyy yksittaiset pienet asiat

voi vdlilld kasvaa todella isoiks”

itestd huolehtiminen on tdrkedd ja sitte ehkd semmone et senkin pohtiminen mikd on tdrked
asia inhimillisyyden ja armahtamisen ymmartaminen ja kaikessa ettei pyri taydellisyyteen et

Jjohonkin asiaan voi paneutua tarkemmin johkonkin vihemmdn”
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Ammatillisen kunnon hoitamiseen koettiin opiskelu ja itsensd kehittdminen téarkeiksi.
Erilaiset koulutukset joko tyohon tai oman ammatilliseen kehittymiseen liittyen antoivat
tyovélineitd arjen esimiestydhon. Ammatillinen tyohyvinvointi vaati myos kollegiaalista
tukea vastaavissa asemissa olevilta esimiehiltd. Ammatilliseen tyéhyvinvointiin liittyi myos
tyon kokeminen riittdvan haasteelliseksi, mutta ei kuitenkaan liian vaativaksi. Liiat
vaatimukset aiheuttivat stressid, kun taas liian helppo ty6d turhautti. Tarke&& oli, ettd tyo
vastasi haastateltujen koulutusta.

”No ensinndkin se ettd tyon tdytyis olla tavallaan haastavaa jotta siis tydhyvinvointiinhan
liittyy namé kaikki osa-alueet ja se ettd tota ainaki se koulutus on yksi ja sitte se oman
osaamisen kehittdminen ettd se oma osaaminen on silla tasolla mita ty6 vaatii. On tavallaan

tyytyvdinen siihen ja saa niitd onnistumisen eldmyksida”

Olennaista oli, ettd vapaa-ajalla vietetty aika oli laadukasta. Toiset harrastivat kulttuuria,
toisilla aika kului lasten harrastusten parissa, jossa sai myos tyydyttdd sosiaalisia tarpeitaan
seurustelemalla muiden kuin tydeldamaan liittyvien ihmisten kanssa. Vapaa-ajalta haettiin
voimavaroja henkisesti vaativaan esimiestyohon. Psyykkiseen puoleen haastateltujen
esimiesten mukaan vaikutti paljon hyvét perhe- ja ystavasuhteet. Eldman kokeminen
tasapainoiseksi oli olennaista. Valintojen tekeminen vapaa-ajan ja tyon vélilld koettiin
merkitykselliseksi. Ihmisten kanssa hyvin toimeen tuleminen edesauttoi tasapainoista
eldmanasennetta. Sosiaaliseen hyvinvointiin koettiin, ettd tulee hyvin toimeen niin
tyontekijoidensd kuin esimiestensa kanssa. Hyvét yhteistydsuhteet auttoivat selviytymaan
vaikeissa tilanteissa. Voimavarojen yhdistdminen muiden yhteistyotahojen kanssa helpotti
toiden toteutumista. Rikkautena nahtiin, ettd sai olla erilaisten ihmisten kanssa tekemisissa.

Se koettiin hyvinvoinnin ja jaksamisen kannalta tosi olennaiseksi asiaksi.

”Sosiaalinen sitte se etta yrittéad ainakin pitd& ne semmoset valit muihin esimiehiin ja sinne
tydyhteisdon et nehén on hirveen tarkeitda. S& esimiehend oot niin alyttdman yksin. Ja sitte

ettd on niitd tukiverkostoja joissa purkaa niitd omia paineita”
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”Ja tavallaan huolehtia myds siitd ettd joskus joku on sanonu et johtaminenhan on tavallaan
aika yksinaista mut tavallaan et johtajakin voi kerata ymparilleen erilaisia ihmisid joiden

)

kanssa voi puhua asioista ja jakaa ajatuksia. Vertaistuki on toella tdrkedd.’

Tunteiden merkitys tyéhyvinvointiin

Ylivoimaisesti vaikein kysymys liittyi tunteiden kokemiseen tyGhyvinvointiin liittyen.
Varsinkin miespuoliset haastatellut esimiehet miettivat hetken ennen kuin vastasivat
tunteisiin liittyvaan kysymykseen. Osalle vastaaminen tuotti jopa hiukan hankaluuksia.

Hetken mietittydan hekin kuitenkin myonsivét ettd tunteilla on merkitysta.

"Kaikkein pahin asia on oikeestaan et se on sellasta kylmdd voi sanoa ettd tehhddn
suorituksia mutta ei tallaistd henkilGitten keskindistd semmosta tunteita olevaa
kanssaaymista ei ollenkaan. Tama ndkemys mulla on nyt mentiin niiku vaha vaikeelle

)

alueelle. Kaikkea ei osaa sanoiksi pukea.’

Yhteinen nédkemys oli, ettd myds esimiehet voivat nayttaa tunteensa tydyhteisoissadan. Toki
negatiivisten tunteiden ndyttdmiseen suhtauduttiin hieman varauksellisesti. Varsinkin

negatiiviset tunteet esimiesten tulisi pitad itsellaan.

"No kylld kai ne minusta saa ndkydki silld kyllihd johtaki on niiku ihmine eihdn me mitdd
koneita olla. On se hirved jos me vaa oltais aiva tunteettomia moykkyja taalla ja tehtaisi ha

vaa mitd haluttais tottaki toisten tunteet tdytyy ottaa huomioon”

“jokaisen ihmisen pitdisi muistaa et se pitid olla tuommone itsensd ilmaseminen
kohtuullisen hyvéksi havaitulla tasolla. Niitd ryopsahyksiahan voi tulla kenelle tahansa
nekiihan pitaa sitte vaan selvitella ja mutta sanotaan etta sellane jatkuvalla réakytyslinjalla
oleminen eihan siitd mitdan tuu. Eika se oikeastaan keneltdkaan hyvaksyttya. Ei sen pia
tyontekijan hyvaksya esimiehelta eikd esimiehen tyontekijalta. Samoilla linjoilla oikeastaan

ollaan.”
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Haastatellut esimiehet olivat myos sitd mieltd, etta alaisten tulisi ymmartaa ettd myds esimies
on tunteva ihminen, jolla on oikeus tunteisiin. Se ettd ulospdin nayttada hillitylt4 ja joskus
jopa kovalta ei tarkoita ettei esimies tuntisi mitaan.

"Se ettd tyontekijdt ymmdrtdvdt ettd mindkin olen ihminen samanlaine tunteva ihmine ku he
kaikki muutkin koska esimiestdhdn monesti ettd ne on niita kylmia pomoja. Maa en halua
ollakaan semmone ja maa pian omat tunteet ja silti ma& sailytan auktoriteetin vaikka maa

’

saatan itked jossain palaverissa.’

"Tds on pakko olla tunneihminen muute tdmdn hoitaa huonosti, mut toisaalta on ite
sellasessa valikéessa etta kaikki rapa tulee niskaan, se on se ongelma. Etta se on sellane
onni ettd kaikkea muuta. Kyllahdn se ty6hyvinvointi rakentuu myonteisten tuntemusten

kautta. Monestihan ne on tunneperdisid asioita aina.”

Késite alaistaidot ei Kaikille haastatelluille ollut aivan selva. Pienilld lisakysymyksilla
kuitenkin asia selkiintyi ja kasitteelle 10ytyi hyvia maaritelmiad. Alaisilla ndhtiin olevan niin
oikeuksia kuin velvollisuuksiakin. Yhteinen ndkemys oli, etta velvollisuudet ja vastuut ovat
tdnd péaivana hieman h&martyneet. Helposti oltiin vain vaatimassa asioita. Toisten
kunnioittaminen oli myos tarked esiin tullut seikka, se koski niin esimiestda kuin muitakin
tyoyhteison jasenid. Tarkeédksi nahtiin muistaa myds, ettd myods esimiehilld on omat
esimiehet, jotka vaativat asioita. Esimiesta tuli kunnioittaa ja arvostaa siind missd muitakin
tyokavereita. Haastatellut esimiehet kokivat my6s, ettd arviointi on kohdistunut
voittopuoleisesti vain esimiehiin. Esimiehid on “kyykytetty” ja “kiikutettu”. Tyontekijoiden
alaistaitoja ei ole arvioitu juuri ollenkaan esimerkiksi hyvéhenki-kyselyssa. Alaistaidot
né&htiin hyvin merkitykselliseksi asiaksi. Hyvien alaistaitojen nahtiin vaativan inhimillisyytta

puolin ja toisin.

”Se on varmaan tulevaisuuen juttu ku on tdid kuunteleva ja vuorovaikutteinen esimiestyyli
niin sen takia joudutaan varmaan puhumaankin alaistaidoista ja tuota esimiehellehan voi
sanoa mita vaan tana paivana sun pitaa ottaa kaikki vastaan mut sa et voi sanoa. Sun pitaa
aina hillita vaikka saa haluaisit sanoa vaikka etté turpa kiinni. S& et voi teha sitd mutta

esimiehelle voi. Se on melkein sallittua. Ja sen takia esimiehet alkaa varmaan uupua”
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”Se on sen alaisen velvollisuus sanoa ei oo huono alainen joka tulee sanomaan minusta se
on huono alainen joka ei sano mittdan. Olla nyssyttda vaan niin sillo ei oo ymmartany sita

’

ommaa alaistaitoa.’

Hyvén alaisen tunnusmerkkeiné pidettiin oma-aloitteisuutta, joustavuutta, toisten huomioon
ottamista ja kunnioittamista. Hyva alainen uskaltaa tuoda omat kriittisetkin nidkemykset
rakentavasti esille eikd hyokkaavasti. Hyvat vuorovaikutustaidot koettiin hyvin tarkeiksi.

Y hteisten pelisaantdjen noudattaminen oli myos yksi olennainen asia.

Suurimpana erona alaisen ja esimiehen valilld ndhtiin kokonaisuuden hahmottaminen.
Alainen néki usein oman tyonsa vain omasta nékokulmastaan, kun taas esimiehen téytyi
ajatella kokonaisuutta. Téarkeaa olisi jokaisen muistaa oma perustehtévénsa ja huolehtia siita.
Alaisten tulisi ymmartdad myos esimiehen rooli. Myds esimiehelld on esimies, joka vaatii
tiettyja asioita. Muutospaineet tulevat yleensd aina ylhaaltapdin ja esimiehen tehtdvana on
tuoda ne tydyhteis6on. Se ei valttdmatta aina ole niin helppo asia.

"Et just nitku puhuttiin téstd ettd pomolle voi puhua mistd vaan mut pomo ei voi sanoa ihan
mitd vaan ettd ymmartaa sen ettd se pomokin on tunteva ihminen. Et se esimies joutuu
toimimaan tietylla lailla esimerkiksi muutospaineissa. Silla tulee paineet jostain muualta, ei
se ite niité keksi vaan se joutuu sitte jalkauttaa ne asiat ettd ymmartaa sen esimiehen roolin.

Et sitd mun mielesta pitais enemmdin tuua esille sitd esimiehen roolia.”

“joskus tuntuu et ne alaiset saa tehd mitd ne haluaa ja pomo on se paha joka jarruttaa heidn
tekemisidén ettd taytyy saaha tyOyhteisot ymmartaad se etta miksi me ollaan taalla eli sen
perustehtavan selkeyttdminen ettd miksi he ovat tyoyksikoissa, minka takia he tekevat sita
tyota. Ja mik& on siind heidan rooli ja mik& on esimiehen rooli. Ettd me voiaan itekkin

1

esimiehind tehhd sen etteen toitd eikd vaan oottaa ettd joku tulee kouluttamaan alaistaitoja.’

Tyoyhteison merkitys néhtiin yksimielisesti hyvin tarkeand. Hyva tydilmapiiri koettiin
olennaisena, jonka luomiseen koko tydyhteisolla koettiin olevan suuri merkitys. Ainoastaan
yksi ihminen ei sitd voi tehdd, vaan se on kaikkien vastuulla. Esimiehelld koettiin kuitenkin
olevan suuri merkitys ilmapiirin luomisessa olemalla tasapuolinen, avoin ja luotettava

kaikkia tyontekijoita kohtaan.
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”No sehdn on tosi olennainen. Tdamd on sellasta tasapainoilua. Aina pittdid miettid miten se
vaikuttaa tyoyhteisoon. Eli niin kauan ku yhteis6 voi hyvin ihmiset voi hyvin ja se homma

toimii”

Luottamus tyOyhteisdssa kaikkien osapuolten valilla néhtiin yhdeksi olennaisemmaksi
asiaksi. llman luottamusta oli vaikeaa saavuttaa hyvaa tyOilmapiirid. Luottamuksen
luomisessa esimiesty6lla ndhtiin olevan suuri merkitys. Sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin
nahtiin tarkednd. Tydyhteison nahtiin jaksavan hyvin, kun siella ollaan kollegiaalisia ja etta
esimies pitdd kaikkia tasavertaisina. Tyontekijoilla tuli olla tunne, ettd he voivat luottaa

esimieheen.

No ensinnakin pitaa olla sellane keskindinen luottamus jos jotakin sovitaan niin se tehdaan.
Se nyt on sellane ihan perusasia. Se ettd kaikki tekee samalla lailla ettd kaikki on yhta

sitoutuneita tahan tyoéhon niin se on niiku yks sellane tarkee juttu.”

"Kylld silld tyéyhteisolld on sillain suuri merkitys ettd on ihmisilld hyvd tulla téihin ja
pystytdan avoimesti puhumaan asioista eika tuu niitd kuppikuntia ja on semmone tunne etta
me selvitdan tasta ja puhelletaan yhteiseen hiileen vaikka ois kuinka rankkaa etta kylla me

pddstddn tdstd etteenpdin ettd kylld silld on iso merkitys ja ettd ihmiset viihtyy”

Ty0 tulisi ndhda yhteisend asiana, jossa kaikkien aktiivinen mukana oleminen on olennainen.
Yksin ei voi kukaan saada aikaan asioita, vaan se vaatii kaikkien mukana oloa sitoutumista
yhteisiin tavoitteisiin. Myo6s tyohyvinvointi kuuluu kaikille tydyhteison jésenille. Jokaisella
tyontekijalla on siitd oma vastuunsa, joka néhtiinkin julkisen puolen haasteena. Tarkedna
koettiin  myo6s tydyhteison toimintakulttuuri ja toimintamalli. Niiden tuli olla
mahdollisimman avoimia ja [|&pindkyvid. Lisdksi vastuullisten ihmisten saaminen

tyontekijoiksi koettiin tarkeana.

“Jos yksikin voi huonosti siind tydyhteisossd niin sillohan se on kaikkien asia. Ettd kantaa
sen oman et huolehtii siitd omasta tontistaan ja miten siité kasin pystyy edistimaan sita. Sita
ei voi kellek&an siirtad tdma ei oo mun asia hoitakoon pomo tdman. Se tyéhyvinvointihan on
koko ajan tassa meidan ymparilla tai ei 0o. Et ehk& se miten voi on etté on niiku johtajan

kanssa jakamassa sitd asiaa eikd tavallaan niiku siirtdmdssd johtajalle sitd”
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Yksi olennainen asia haastateltujen mukaan oli hyvat henkilésuhteet, ettd tydyhteiséssa
otetaan huomioon henkil6itten yksilolliset tarpeet ja mahdollisuudet. Ketdan ei saisi jattaa
tyoyhteison ulkopuolelle vaan tasapuolisesti huolehtia kaikkien mukana olemisesta.
Esimiehelld taytyy olla aitoa kiinnostusta alaisiaan kohtaan. Toisaalta tietylla lailla pitada
pystyd olemaan erilld&n, mutta toisaalta esimieheltd vaaditaan ldsnédoloa ja kuuntelutaitoa.
Mitk&an asiat eivat ole niin véhépitoisia, ettei niita olisi aikaa kuunnella. Rakentava
vuorovaikutus oli haastateltujen esimiesten mielestd yksimielisesti erittéin tarkeéd asia. Sen
néhtiin kuuluvan niin tydntekijoille kuin esimiehillekin. Ongelmana esimiehet kokivat
ajanpuutteen. Tyontekijoille ei nahty riittdvéan tarpeeksi aikaa. Yhteistyd nousi myds yhdeksi
olennaiseksi asiaksi. Enemman pitéisi olla aikaa yhdessa miettia asioita. Ty6hyvinvoinnin
nékokulmasta tarkeédksi koettiin avoimuus ja rehellisyys. Asioista tuli uskaltaa puhua niiden

oikeilla nimilla oikeassa paikkaa eika selén takana.

"ja sittehdn se on niin ettd sen pitdisi olla justiisa niin ettd se on sitten koko tyoyhteiso ettei
siitd sais kukaan jaaha ulkopuolelle on siind ykskin henkilo joka tipahtaa ulkopuolelle niin
heti rupeaa tulemaan semmosta pitédd organisaation niin sataprosenttisesti puhaltaa yhteen

hiileen muuten siitd tulee vain ristiriitoja.”

Koko tyOyhteison kannalta erittain keskeiseksi asiaksi todettiin esimiehen jaksaminen. Jos
esimies ei jaksa, ei tydyhteisossdkaan todennakdisesti voida hyvin. Oma vastuu omasta
jaksamisesta nahtiin tarkedna. Syitd jaksamattomuuteen tulisi miettid ja kasitella niita joko
henkilokohtaisesti tyoterveyspuolen kanssa tai mikali ne liittyvat tydyhteisoon, tyoyhteison

kanssa.

“Omasta sitkeyestd ja omasta vapaa-ajasta ne l6ytyy”

Jaksamattomuuden myontdminen koettiin  vaikeaksi. Kaikki myo6nsivat esimiestyon
haasteellisuuden, mutta vakuuttivat selviytyvansd toistaiseksi. Tukea vaativaan
esimiestyohon ei kuitenkaan Kielletty vaan vertaistuki ja tydnohjaus néhtiin erittéin
tarpeellisiksi. Yksi ongelma esimiesten jaksamiseen oli ty6ajan hallinta. Suurimmalla osalla
tuotti vaikeutta selviytya kaikista tyohon liittyvistd paineista tyOajalla. Hyvin usealla
haastatellulla ty6asiat tulivat kotiin ja jopa uniin valitettavan usein. Keinoina tyhallintaan

néhtiin tdiden priorisointi ja jos mahdollista, delegointi alaspain.
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”Se on mulla yks kehittdmisalue on se ettd omien voimavaraprosessien kohdistaminen
vapaa-aikaan ettei tyot tuu kottiin. M& oon hirveen tunnollinen tyontekija ni tammadset aivan

1

litkaa mietin tyoasioita kotona. Se on se mihin mdd haluan panostaa.’

"Sen ku osais vetdd sen rajan ettd kun toistd lihtee ei mieti endd tyoasoita.”

"Kyllihdn ne joskus sitte tulee kottiiki ne tyéasiat yéuniin ja oon mdd yrittdny olla

B

ajattelematta. Sille ei voi mittdd ku on oikei inhottavia asioita.’

Selviytymiskeinoina haastatellut esimiehet kokivat laadukkaan vapaa-ajan sek& vertaistuen
muihin vastaavissa asemissa oleviin. Asioita tuli saada purkaa tyoyhteison ulkopuolella.
Muiden vastaavissa asemissa olevien kanssa keskusteleminen auttoi huomaamaan, ettei ole
ongelmiensa kanssa yksin vaan ettd muillakin on vastaavanlaisia kokemuksia. Kannustavan
palautteen saaminen niin tyOyhteisolta kuin esimiehiltakin auttoi jaksamaan haastateltuja
esimiehid. Valitettavasti sitd ei nykyajan tyoyhteisoissa kovin vahélla saa. Usein positiivinen

palaute oli enemmankin ilmassa kuin sanoissa. Se oli aistittavissa.

“Esimies ei saa myonteistd palautetta kovin vihdlld”

VEttd omilla jaloilla tdssd on seisonu™

" Tdstdhdn saisi monta kertaa ldhted niiku luuturdtti valua oven valistd ulos. Se on vaa se
etta se pitaa 16ytaa se positiivisuus se on niin omasta itesta kiinni. Jos saa jaat uimaan siihe

negatiiviseen asiaan niin siind oot sitte”

Tulevaisuuden esimiestydlle ei yleisesti ottaen nahty kovin ruusuista tulevaisuutta. Epéiltiin
alan kiinnostavuutta. Harva haluaa ty6hon, jossa Kiitosta ja kannustusta ei heru vain painetta
ja arvostelua. Esimiestydn haasteellisuudesta huolimatta sen arvostus on kokenut inflaation.
Esimiehille asetetaan paljon odotuksia, mutta varsinkin keskijohdon vastuuta on kasvatettu ja
samalla valtuuksia vahennetty. Mikéali esimiestyon kunnioitus ei parane, tulevaisuudessa

tehtdvaan ei ole tungosta. (Tyoelakeyhtio Varma 2006, 21)

Esimiehen jaksamisen nahtiin olevan tand pdivana &arirajoilla. Omasta jaksamisesta

huolehtiminen nahtiin kuitenkin omana vastuuna. Tilalle ndhtiin 16ytyvén uusia tekijoita, jos
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yhden voimat hupenevat. Esimiestydn néhtiin vaativan tervettd itsekkyyttd. Esimiehet voivat
huolehtia tyontekijoidensa hyvinvoinnista vain jos he itse voivat hyvin. ( Tyoelakeyhtio
Varma 2006, 21 -22) Tarkednd koettiin hyvé itsensé tunteminen, ettd tietdd omat rajansa.

Itsensé tutkiskelu ja oman rauhallisen ajan ottaminen auttoivat vaikeiden asioiden yli.

”Siis mdd aattellen kylld se tulevaisuus on ettd kylld ihmisten pittdd saaha olla ja olla tosi
tarkkoina niiku esimiehenki sitten nii koko ajan seurata tilannetta ja ottaa haasteita itelle ja
olla niiku ajan tasalla mutta muistaa mydskin se oma jaksamine ettei téssa jaksa jos sda
kokonaan myyt ittes sille tydlle. Musta tuntuu etta tana paivana osa nuorista myyvat ittesa

sille tyolle ja sitte eivdt yksinkertaisesti jaksa elikkd semmone itsekkyskin pittdd olla.”

“ettd vaikka itelld olis minkdlaine eldmdntilanne ja minkdlaine asenne ni sillo pittdd olla
vaa niiku lehméa vesisatteella mérehtia vaa ja antaa veen valua niskaan. Semmone taito
pitais olla etté pitdd varmaan joogata ja mietiskell& paljon. Et se on varmaan se esimiehen

)

olennaisin taito muutoksessa.’

5.4 Johtaminen tyéhyvinvoinnin mahdollistajana

Haastateltavat olivat samaa mieltd, ettd nykyajan johtaminen ei voi perustua pelkkaan
kaskemiseen ja autoritadriseen tyyliin. Esimiehen tdytyy osata kuunnella ja olla l&sna.
Esimiehelle olisi hyva uskaltaa tulla puhumaan vaikeistakin asioista. Useissa tutkimuksissa
on tullut ilmi, ettd esimiehelld on suuri vaikutus tyontekijoidensa tyokykyyn ja
tyohyvinvointiin. Hyvana esimiehend pidetddn vyleisesti kuuntelevaa ja lasnd olevaa
esimiesta. (Ty6eldkeyhtio Varma 2006, 9)

"Musta se on kuitenki tirkeetd ja mdd ainaki toivon ettd mullakii on monta esimiestd ollu nii
monta kertaa peilaan sitd omaa esimiestydta entisiin esimiehiin minkalaine esimies min&
haluaisin olla mink&laine esimies mind en haluaisi olla. Ja sitte mulla on ollu sellasia
hirveen tylyja ja tunteettomia esimiehid, maa en koskaan haluais olla sellane. Ainakii maa

oon sellasta palautetta saanu ettdi on hyvd tulla juttelee.”
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Kuunteleva ja vuorovaikutteinen johtamistyyli koettiin erityisen raskaaksi esimiehelle. Se
vaatii sataprosenttista mukana oloa sek& itsensd likoon laittamista niin fyysisesti kuin
henkisestikin. Vahva yhteys silla nahtiin olevan my0s tunteisiin. Esimiehelld taytyy olla
tunteet mukana. Liian kyyninen esimies ei ole hyvé asia. Esimiehen ei my6skaan haluttu
olevan liian rutinoitunut ja teoreettinen ”lukujen seuraaja”. Esimichen tehtdviksi ndhtiin olla
arjenjohtaja ja olla lahelld ihmisid, koska muutosten néhtiin tulevan juuri arjen toiminnan

kautta.

“Tdnd pdivdind hirveesti puhutaan kuuntelevasta ja vuorovaikutteisesta johtamisesta ja
sehan sy0 hirveestii esimiestd ku sad oot lasna niissa tilanteissa nii se on paljo rankempaa
ku sellane johtaja joka sanoo vaan etté tee tuota ja tee tata ja laittaa oven kiinni. M&a en voi

’

kuitenkaan omaa luonnettani muuttaa en voi kyynistyd sillon se en oo mind’

"mdd en oo ehkd sellane rutinoitunu johtaja. Mdd katon ettd se rutinoitunu on niitd ennen
vanhasia johtajia se seuraa kaikkia lukuja ja hyvin semmone teoreettine vaan maa oon
nimenomaan semmone arjenjohtaja joka kattoo sieltéa arjesta ne asiat ja on siina lahella
niitd ihmisia ja tuota sité kautta tekkee niita paatoksia ja muutoksia koska sita kauttahan ne

muutokset sitte tullee”

Johtajalla tulee haastateltujen mukaan olla kuva muutoksen merkityksestd ja perusteista.
Muutos taytyy osata perustella hyvin ja tyontekijat taytyy saada sitoutettua yhteisen tehtavan
eteen. Tarke&é on valilla muistuttaa tyontekijoitd perustehtévasta, jota varten ollaan palkattu
Tana paivana nopeasti muuttuvassa tyoeldmassé oikeudenmukaisuudella ja paatdksenteolla
on arvioitu olevan suurempi vaikutus tyontekijoihin. Elovainio, Kiviméki ja Vahtera (2002)
ovat osoittaneet tutkimuksessaan, ettd p&atoksenteon oikeudenmukaisuus ja johtaminen
vaikuttavat henkil0ston terveyteen ja sairauspoissaoloihin. (Koivuniemi 2004, 41.) Téarkeana
nahtiin myos vastuun jakaminen tyontekijoille tasaisesti. Kaikkien mukana olo nahtiin

tarkeana.

“Ja tavallaan se mistd oli puhetta ettd johtajan tehtivd on luoda ne edellytykset toiminnalle
ja huolehtia siita et se muutos viedaan myods loppuun saakka etta sité sitten tarvittaessa ei

’

vain tarvittaessakaan vaan muutenkin arvioidaan mité silla muutoksella saatiin aikaseksi.’
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Johtamista kuvattiin valmentamisena seka edellytysten luojana. Johtajana on térkeda
hahmottaa kokonaisuus. Liséksi strategista ajattelua tarvittiin haastateltujen esimiesten
mukaan. Jokaisella tyOntekijalld on oma roolinsa tyon hyvéassa toteutumisessa.
Henkilokunnan kouluttaminen nahtiin avainasiana. Johtajan tuli luoda edellytykset
oppimiseen. Jokaisen tyontekijan kayttdmattomat voimavarat tulisi saada tehokkaaseen
kayttoon.

"Se onkii semmone se on se johtajan merkitys ettd se huolehtis olennaisesta etta
johtaminenhan on pitkalti edellytysten luomista myds niiden edellytysten luomista niille
hyville muutosehdotuksille ja et se olisi ensinndkin mahdollista syntyd niitd uusia
muutosehdotuksia ja ettd varmaan paljon tulee pettymyksid ettd ne muutosehdotukset
unohdetaan jonnekin monta kertaa ihminen ei ole valmis tekaan jos se huomaa etta ei silla

’

ollut merkitystd.’

“Periaatteessa mun johtaminen on valmentamista eli mdd aattelen kokonaisuutta mitd meidn
pitda tehad ja sitte ettd minkalaisia taitoja me tarvitsemme ettd me saadaan tdma asia
tehdyksi. Sitten ma& katon erilaisia roolipelaajia maa hankin niitd talloon niin paljo ku

>

pystyn ja koulutan ja kehitdn sitd ympdristod ettd saatais optimaalinen hyéty porukasta.’

Tarkedna pidettiin toiminnassa mukana olemista sekd esimerkilla johtamista. Johtajan
tehtdvand nahtiin tehda paatoksia henkiloston jaksamisen eteen ja olla keulakuvana.
Johtajalta vaadittiin myods jamékkyytta puuttua asioihin.

"Se on se johtamine kuitenki vaikka puhutaanki ettd pitdd osata ite johtaa nii pitaaki
jokaisen tyontekijan osata mutta kuitenki ettd on se keulakuva jonka kanssa menn&aan
etteenpdin ja joka kokoaa sen systeemin etta siina akkia kay sillai etté siind soutaa veneessa
yksin ja ettei se homma mee ettenpain. Se on kumma ettd me ollaan sellaisia me ihmiset etta

me aletaan sooloilemaan jos ei mittdidn keulakuvaa oo siind. On silld iso merkitys”

“Ja sitte sen johtajan tulee olla jimdkkd ja ndhd ne tilanteet ja katkaista ne asiat uskaltaa

sanoa etta rattaat pyorikoon missd tahansa mutta mind mddrddn minne mennddn”
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Erityisen vaikeana koettiin johtajana oleminen toisaalta riittdvan lahella ja toisaalta riittdvan
kaukana. Viime kadessa johtajuus koettiin vastuunkantamisena yksin. Tarke&na nahtiin tyon
tekeminen omalla persoonalla, johon liittyy inhimillisyys. Inhimillisyyden néhtiin liittyvéan
ihmissuhteisiin, joissa esimiehen taytyi kuitenkin muistaa asemansa aiheuttama vastuu.
Vaikeana nahtiin erillaan olemisen, silla esimiehen ei ndhty kuuluvan ryhmaén sisalle yhtena
muista tyontekijoistd. Vastuullinen asema muodostui siind ongelmaksi. Arikosken ja Sallisen
mukaan (2007, 85 -86) esimiesty0 on jatkuvaa paineen sietoa sekd omasta ryhmaésté etta
johdolta. Esimies tietda olevansa oikealla paikallaan ryhmanséa rajapinnalla silloin, kun seka
alaisten ettd ylemmaén johdon taholta kuuluu saannéllistd narinaa. Paine on myds hyva

motiivi toimimaan.

“"Mut sekin on et liian ldhelld vai liian kaukana et sen erottaminen mikd on tyotd tehtdvidn
liityvaa kaukana tai lahella oloa. Mika on sitte siihe inhimillisyyteen, joka liittyy kaveruuteen
ja ihmissuhteisiin tavallaan se ettd missa tehdaan ihmisten kanssa ty6td omalla
persoonallisuudella kaikken sen tunnistamista mitd ma teen ja sitd mitd maa olen. Varmaan
tydyhteisdssakin jollain lailla pystyy olemaan mutta tydssa sa aina kannat vastuun mut
sanotaan et ihmisend pystys olemaan yks heistd muista vaikka eihd se aina ole taysin

mahdollista”

“Tuota tyohyvinvointi ja johtaminen, siis todenndkdisesti johtaja on linkki kaikissa asioissa
niin hyvassa kui pahassaki et ei han saa sita aikaan eika se hanesta suoranaisesti johdu mut
jollain lailla virrat kulkee sen kautta etta kylla sekin kuin merkityksellisena johtaja nékee
tyohyvinvoinnin sehdn lahtee niiku siitd. Ettd mink&laiset edellytykset johtaja luo
tyohyvinvoinnille sen kehittymiselle. Ja sen nakeminen etta tavallaan sen ty6hyvinvoinnin

)

kautta voidaan pddstd sithen pddmdcdrddn tavoitteeseen mikd silld organisaatiolla on.’

Palkitseminen oli yksi asia, jossa koettiin olevan suurimpia puutteita. Kunnallinen
palkkausjarjestelmd nahtiin aikansa eldneend eikd silla ndhty olevan tarpeeksi tehokkaita
vaikutuksia tyontekijoiden motivoimiseen. Suurimpana ongelmana néhtiin olevan sen, ettd
niitd tyontekijoitd, jotka vie asioita eteenpéin ei voida kunnolla palkita. Kempeleen kunnan
haasteena néhtiinkin oikeanlaisen palkitsemisperusteiden I6ytymisen. Kaivattiin tarkempia
maéaritelmid mita pitéisi tehdd, jotta palkitseminen olisi tasapuolista ja oikeudenmukaista.
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”Se on mun mielestd tdysin hakusessa. Ne on hyvin tiukasti sitd. Ei niihin pysty paljo
vaikuttamaan. Jollakin muulla lailla pitéis pystya palkitsemaan. Yks minka mé& naen hirveen
tarkeena on sellane joustavuus jos ihmisilla on jotaki tarpeita olla pois valilla ettei sitte

’

oltais hirveen tiukkoja sellaisessa.’

”...ettd kunta mddrittdis tarkemmin mitd pitdis tehd, nyt tehhddn sitd sun tdtd niin eihdn
sieltd 16ydy mitdadn kunnollisia palkitsemisperusteitakaan. Et sen homman pitaa
kokonaisuuen toimia ja sitte sieltd lahetddn. Semmone on mun mielestd se Kempeleen

haaste.”

... tdlldne koulutusvalmennus yhistettyny tdilldseen rooliajatteluun ja vappauteen ja sitte ku

sithen voi yhistdd tdin palkkapolitiikan. Mutta se meiltd vield puuttuu”

Erilaiset tyonvaativuuden arvioinnit ja henkilokohtaisten lisien arvioinnit koettiin hankalina.
Tyontekijoiden arviointi néhtiin raskaana eika sen néhty edistavan yhteista tyohyvinvointia.
Yksittaisten tyontekijoiden palkitsemiset herkasti nostattivat kateutta tydyhteisosséd eika
kannustanut yhteiseen yrittajyyteen. Enemmaén olisi kaivattu keinoja koko tydyhteisdn
palkitsemiseen. Sen néhtiin eniten tuottavan tyotyytyvéisyyttd ja sitd kautta parempia
tuloksia. Térkeaksi koettiin myds omilta esimiehiltd saatu tuki ja kannustus. Jokainen haluaa
osakseen hyvédksyntad ja arvostusta. Tutkimusten mukaan ihmisyytemme on rakentunut
odotus hyvaksytyksi tulemisesta ja arvostuksesta. Sen takia yhé vaativammassa tyéelaméassa
on yhda enemman oltava mahdollista kokea onnistumisia, eika organisaatioiden tai esimiesten
tule kitsastella tyontekijoiden tekemén tydn tunnustamisessa ja arvostamisessa. (Hakanen
2004, 292.)

”Oon pyrkiny kuitenki joskus kehumaankin ettd ootte hyvid tekemdiin ja hyvd porukka kaikin
puolin ja. Se se on sitte semmone asia ettéa kylla ne esimiehen kiitokset sitte muistaakin.
Sehan on ihan selvd, senhén meisté jokainen tietdd. Jos on saanu sellaista kokea niin kyll&a

’

sen sitten muistaa. Ettd kuinka tarkeetd se on.’

Yksi tarkedksi koettu kannustava palaute oli asiakkailta, palveluiden kayttdjilta saatu palaute.
Se koettiin voimavaroja antavana ja positiivisena. Tyytyvéinen asiakas néhtiin toimintojen

paatavoitteena.
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Ehdottomasti eniten esimiesten Kkaivattu asia oli vertaistuki. Se nousi tavalla tai toisella
kaikista haastatteluista esille. Vastaavissa asemissa olevat esimiehet koettiin tarkeiksi tuen
antajiksi seka kannustajiksi vaikeiden asioiden kanssa. Pidettiin lohduttavana, etta ei ole
yksin omien esimiestydongelmien kanssa. Esimiestyon haasteet ovat mukana jokaisen

esimiehen arjessa ja harvoin niista kukaan yksin selviytyy.

”Se on varmaan sit et ehkd oma esimies on hurjan tdirkee tavallaan et jos sitd tukee ei 0o se
on aika vaikeeta ja sitte tammone vertaistuki keskustelut toisten esimiesten kanssa et siella

syntyis sellasia luottamuksellisia kaveri ystdvyssuhteita”

”Se on niiku hirveen tarkee ja kylla niiku tyoyhteisossakin et mikd se organisoiti tapa on
missakin et meillakin on téllene suunnitteluryhma heidan kanssa ajatusten jakaminen ja
yhdessd suunnitteleminen Et vois aatella et ylh&altapain, kollegoilta sekd myds siita

tyoyhteisostd omasta organisaatiosta”

Vertaistuen liséksi tyonohjaus koettiin tarkeaksi esimiesten jaksamista edistavaksi tekijaksi.
Tarkedd oli saada puhua taysin puolueettomalle taholle. Keskusteluissa korostui ehdoton

luottamus. Tydnohjauksessa se oli varmistettu tydnohjaajan salassapitovelvollisuudella.

Useat esimiehet olivat pettyneet sitd vastoin liiton tarjoamaan tukeen. Liitolle maksamille
jasenmaksuille ei néhty saavan kovin paljon vastinetta. Useimmista kommenteista nousi

kritiikkia liitoille, ettd esimiehet on unohdettu taysin.

Liséksi muutamissa haastatteluissa toivottiin kunnan ylimmaén johdon arvostavan esimiesten
tietoja ja taitoja enemman. Ylimmélla johdolla tarkoitettiin kunnan johtoryhmaa. Kunnan
johdon néhtiin hukkaavan arvokasta tietopddomaa esimiehissa, joita olisi voinut hyédyntaa
muun muassa Kempeleen uutta toimintamallia suunniteltaessa. Valmiit ylh&&lta tulleet
toimintamallit eivat vaikuta esimiesten sitoutumiseen positiivisesti. Lisaksi toivottiin
henkista tukea haasteelliselle esimiestydlle. Kempeleen uudelta toimintamallilta odotettiin,
ettd johtaminen jantevoityisi esimiehid arvostavan asenteen myo6td. Ndin néhtiin asioiden ja

prosessien menevén eteenpadin, joka helpottaisi myds ruohonjuuri tekemistakin.

Myos Hyrkkaan ja Stahlen tekeman tutkimuksen mukaan (2004) tekemista ja kannustamista

osaamisen kehittdmiseen saadaan liian vahan. Koulutuksien jarjestaminen on yksi tapa tukea
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ja kannustaa osaamisen kehittdmistd, johon Kempeleen kunta on panostanut antamalle
esimiehille mahdollisuuden esimerkiksi osallistua johtamisen erikoisammattitutkinnon
suorittamiseen, johon moni esimies lahtikin mukaan. Viitalan mukaan (2004) organisaatio

voi ohjata, tukea ja mahdollistaa osaamisen johtamista seké luoda tarjota tietoisuutta lisdavaa
koulutusta.
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6 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa tietoa Kempeleen johdolle ja esimiehille siit,
mitka ovat esimiestyon haasteet oppimisen nakdkulmasta muuttuvassa kuntaorganisaatiossa
ja mitk& tekijat erityisesti edesauttavat esimiesten ty6hyvinvointia muutoksessa. Naiden
esitettyjen tutkimustavoitteiden pohjalta tdman tutkimuksen tutkimusongelmat jaettiin
kahteen tutkimuskysymykseen, jotka olivat mitkd ovat esimiestydén haasteet oppimisen
nakokulmasta muuttuvassa kuntaorganisaatiossa seka mitka tekijat edesauttavat esimiesten
ty6hyvinvointia  muutoksessa.  Naihin  kysymyksiin  18hdin  hakemaan vastausta
haastattelemalla Kempeleen kunnan esimiehid. Kasittelen aluksi esimiestyon haasteisiin

liittyvia tutkimustuloksia.

Tutkimuksessa lahdettiin liikkeelle muutoksen kasitteestd, miten esimiehet suhtautuivat
muutokseen, muutosvastarintaan ja toimintaympéristoon vaikuttaviin muutoksiin kuten
Paras-hankkeeseen ja Kempeleen uuteen toimintamalliin. Yleisesti ottaen oltiin sitd mielt,
ettd muutokseen tuli suhtautua positiivisesti. Se nahtiin esimiehen velvollisuudeksi.
Esimiesten suurin haaste oppimisen kannalta oli sitoutuminen muutokseen ja muutoksen eri
vaiheiden vaativien tehtdvien sisdistaminen. Tdssd kohdin Arikosken ja Sallisen (2007)

muutosaallonmalli tuki tutkimustuloksiani olennaisella tavalla.

Muutokseen sitoutumisen ensimmaéisessd vaiheessa, jolloin muutosvastarinta oli
kovimmillaan, esimiehet kokivat tiedon jakamisen kaikista tarkeimpéna tehtdvanaan.
Muutosviestinnalla onkin todettu olevan ratkaiseva merkitys muutosten onnistuneessa
lapiviennissd. Myos Stenvallin ja Virtasen mukaan (2007) muutostilanteissa kannattaa
kiinnittd4 erityistd huomiota viestintdén. Viestintd tukee muutoksen toteutusta ja silla on
valiton hyoty muutokselle. Viestintd myos profiloi muutoksen siséllon. Mitd myodnteisempi
profiili, sitd todenndkdisempdd on ettd muutos onnistuu. Viestinndn avulla voidaan
informoida muutoksen sisallosta ja tavoitteista. Viestinndn avulla sitoutetaan organisaation
jasenia  muutoshankkeen sisaltéon ja tavoitteisiin.  Lisaksi viestintd vauhdittaa
muutostilanteissa vuorovaikutusta. Viestintd voi antaa uusia merkityksid ihmisille

muutostilanteissa.

Muutosvastarintaan kuuluu vastustaminen. Esimiehen térkeiksi haasteiksi muodostuu
kritiikin kestdminen ja henkiloston muutoksen epavarmuudesta johtuvien pelon ja vihan

tunteiden vastaanottaminen. Esimiehen tulee olla henkisesti valmistautunut vahvoihin
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tunteisiin liittyviin purkauksiin. Kun tietdd, ettd ne kuuluvat luonnollisena osana muutoksen
ensimmaisiin vaiheisiin, on ne helpompi kestdd. Kinnunen antaa ymmértas, etta
murrostilanteessa olisi aina ensiarvoisen térke&ad yrittdd eri keinoin murtaa peloista,
uhkakuvista ja ahdistuksesta syntyva vastarinnan muuri ja ruokkia kaikkia niita positiivisia
mahdollisuuksia, joita tuntematon tulevaisuus tuo esiin. Seka yksilo- etta tydyhteisttasolla
muutosherkkyyden ja muutosvalmiuksien virittdminen edellyttdd tdman ajattelutavan
mukaan toisaalta muutospelkojen hdlventdmistd, toisaalta muutokseen siséltyvien

mahdollisuuksien nakyvaksi tekemisté. (Valtee, 2002, 27.)

Tutkimustulosten mukaan muutosvastarinta nahtiin luonnollisena suhtautumistapana
muutoksiin. Se toi nékyvaksi mahdollisia muutoksen aiheuttamia uhkakuvia ja ongelmia.
Olennaista oli tapa, miten asiat tuotiin esille. Tyontekijoilta odotettiin rakentavaa kritiikkia ja
hyvia vuorovaikutustaitoja, joihin kuului myds esimiehen huomioiminen inhimillisena

ihmisena.

Tuleviin toimintaympariston muutoksiin suhtauduttiin hieman epaillen. Tilanne koettiin
keskenerdiseksi ja jannityksellda odotettiin mita tuleman piti. Tilannetta olisi parantanut
esimiesten saama mahdollisuus olla tiiviimmin mukana uuden toimintamallin suunnittelussa.
Paras-hankkeen vaikutuksista ei niinkdan oltu huolestuneita. Esimiehilla oli kova usko
Kempeleen sdilymiseen itsendisend. Toisaalta huolestumista aiheutti uuden toimintamallin

myota tuleva tilaaja-tuottaja-malli, joka koettiin uhkaksi tietyille palveluille.

Tulevien muutosten néhtiin myds olevan vanhasta pois oppimista, jota suru tunteena
parhaiten kuvaa. Tdh&n organisaation surutyon vaiheeseen Arikoski ja Sallinen (2007)
tarjoavat ladkkeeksi ajan antamista uuden oppimiselle. lhmiset tarvitsevat aikaa
sopeutuakseen uusiin asioihin. Muutos vaatiikin rinnalleen oppimista. Viitalan mukaan
(2004) muutos muuttaa nykyisida osaamisia riittaméattdmiksi ja haastaa uusien hankkimiseen
ja toisaalta kehittyvd osaaminen mahdollistaa kehityksen ja siihen liittyvdt muutokset.
Esimiesten haasteiksi tassa vaiheessa tutkimustulosten mukaan muodostui tyontekijoiden
valmennus ja koulutus. Tyontekijoita tulisi tukea 16ytdmaan omat vahvuutensa. Keskeista on

esimiehen kannustava asenne ja palkitseminen onnistumisista.

Kun muutokset pikku hiljaa aletaan hyvaksyad, tulee esimiesten Arikosken ja Sallisen mukaan
(2007) keskittyd yhteisten tavoitteiden luomiseen ja yhteistydon korostamiseen. Esimiesten
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keskeinen haaste tdssa vaiheessa on saada hiljaisetkin hyvéksyjat mukaan. Yhteistyossa
keskeistd on avoin vuorovaikutus ja luottamus toimijoiden valilla. Stenvallin ja Virtasen
mukaan (2007) muutostilanteissa luottamus on sek& mahdollistaja ettd4 toiminnan edellytys.
Ei ole onnistunutta muutosta ilman luottamusta. Se edellyttdd oppimista, epavarmuuden
sietdmistd ja toisten ndkemysten huomioimista. Muutoksissa, joissa on keskindista
luottamusta, ollaan alttiimpia kuuntelemaan toisten nakemyksid. Luottamus mahdollistaa
avoimen kommunikaation. Luottamus nousi myds tdsséd tutkimuksessa esimiehen

olennaiseksi tydvalineeksi.

Tutkimukseni osoitti, ettd esimies-alaistaidoissa on omat haasteensa. Haastateltujen
esimiesten mukaan alaiset eivat vélttamatta aina ole selvilla esimiehen tehtavista ja roolista.
Tarkedd on muistaa myds, ettd esimiehelldkin on esimies, joka vaatii asioita. Muutoksen
tarpeet tulevat monesti ylhaaltapain. Haastateltujen esimiesten mukaan alaistaitoja olisi hyva
kouluttaa, jotta oikeudet ja velvollisuudet olisivat kaikilla selvilla. Alaistaidoilla
ymmarrettiin  tyontekijan rakentavaa tapaa toimia, esimiestd ja tyOkavereita tukien ja
perustehtdvaa noudattaen. Hyvéaa alaistaitoa noudattava tyontekija osaa olla kohtuullinen
esimiestadn kohtaan eikd vaadi taydellista suoritusta. (Rehnbdck & Keskinen, 2005, 7-4;
Keskinen, 2007, 18.)

Taman tutkimuksen mukaan palkitseminen oli yksi asia, jossa koettiin olevan suurimpia
puutteita. Suurimpana ongelmana nahtiin olevan sen, etta niita tyontekijoitd, jotka vie asioita
eteenpdin ei voida kunnolla palkita. Kempeleen kunnan haasteena nahtiinkin oikeanlaisen
palkitsemisperusteiden 16ytymisen. Palaute todettiin tehokkaimmaksi palkitsemisen
muodoksi muutoksen yhteydessa. Palautteen liséksi tarvittaisiin haastateltujen esimiesten

mukaan keinoja miten palkita koko tydyhteisoa esimerkiksi hyvan tuloksen johdosta.

Seuraavaksi kasittelen tekijoitd, jotka edesauttavat esimiesten tyohyvinvointia muutoksessa.
Téaman tutkimuksen mukaan tyohyvinvointi liittyi esimiesten kokemiin haasteisiin
muuttuvassa kuntaorganisaatiossa merkittavasti. Mikéali tyéhyvinvointi asiat eivat ole
kunnossa niin esimiehilld, tyontekijoilla kuin tyoyhteisoillakaan eivat onnistuneet muutokset
ole mahdollisia. Esimiehen tydhyvinvointiin vaikuttavat hyvin monet asiat. Esimiehen
jaksaminen nousi tutkimustuloksissa hyvin merkittdvaan asemaan. Mikali esimies ei voi
hyvin, todenndkoisesti ei tyoyhteisok&an voi hyvin. Tyo6hyvinvoinnin nahtiin olevan
kaikkien tydyhteisossd olevien asia. Tyoyhteison merkitys nahtiin yksimielisesti hyvin
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tarkedana. Hyva tyoilmapiiri koettiin olennaisena, jonka luomiseen koko tydyhteisolla koettiin
olevan suuri merkitys. Ainoastaan yksi ithminen ei sitd voi tehdd, vaan se on koko

tydyhteison vastuulla.

Jarvisen mukaan (2006) jokaisen esimiehen haasteena on vahitellen 10ytdd kypsa ja
tasapainoinen suhde oman johtajuuteensa ja valtaansa. Olennaista, on ettd esimies arvostaa
itsedan johtajana, uskoo omiin kykyihinsd ja vaikutusvaltaansa, kykenee toimimaan
itsendisesti, mutta samalla alaisiaan kuunnellen. T&mén saavuttamiseksi esimiehen on
tunnettava itsensd, omat vahvuutensa, mutta myos puutteensa ja rajoituksensa. Esimiehen on
Salmisen (2006) mukaan otettava itse vastuunsa omasta jaksamisestaan. Omaa
tyohyvinvointia voi turvata pitdmalla itsensé kunnossa fyysisesti ja henkisesti. Esimiehen on
itse huolehdittava siitd, ettd oman tyéhyvinvoinnin osa-alueet ovat kunnossa ja ettd tyon

vastapainona on myds muuta elamaa, josta saa voimia ja ideoita.

Tasta tutkimuksesta kay ilmi my6s esimiehen vastuu omasta tydhyvinvoinnistaan ja sen osa-
alueiden huolehtimisesta. Tarkeind koettiin liikunnan, terveellisen ravinnon ja laadukkaan
vapaa-ajan merkitys, jossa sai toteuttaa sosiaalisia suhteitaan. Tyodn hallinta tuotti
tutkimustulosten mukaan usealle esimiehelle hankaluuksia. Tyot eivét jaaneet toihin vaan
seurasivat jopa uniin. Lisaksi varsinkin haastatellut naisesimiehet kokivat perheen ja tyon
yhteensovittamisen haasteelliseksi. Haasteellinen esimiesty0 vaati voimavaroja, jotka

verottivat perheelle jaanytta aikaa.

Haastatellut esimiehet olivat myds innokkaita opiskelemaan, joka toisaalta vei energiaa,
mutta jonka koettiin loppujen lopuksi antavan enemmaén kuin ottavan. Opiskelemisen néhtiin
kuuluvan nykypdivdn vaativaan esimiestyohon olennaisena osana. Ammatillinen
tyohyvinvointi yhtend ty6hyvinvoinnin osa-alueista vaati Kkollegiaalista tukea muilta
vastaavissa toissa tydskenteleviltd. Ammatilliseen tyohyvinvointiin liittyi myods tutkimus

tulosten mukaan ty6n sopiva haasteellisuus.

Hyvéan tyohyvinvointiin kuuluu myo6s yhdessd tekeminen ja oppiminen. Tutkimukseni
mukaan esimiehen rooli néhtiin keskeiseksi oppimisen mahdollistajana. Esimiehen tuli
kannustaa uuden oppimiseen ja yhteistyéhon. Yhteistyén onnistumiseen néhtiin vaikuttavan
hyvan palautteen annon ja sopivan palkitsemisen. Esimiehelld ndhtiin olevan iso merkitys
oppimisen edistjand ja hyvan ilmapiirin luojana, mutta tyoyhteisolla on myos oma



107

vastuunsa. Syvasen mukaan (2003) esimiehilla on valtaa moniin tehokkuuden kannalta
keskeisiin tekijoihin kuten yhteistoimintaan sek& osallistumis- ja
vaikuttamismahdollisuuksiin. Esimiehet ovat vastuunkantajia, delegoijia, koordinoijia seka
palautteen ja hyvaksynnan antajia. Esimiehet ovat keskeisida toimijoita, silld heilld on
organisaatioissa erityinen asema Vvertikaalisten suhteiden ja tiedonkulun yllapitdjiné tai

niiden lamaannuttajina.

Yksi keskeinen esimiehen jaksamista edistava tekija tutkimukseni mukaan oli hyvé tunteiden
hallinta. Tyontekijoiden tuli esimiesten mukaan ymmaértad, ettd esimieskin on vain
inhimillinen ihminen, jolla on tunteet. Liian usein haastatellut esimiehet olivat kokeneet
vihamielista kaytostadn tyontekijoiltdan. Esimiehen haasteena ndissa tilanteissa néhtiin
hyvan tunteiden hallinnan. Toisaalta myds esimiesten tuli osata nayttaa tunteitaan. Saarisen
ja Aalto-Setdlan mukaan (2007) onnistuneen ja menestyksekkadn esimiestyon kannalta
tarkeinta ovat ulospdin ndyttdmamme tunteet ja ndkyvéa kayttaytymisemme, koska niitd muut
ihmiset meisté tiedostetusti tai tiedostamattomuuttaan arvioivat. Tydhyvinvoinnilla, ty6hon
sitoutumisella, tyosuorituksilla ja tunneosaamisella on selked yhteys. Tunneélykkaéan
esimiehen tyoyhteisod seka voi ettd parjaa hyvin. Piilin mukaan (2000) hyvinvoinnin kannalta
tunteilla on suuri merkitys. Voimaa tuovat tyopaikalle innostus, toivo, luottamus,
valittdminen ja hyvéksyntd. Voimia taas vievét pelko, epdvarmuus, turvattomuus, ahdistus,

viha, katkeruus, syyllisyys, hapea ja kateus.

Tutkimustulosten mukaan haastateltavat olivat samaa mielta siité, ettd nykyajan johtaminen
ei voi perustua pelkk&dn késkemiseen ja autoritadriseen tyyliin. Esimiehen taytyy osata
kuunnella ja olla 1&snd. Kuunteleva ja vuorovaikutteinen johtamistyyli koettiin erityisen
raskaaksi esimiehelle. Se vaatii sataprosenttista mukana oloa seka itsensa likoon laittamista
niin fyysisesti kuin henkisestikin. Vahva yhteys silld n&htiin olevan myds tunteisiin.
Johtamista kuvattiin valmentamisena seka edellytysten luojana. Johtajana on térkeéa
hahmottaa kokonaisuus. Strateginen ajattelu néhtiin hyvand esimiehen tydvélineené.
Tarkednd pidettiin toiminnassa mukana olemista sek& esimerkilld johtamista, jota myos
Arikoski ja Sallinen (2007) viimeisessd muutoksen sitoutumisvaiheessa eli omistautumisessa

korostavat.

Taman tutkimuksen mukaan tarkein esimiesten tyohyvinvointia edistava tekija oli vertaistuki

muilta vastaavassa asemissa olevilta esimiehiltd. Erityisen vaikeana haastatellut esimiehet



108

kokivat johtajana olemisen toisaalta riittdvan lahelld ja toisaalta riittdvén kaukana. Viime
ké&dessa johtajuus koettiin kuitenkin vastuunkantamisena yksin. Tarkedn& néhtiin tyon
tekeminen omalla persoonalla, johon liittyy inhimillisyys. Yksinaista vastuunkantamisen
taakkaa haluttiin jakaa muiden esimiesten kanssa. Muiden esimiesten samankaltaiset
kokemukset auttoivat ymmaértamaan, ettd ei ole ongelmatonta tydyhteisdd ja syyt eivét aina
ole esimiehessda. Téarkedksi johtamisen kannalta koettiin my0s kannustava tuki omalta
esimiehelta.

Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, etta esimiestyssa tand paivana ei ole oikeassa
suhteessa arvostus ja haasteellisuus. Tulevaisuudessa alalle ei néhty tungosta kovan paineen
ja arvostelun takia. Sen sijaan kannustusta ja kiitosta esimiesty6 sai harvemmin. Toisaalta
voidaan sanoa, ettd myos esimiehilld kannustuksen ja kiitoksen vélittdminen tyontekijoilleen

voi olla hukassa. Siind olisi oppimisen paikka niin esimiehille kuin tyontekijoillekin.

Hyvin keskeiseksi tekijéksi esimiehen jaksamisen kannalta tutkimustulosten mukaan nousi
esimiehen oma vastuu hyvinvoinnistaan. Tydn hallinnan tulee olla kunnossa ja itsesta taytyy
huolehtia monipuolisesti kaikki tyohyvinvoinnin osa-alueet huomioiden. Itsestadn esimies
voiman |0ytd4. Lopuksi tahdon paattdd taman tutkimusretken ajatukseen, josta aion itse

tulevaisuudessa voimavaroja ammentaa.

”Anna minulle tyyneyttd antaa sen olla, mitd en voi muuttaa, ja rohkeutta muuttaa mité voin,

sekéd viisautta erottaa ndma kaksi toisistaan.”

-Marcus Aurelius
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LITTEET

Liite 1.

Kempeleen kunta TUTKIMUSLUPA
Kunnanjohtaja 4.4.2007

Kari Ahokas

Kristiina Hanninen
Rentolantie 10
90440 Kempele

p. 0400-522733

Hyvé kunnanjohtaja,

opiskelen hallintotieteitd Lapin yliopistossa ja opintojen loppuvaiheeseen kuuluu pro gradu-
tutkielman tekeminen.

Olen ajatellut tehdd sen aiheesta Esimiestyon haasteita muuttuvassa kuntaorganisaatiossa.”
Esimerkkina kayttaisin Kempeleen kuntaa, jossa haastattelisin kymmenkunta esimiesta eri
osastoilta ja tasoilta. Haastattelut luonnollisesti olisivat nimettomia.

Taustana tutkielmalle on muutos, joka on sekd& toimintaympéristoon ettd — k&ytantdon
liittyvad. Toimintaympariston taustalla on kunta- ja palvelurakenne uudistus, joka vaikuttaa
Kempeleenkin tulevaisuudessa palvelujen jérjestdmiseen. Toimintak&ytdnnon muutoksen
taustalla on Kempeleen uusi toimintamalli, joka on mielenkiintoinen tapa ajatella
kuntaorganisaatio uudella tavalla.

Teoriana tutkielmalle on muutosjohtaminen ja tyéhyvinvointiin liittyvat asiat.

Ennen kuin voin paneutua taysin gradun kaikkiin yksityiskohtiin, tarvitsen luvan Kempeleen
kunnalta tutkielman tekemiseen.

Uskon, ettd tutkielma antaa mielenkiintoista ja tarke&a tietoa esimiesten kokemasta
muutoksesta ja siitd selviytymisestd. Onhan juuri l&hiesimiesten rooli muutoksen viennissa
olennaisen merkittava.

Toivon myotamielistd asennetta ja positiivista kannustusta hankkeelleni.

Ystavallisesti

Kristiina Hanninen
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Liite 2.
Teemahaastattelu

Teemat:
1. Muutos
2. Oppiminen
3. Tyohyvinvointi
4. Johtaminen

1. Muutos

Miten suhtaudut muutokseen kuntaympaériston tyoyhteisdssa?

Mitka keinot néet tarpeellisimmiksi, jotta saisit muutoksen tyoyhteisdssasi
lapi?

Miten suhtaudut muutosvastarintaan tyoyhteisossa?

Mitka mahdollisuudet koet olevan Paras-hankkeella ja Kempeleen uudella
toimintamallilla?

2. Oppiminen

- Mik& merkitys oppimisella on mielestdsi muutoksessa tyoyhteisdssa?
- Miten olet edistdnyt oppimista tydyhteisossasi?
- Miten itse suhtaudut oppimiseen muutoksen yhteydessa?

3. Tyo6hyvinvointi

- Miten huolehdit omasta tydhyvinvoinnin osa-alueista eli ammatillisesta,
fyysisestd, psyykkisestd, sosiaalisesta ja henkisesta kunnosta muutoksen
keskell&?

- Miké merkitys tunteilla on hyvaan tyohyvinvointiin ?

- Miké& on mielestasi tydyhteison merkitys organisaation tyohyvinvoinnissa seka
mitk& ovat niita tekijoitd, jotka kuuluvat hyvén tydyhteison hyvinvointiin?

4. Johtaminen

Milla tavoin johtamisellasi edistdt muutoksen toteutumista tydyhteis0ssasi?

Mitd ymmarréat kasitteella alaistaidot?

Misté saat tukea johtamisellesi?

Miten ymmarrat johtamisen/esimiestyon merkityksen tyéhyvinvoinnin
nakokulmasta?

Lopuksi sana on vapaa. Jos mielestési jotain olennaista on jdanyt kysymatta aiheeseen
liittyen, ole hyva.
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