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1 Johdanto

Arvojen mukainen toiminta ohjaa organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa avoi-
muuden, lapindkyvyyden ja osallistumismahdollisuuden avulla. Toimivalla arvojoh-
tamisella voidaan luoda edellytykset onnistuneelle arvojen jalkauttamiselle. Se puo-
lestaan edellyttda moraaliseen auktoriteettiin perustuvaa johtajuutta, joka syntyy
yhteisesti jaetuista tavoitteista seka keskinadiselle luottamukselle ja arvostukselle ra-
kentuvasta yhteisollisesta toiminnasta. Koulun tulee kehittyd myds yhteiskunnan ja
ty6elaman tarpeiden mukaan vastaten tulevaisuuden muutoksiin uusia asioita kehit-
tamalla ja tehden tavoitteellista ennakointity6ta. Tulevina vuosina ammatillisen kou-

lutuksen reformi vaikuttaa voimakkaasti oppilaitoksiin koko Suomessa.

Arvojohtaminen (value-based leadership, value-based management) on ollut viime
vuosina aihealueena trendikas johtamiskoulutuksessa ja alan tutkimuksissa. Kauppi-
nen ja Piispanen (2013, 67) ovat arvioineet arvojohtamisen kdyttamattomaksi ja hei-
kosti hyddynnetyksi organisaatiokayttaytymisen johtamisessa. Keskisuurista ja suu-
rista suomalaisista organisaatioista 80 prosenttia on maaritellyt arvonsa, mutta arvo-
johtaminen on jaanyt keskeneraiseksi. Kun johto on maarittanyt arvot, sita pidetaan
lupauksena paremmasta. Arvot kertovat, miten kohtelemme asiakkaita, miten
teemme yhteistyota, miten kehitimme itsedmme, miten tuottavia ja tehokkaita

olemme.

Tampereen seudun ammattiopiston (Tredu) arvoihin kuuluu toimintasuunnitelma
henkiloston osaamisen kehittamiseksi. Osaamisen johtamisen kehittamisen tavoit-
teena on varmistaa yksildiden, tyoyhteison tiimien ja ammattiryhmien seka koko or-
ganisaation osaaminen. Tampereen kaupungin johtoryhma paatti ottaa Lean-ajatte-
lun keskeiseksi sisdisen kehittdmisen tydvalineeksi. Lean-toimintafiloso-

fian koulutusta tullaan hyddyntamaan asiakaslahtoisyyden ja virtaustehokkuuden
varmistamiseksi, ja koulutus toteutetaan kevdan 2016 aikana koko Tredun henkil6s-

tolle.

Tassa opinndytetyossa selvitetddan kouluorganisaation johtamiseen liittyvia arvomal-

leja ja johtamisen kehittdmiseen liittyvia prosesseja, joilla tydorganisaatioon ja joh-



tamiseen voidaan luoda uusia toimivia rakenteita, vahvistaa toimintakulttuuria ja
henkiléston osaamisen kehittamista. Opinndytetyon teemahaastattelu on toteutettu
11 henkilélle, jotka toimivat Tredun matkailu-, ravitsemis- ja talousalan nuorisoas-
teen, aikuiskoulutuksen ja oppisopimuskoulutuksen osastojen johtajina tai koulu-

tusalojen koulutuspaallikkdina.

2 Arvot, arvojohtaminen, johtaminen ja organisaatiokulttuuri

2.1 Arvot

Arvot kasitteena

Nykysuomen sanakirjan mukaan arvo tarkoittaa arvokasta tai merkitsevaa asiaa
(Perkka-Jortikka 2005,9). Sen mukaan, mita tarpeita arvot tyydyttavat, ne voivat olla
biologisia, aineellisia, alyllisia, uskonnollisia, yhteiskunnallisia, henkisia ynna muita
arvoja. Suomen vanhassa kirjakielessa arvot esiintyvat Agricolasta alkaen. Sana on
vanhastaan monimerkityksinen: “arvo, arviointi”. Puro (2014, 39-40) nakee arvot osin
kulttuurisesti maardytyneiksi ja osin tietyn ilmion juuri sille ominaisimpaan olomuo-
toon (ethos) liittyvina kasitteena. Sosiologisesti ja antropologisesti maariteltyna arvot
liittyvat yhteis6ssa omaksuttuihin kasityksiin toivottavasta tai haluttavasta ja ihmis-

ten sen perusteella tekemiin valintoihin.

Moraali ja etiikka johtamisessa

Harmaalan ja Jallinojan (2012, 13-14) mukaan yksil6illa ja yhteiso6illa on moraali, pe-
ruskasitys oikeasta ja vadrastd. Ihmiset tunnistavat, hyvdksyvat ja soveltavat omaan
kayttaytymiseensa eri tavalla moraalikoodistoa, normeja ja arvoja. Etiikka on tutki-
musala, jossa tarkastellaan muun muassa oikeaa ja vaaraa seka arvojen ja eettisten
periaatteiden suhdetta. Eettisen johtajuuden (ethical leadership) tavoitteena on
varmistaa, ettd organisaatioissa toimivat kayttaytyvat odotetulla ja eettisesti kesta-
valla tavalla. Huuhkan (2010, 66-67) maaritelmassa hyva ja luova johtaminen sisaltaa

aina eettisyyden idean. Eettisesti korkeatasoinen johtaja pitdaytyy kunniallisuuteen ja



rehellisyyteen — han on rehellinen myos itselleen. Han kayttaytyy eettisesti ja raken-
taa luottamusta luotettavuudellaan ja aitoudellaan. Johtaja on vastuussa etiikasta ja

normeista, jotka ohjaavat kayttaytymista organisaatiossa.

Paasivaara (2010, 19-20) arvioi johtajan oman arvomaailman ja eettisyyden tiedos-
tamisen auttavan muun muassa paatoksenteossa ja ristiriitatilanteissa. Nopeasti
muuttuvassa tyoelamassa tarvitaan entista vahvempaa arvopohjaa ja eettista perus-
taa. Saantoja ja ohjeita on mahdotonta laatia jokaiseen tilanteeseen sopiviksi, joten
vastuukysymyksissa nojataan yha useammin arvoihin ja eettisiin ohjeisiin. Salmimies
ja Ruutu (2013, 21-23) painottavat, ettd esimiehen on itse etsittava ratkaisuja eetti-
syyden kehittamiseen. Olennaisinta on, ettd sanojen ja tekojen on vastattava toisi-
aan. Esimiehen omat arvot on hyva yhdenmukaistaa yrityksen arvoihin ja toimia tas-

sa roolimallina.

Arvot ja koulun johtaminen

Koulu on arvoyhteiso, jonka tulee tahdata arvojen toteuttamiseen. Koulun toimin-
nassa arvot korostuvat opetustoimen lainsadadanndssa, opetussuunnitelman tavoit-
teissa, koulun jarjestyssdaannoissa, toimintakulttuurissa ja ihmissuhteissa. Koulun
arvojohtaminen tarkoittaa johtamistapaa, jossa toiminnan suunnittelu toteutuu arvo-
jen pohjalta ja arvoyhteison toiminnan kautta. (Taipale, Salonen & Karvonen 2006,

92.)

Samuraista Machiavellin arvomaailmaan

Arvomaailmasta ja kulttuurista on hyvana esimerkkina japanilainen samurai-soturi,
joka legendana on jaanyt elamaan historiaan. Samuraitten koulutus aloitettiin jo 7-
vuotiaana, ja oppiminen jatkui koko elinajan. Sukupolvelta toiselle siirtyva kulttuuri
Katana velvoitti sotureita toimimaan samurai-arvojen mukaisesti. Samurait olivat
oppineita, ja heissa yhdistyivat tiedot ja taidot, ja heidat tunnettiin filosofeina ja tai-
teilijoina. Samurait eivat voineet hyviaksya epdonnistumista, joka kuitenkin kuuluu
ihmisten oppimiskokemuksiin. Samuraiden tie oli soturin elamantaival, ja se noudatti

bushidoa, moraalista kunniasaantoa, jonka periaatteita ovat
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Maailmanlaajuisesti arvostetut samurai-soturien arvot ovat nousseet hyvan johtami-
sen periaatteiksi (Niskanen 2007, 30). Firenzeldisen Niccoldo Machiavellin ajatukset
ovat inspiroineet johtamisen tutkijoita jatkuvasti. Machiavelli on kirjoittanut johta-
juuden tehokkuudesta, jykevasta rehellisyydestd, inhimillisista valinnoista ja motivaa-
tiosta. Machiavellia kiinnostivat ihmiset puhtaan tieteen kannalta, ilman kristillisia
hyveita. Machiavellin tunnetuin teos Ruhtinas oli aikansa vallankumouksellinen kirja,
jossa han sovelsi janusmaista ihmiskasitystaan johtajuuteen ja kasvatukseen. (Kurki &

Kurki-Suutarinen 2014, 27-29.)

2.2 Arvojohtaminen

Buschin ja Murdockin (2014, 77-88) mukaan arvojohtajuus voidaan yleisesti ottaen
johtaa Robert Houseen (1996), joka kasitteli yksityiskohtaisesti arvopohjaista johtaja-
kayttaytymista, kuten han asiaa nimitti. Kuitenkin tietoisuus siitd, etta johtajuus on
luonteeltaan arvopohjaista, on jaljitettavissa ajallisesti paljon kauemmaksi. Se on
keskeinen oletus institutionaaliteoriassa (Institutional Theory, Selznick, 1957), joka
olettaa, etta tarkoituksilla ja keinoilla on selked arvokytkenta erityisesti julkisissa or-
ganisaatioissa. Se on valttamaton edellytys sille, ettd organisaatiolla on olennainen
(intrinsic) arvo. Noudattamalla yhteiskunnan arvoja organisaatio saavuttaa symboli-
sen merkityksen, joka laajentaa organisaation ensisijaista tehtavaa. Organisaatio ei
talloin ole enda pelkastaan instrumentti, joka tuottaa tiettyja tuotteita ja palveluja,

vaan saavuttaa riippumattoman aseman ja silla on korkean tason legitimiteetti.



Busch ja Murdoch (2014) jakavat arvojohtajuuden kasitteisiin eettinen johtajuus (et-
hical leadership) ja aito johtajuus (authentic leadership) ja katsovat naiden ja muu-
tosjohtajuuden (transformational leadership) kasitteiden perusteella, ettd arvojohta-

juudella tulee olla ainakin seuraavat ominaisuudet:

1. Johtajan henkilékohtaisten arvojen tulee olla yhtenevat organisaation arvo-
jen kanssa.
2. Johtajalla tulee olla korkea eettinen normisto.

3. Johtajan tulee olla uskollinen omille arvoilleen.

Viitaten Erik Johnsenin ja muihin johtajuusteorioihin he asettavat arvojohtamisen

maaritelman seuraavasti:

Arvojohtajuus on paamaaratietoista, ratkaisukeskeista ja arvoa kehittavaa vuorovai-
kutusta, joka on kytketty organisaation arvoihin ja korkeisiin eettisiin normeihin. Ar-

vojohtajuutta voidaan toteuttaa yksilo-, ryhma- ja organisaatiotasoilla.

Lehtonen (2009, 8-9) on maaritellyt arvojohtamisen johtamisopiksi, jonka mukaan
organisaatio maarittelee omat arvonsa, joilla johdetaan. Vaikka johtaja ja johtoryh-
ma ovat perinteisesti maaritelleet organisaation arvot, nykyisin katsotaan yhteiseksi
eduksi, ettd maarittelyssa on mukana henkil6sto ja muita sidosryhmia. Keskeinen
arvojohtamisen tehtava on sitouttaa henkildstd organisaation arvoihin ja arvopohjai-
seen toimintaan aidosti. Arvot ja arvotietoisuus voidaan nahda arvojohtamisen ensi-
sijaisena valineena, joka hyodyttdaa koko organisaatiota. Johtaja on malliesimerkki,

joka nayttda omalla toiminnallaan suunnan.

Karikoski (2009, 87-89) viittaa vaitostutkimuksessaan Sergiovannin (1995) kirjaan,
jossa todetaan, ettd johtamiseen ja johtamistaitoihin on alettu kiinnittda enemman
huomiota. Tulospohjaisesta johtamisesta on asteittain siirrytty arvojohtamiseen. Ser-
giovanni korostaa arvopohjaisen johtamisen takaavan, ettd johtaja kayttaytyy hyvak-
syttyjen arvojen mukaisesti ja luo yleiset linjaukset koulun kasvatukselliseen ja mo-
raaliseen lahestymistapaan. Sergiovanni on esittdnyt johtajuudelle uuden arvopohjan

(Taulukko 1) periaatteineen.



Taulukko 1. Johtajuuden arvopohjan periaatteet (Karikoski, 2009, 87-89).

1. Yhteisesti luodut tavoitteet 7. Laadun valvonnan ymmartdminen
2. Yhteisollisyyden rakentaminen 8. Yksinkertaisuuden arvostaminen
3. Valtuuttaminen 9. Toiminnan reflektointi

4. Vaikuttaminen 10. Kannustava johtaminen

5. Kollegiaalisuuden vaaliminen 11. Kannustavan ilmapiirin luominen
6. Sisdisen motivaation korostaminen

Sergiovanni korostaa, ettd maaritellyt arvot eivat yksistdan riita, vaan kaikkien taytyy
liittya jotenkin toisiinsa. Johtamisteoriassaan han ehdottaa monipuolisen yhteistyon
merkitysta, vuorovaikutusta, arvojen jakamista ja tavoitteiden selkeyttamista seka
niihin sitoutumista. Sergiovanni (2007) on edelleen pohtinut koulun johtamista ja
vertaa muutosjohtajuuden (transformational) etuja toiminnalliseen (transactional)
johtamiseen. Han korostaa, ettd muutosjohtajuutta tarvitaan kouluissa, koska raken-
teet ovat loyhia ja kulttuuri liian tiukkaa. Muutosjohtajuuden piirteet sopisivat Ser-
giovannin mukaan hyvin koulutyon tarkoituksen ja tydon moraalisen arvopohjan sel-
kiyttamiseksi henkilokunnalle. Tarkeinta on yhteinen arvopohja, motivoituminen ja

sitoutuminen. Koulutyon laadusta vastuun ottaa tyontekija henkilokohtaisesti.

Arvojohtamista ovat pohtineet Pohlman ja Gardiner (2000). Kirjansa esipuheessaan
he toteavat, mitka lahtokohdat organisaatiossa vaikuttavat menestyksekkaaseen
johtamiseen ja mita organisaation sisalla ty6skentelevat ihmiset arvostavat. Pohlman
ja Gardiner ovat esittdneet kahdeksan arvotekijaa tai arvovaikuttajaa, joiden olemas-
saolo tulisi huomioida organisaatioissa, jos halutaan menestya. Arvovaikuttajien li-
saksi he esittavat keinoja, miten nama arvovaikuttajat implementoidaan organisaati-

oon.

Barrett (2006) on puolestaan arvioinut arvojohteisen organisaation syntymekanisme-
ja. Han on tutkinut, mika vaikuttaa pitkdn aikavalin menestykseen organisaatioissa
erityisesti ihmisten ja organisaation valilld. Hdn on kuvannut ihmisten kehitysta ja
siirtymista tarvetasolta aina ylemmaksi, mita aikoinaan tutki Maslow tarvehierarkias-
saan. Samantyyppiset kehitystasot ovat |0ydettavissa myos organisaatioista. Luvussa

3 tarkastellaan Maslowin tarvehierarkian ja Baldonin tavoitehierarkian tasoja.
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Sydanmaanlakka (2012a, 71) on maarittanyt arvojohtamisen organisaatiokulttuuriksi
ja toimintatavaksi, jossa arvot ohjaavat yksilon kayttaytymista, ajatuksia ja tunteita.
Organisaatiossa arvojohtamisella pyritdan maarittelemaan yhteinen toimintakulttuu-
ri ja toimintatavat. Hiltusen (2011,261) mukaan todellisella arvojohtamisella on vah-
va kytkenta organisaatiojohdon johdonmukaiseen johtamisen linjaan ja vuosikym-
menten aikana muodostuneeseen yrityskulttuuriin. Arvojohtaminen on voimakkaasti
sidoksissa etiikkaan ja vastuullisuuteen. Salminen (2014) toteaa ihmisten johtamisen
taitolajiksi, jonka moni johtaja kokee vaikeimmaksi osa-alueeksi tydssaan. Johtamis-
taidoissa tarvitaan osaamista, kuten vuorovaikutustaitoja, suunnittelutaitoja, ongel-
maratkaisutaitoja ja johtamisessa tarvittavaa osaamista seka tydlainsaadannon tun-
temusta. Johtamistaidot on perinteisesti jaettu kahteen eri osa-alueeseen: teknisiin

johtamistaitoihin (management) ja ihmisten johtamistaitoihin (leadership).

Kriittisyyttd arvojohtamisen kaytantoihin ovat aiheuttaneet yritysten arvojen saman-
kaltaisuus, arvojohtamisprosessin tehokkuuden tutkimisen vaikeus, arvokeskustelun
hajanaisuus ja sattumanvaraisuus. Arvoristiriitoja voi syntya johdon ja havaitun toi-

minnan ja arvojen kesken. Arvojohtaminen voidaan nahda toisena termina tai nako-
kulmana yrityksen vastuullisuudelle, johdon tavalle ajatella jatkuvasti paatoksia teh-

dessdan vastuullisesti. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2011, 141-142.)

Kauppinen (2002, 155-157, 186) on esittanyt arvojohtamisen mallin tasoittain. Arvo-
johtaminen on integroiva malli, joka sidotaan yhteen muun johtamisen ja johtamis-
jarjestelman kanssa. Mallissa tuodaan esille arvojohtamisen askeleet visiotasolla seka
strategisella, operatiivisella ja yksilotasolla. Mallissa kuljetaan tasoilta aina alaspain.
Johto ei saa tehda yksin paatoksia arvovalinnoista, vaan ne pitda tehda yhdessa da-
nestamalla. Arvovalintojen tulisi perustua ihanteisiin, normeihin, uskomuksiin ja
haasteisiin. Tasoilla 4 ja 3 eli visio- ja strategiatasoilla arvojohtaminen on strateginen
valintaprosessi, jossa arvot johdetaan organisaation strategisista haasteista. Valinto-
jen jalkeen prosessi jatkuu kuvaamalla arvot. Halutessaan organisaatio voi kiteyttda
arvonsa credon-muotoon, jolloin saadaan arvoille lisda iskuvoimaa. Johto vie arvot
kdytantoon ja toimii mallina arvojohtamisessa. Tasoilla 2 ja 1 arvot normitetaan toi-
mintaa ohjaaviksi periaatteiksi, joihin liittyy arvokeskustelu, jolla rakennetaan toimin-

takulttuuria arvopohjaksi. Mittaamisella ne kytketdan tavoitteisiin, ja palkkiojarjes-



telma antaa arvojohtamiselle kdytdnnon yhdistden sen organisaation arkipdivaan.

Arvojohtamisen tasot esitellaan Kuviossa 1.

TASO 4: Arvovalinnat

Ilhanteet

Eettiset periaatteet
]

moraalinen koodi

MNormit
555 -
-
sisdltywat normit

Uskomukset
sidosryhmien
tarkeind pitamat
uskemukset

Haasteet

Organisaation mission ja
wvision toteuttamiseen
litthywist arvot

TASO 3: Arvojen jalkauttamisen design

Mitd se on?
Arvojen
sisallén
maarittdminen

Creco
Arvojen
kiteytt&minen
organisaation
uskom uksiksi

Jalkautuksen
design
Arvojen
vieminen
k&ytantdon

Esimerkillinen
esimiestoiminta
Arvojen merkityksen
viestiminen

TASO2: Arvojen normitus

YmmaéErryksen
rakentaminen
Arvojen tulkinta
oman roolin
kannalta

Sitoutuminen
normeihin
Vuorowvaikutteinen
normitus

Mittaamisen
toteutus

rake ntaminen

Arvomittareiden

Seuranta ja
seuraukset
Mittaustulosten
kytke nts
seurauksiin

TASO 1: Arvojohtamisen kdytanto

Arvojohtamisen
osaajana
Millaisia uusia
taitoja
arvojohtamisessa
tarvitaan?

Arvojohtamisen
kiytinnot
Millaisia askelia
johtamis-
prosessiin on
lisattadwa?

Arvojohtamis-
palaute

Miten mitattua
palautetta
kannattaa
kisitella?

Arvojohtamisen
takaisin kytkennit
Miten
arvojohtaminen

kytketsan

kokonaisuuteen?

Kuvio 1. Arvojohtamisen tasot. (Kauppinen 2002, 156.)
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2.3 Kehityssuuntia johtamisessa

Johtamisajattelussa ja organisaatioiden kehityskulussa on esiintynyt kolmentasoisia
muutoksia. Laajoja kaaria kutsutaan paradigmoiksi. Tieteen kehityskulkua on analy-

soinut paradigmakasitteen isa Thomas Kuhn, joka ymmartaa paradigmoilla kaiken
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inhimillisen |1dpaisevaa vallitsevien oletusten murrosta, jollainen tapahtuu muutaman
sadan vuoden valein. Toinen muutosvaihe johtamisen alueilla on ollut teollisen mas-
satuotannon synty ja ICT-teknologian mahdollistama liiketoiminnan tieto-
intensiivistyminen. Ne erottavat toisistaan klassiset, modernit ja postmodernit joh-

tamisteoriat.

Uusien johtamisteorioiden synty ja kdytantdjen muuntelu vastaavat johtamisen ke-
hittymisen kolmatta muutosta, jossa synnytetdan jatkuvasti uutta johonkin tarpee-
seen, esimerkiksi tehostamaan tuotantoa tai henkiloston tydmotivaatiota kiristyvassa
kilpailussa. Yhteiskunnan arvomuutokset heijastuvat vaistamatta johtamisteorioihin.
(Aaltonen, Kirjavainen & Pitkdnen 2014, 15.) Taulukossa 2 esitelldan johtamisen kehi-

tyssuuntia Juutin (2013,36) mukaan.

Taulukko 2. Johtamisen kehityssuuntia (Juuti 2013, 36).

Ajankohta Painopiste

Selittava ndakokulma

1900-1950 Johtajan ominaisuuksien tarkastelu
1950-1970 Kayttaytymistieteellinen tarkastelu
1970-1980 Tilannepainotteinen tarkastelu

Ymmartava ndkokulma:

1980- Ihmisten johtaminen / asioiden johtaminen
1990- Muutosjohtaminen, transformationaalinen johtaminen, merkityksen johtaminen
2000- Sosiaalinen konstruktionismi, Johtamispuhe

Johtamisen tutkimustoiminnalle on ollut tyypillistd, ettei mitaan esitetyista lukuisista
ndkokulmista ole kyetty osoittamaan oikeaksi. Pikemminkin on edetty niin, ettd na-
kokulma toisensa jalkeen on asetettu kyseenalaiseksi. Johtamisen tutkimustoimin-
nasta voidaan kuitenkin oppia, ettei johtaminen ole pelkastaan yksilon ominaisuus,
eikd johtaminen pelkisty vain tietynlaiseksi johtamistyyliksi. Johtaminen liittyy aina
esimiehen ja tyontekijan valisiin suhteisiin seka siihen, miten esimies ja ihmiset ja-
sentdvat ne paamaarat, joita tyoyhteiso pyrkii tavoittelemaan. Lisdksi johtaminen on

aina kontekstisidonnaista. (Ahonen ym. 2015, 239; Juuti 2013, 35-36.)
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Hyppéanen (2013, 26-27) on tutkinut johtamistyylien muutoksia vuosikymmenten
kuluessa. Kaskeva johtaminen oli vallassa 1940- ja 1950-luvuilla. Johtamistyyli sai
rinnalleen 1960-luvulla demokraattisen tyylin. 1970-luvulla yleistyi tilanne- ja tavoite-
johtaminen, ja 1980-luvulla korostettiin tulosjohtamista, jossa henkilost6a pidettiin
tarkeimpana voimavarana. 1990-luvulla tulivat suosituksi tiimit ja tiimijohtaminen.
1990-luvun lopulla mukaan tuli muutosjohtaminen, jonka vaikutuksesta pyrittiin 16y-
tdmaan ratkaisuja muutosten tuomiin haasteisiin. 2000-luvulla painotettiin erilaisuu-
den, osaamisen ja itsensa johtamista seka tulosjohtamista ja muutosjohtamista. Ku-
viossa 2 on esitetty johtamistyylien painotuksia Yhdysvalloissa, josta ne tulivat vii-
veellda Suomeen. Amerikkalaisten johtamistyylien rinnalle tuli skandinaavinen johta-

mistyyli, jossa painotetaan erityisesti organisaatioiden muutostilanteita, kehittymista

ja oppimista.
Joustava
liiketoiminta
' =, ] ;uoritu;kt,wn
Japanilzinen Oppimiskyky johtaminen
S johtamistyyli oppiva kumppanuudet ja
————— | Strateginen laatupiirit organisaatio strategiset
Tavoite- suunnittelu huippu kulttuurin liittoumat
T-ryhmat johtaminen elinkaari psaaminen MuLtos Osa@MIisen-
K-ja Y- transaktio- ajattelu missio/ strateginen johtaminen
L=EIT analyysi arvoketju visiofarvot yksilllisyys M onimuctaisuL-
johtamis- tiimi- matriisiorgani- |apimencaika ydinosaaminen den johtaminen
ruudukko ] valmennus zaatio asiakaspalvelu organisaation Y paristd-
ennustami- | pyan osallistuva sisdinenyrittaiyys | kywykkyys johtaminen
=L rikastaminen johtaminen valtuuttaminen yhiteiskuntavastuu

&2 & & s
|| [ | | | |
1950-luku ]_l 1960-luku I l 1970-luku I I 1880-luku I l 1990-luku I l 2000-luku

Kuvio 2. Johtamisoppien kehitys. (Mukaillen Ulrich ym., 1993, Hyppanen 2013, 26.)

Muutosten ja tiukentuvien tulostavoitteiden rinnalle on noussut kysyntaa myos eet-
tisyydelle ja vastuulliselle johtamiselle. Nykysuuntaisessa johtamisessa on annettu

kasittaa, etta henkilokunnalta odotetaan sitoutumista yhteisiin paamaariin.
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2.4 Organisaatiokulttuuri

Tormalan, Markkasen ja Kadeniuksen (2015,102-103) mukaan keskustelut tuovat
nakyviin organisaation vallitsevan kulttuurin. Tavasta keskustella heijastuvat organi-
saation olemus ja sen yhteisollinen laatu. Yhteisollinen laatu kertoo suoraan, miten
hyvat lahtokohdat organisaatiolla on saavuttaa yhteisollisyyden tavoitteet. Seuraa-
malla ihmisia voi aistia asioita, jotka kertovat ihmisten suhteista ja organisaation kult-

tuurista ja hyvinvoinnista.

Gustafsson ja Marniemi (2012, 69,73) toteavat, etta organisaatiokulttuuria uudistet-
taessa tulisi [ahtea liikkeelle nykytila-analyysista, jonka tarkoituksena on tunnistaa
nykyisen kulttuurin hyvat ja huonot puolet: havainnoida, luoda kuva organisaa-
tiokulttuurista ja maaritella konkreettiset muutostavoitteet. Henkilostda pitaa osallis-
taa uudistamispyrkimyksissa alusta lahtien aidosti. Iman henkil6ston osallistamista
asiat eivat edisty tai muutu edes hitaasti. Liikkeelle on lahdettava nykyisten toiminta-
tapojen ja pelisdantojen uudistamisesta ja tehtdva systemaattista tyota organisaa-

tiokulttuurin edistamiseksi.

Kamenskyn (2015, 139-140) arvion mukaan organisaatioiden pitaisi henkiloston

kanssa yhdessa maaritella organisaation arvoja. Yleisin virhe on se, etta arvot maari-
telldan johdon toimesta. Koko organisaatio tulisi ottaa mahdollisimman laajasti mu-
kaan arvojen maaritysprosessiin ja ideoimaan organisaation ydinarvoja. Nadin henki-
|6st6 saadaan ajattelemaan ja toimimaan organisaatiokulttuurin puolesta ja sitoutu-

maan paremmin arvoihin.

Scheinin (2009) yrityskulttuurissa tasot tuovat esiin yrityskulttuurin moninaisuuden ja
samalla kdaytannon vaikeudet valjastaa yrityskulttuuri toimivaksi viitekehykseksi or-
ganisaation toiminnan johtamiseen ja kehittamiseen. Tasot auttavat henkil6stoa
ymmartamaan, miksi perusarvojen ymparille muodostetut kehitysprojektit voivat
tuottaa pettymyksia. Muutama perusarvo ei riita aina kuvaamaan yrityskulttuuria

siten, etta silld on merkitysta. Tutkimusten mukaan johtajien johtamistavalla on mer-
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kitysta yrityskulttuurin rakentumiselle. Kuviossa 3 on havainnollistettu organisaation

artefaktit, ilmaistut arvot ja yhteiset perusoletukset.

Nakyva kiyttdytyminen
Artefaktit

MNakyvat, mutta vaikeasti tulkttavat kaytannot,
kuten pukeutuminen, vestinta, kieli, kokoukset,
paatbstavat, sosialiset tapahtumat ja tybajat.

llmaistut arvot

limaistut perusteet toiminnalle, kuten wvisio,
perusanvot, strategiat ja toimenpitest.

Taustalla olevat
perusoletukset

Vaikeasti havaittavia, tiedostamattomia, itsestadn sehvia
uskomuksia, kasiyksid, ajatuksia ja tunteita. Ovat
kaikkienasioiden jatoiminnan perimmainen |3hde.

Kuvio 3. Kulttuurin tasot (Mukaillen Schein 2009, 30., Kamensky 2014, 74-75).

Scheinin mielesta oikea tapa ajatella kulttuuria on tiedostaa, etta se ilmenee useilla
tasoilla ja meidan taytyy ymmartaa ja hallita syvempia tasoja. Viitala (2013, 28-29)
arvioi artefaktien edustavan organisaatiokulttuurin nakyvinta tasoa. Tasot ovat ih-
misten luomia ja rakentamia - rakennuksia, tiloja, rakenteita, kuvioita, vareja, muoto-
ja ja pukeutumista. Artefaktit viestivat organisaatiokulttuurista. Arvot muodostavat
organisaatiokulttuurin kivijalan, ja niitd pidetdan tarkeina asioina, joita arvostetaan.
Arvot kertovat, mita pidetdan oikeana ja mita vaarana, mita on tavoiteltava ja mita

on valtettava.

Arvokeskusteluun osallistuu koko henkilosto, ja yhdessa arvot maaritelldan ja ne vah-
vistetaan. Kirkastuneille arvoille luodaan syvempi arvopohja, jota pyritdan noudat-
tamaan toiminnassa. Perusoletuksina pidetdan asioita, jotka ovat itsestdanselvyyksia.
Ne muodostavat yhteiset pelisdannot ja toimintamallit. Ne ovat useimmiten hyvin

alitajuisia ja nakymattdémia, ne omaksutaan vahitellen organisaatioon tultaessa. Ylei-
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sesti perusolettamusten muuttaminen on tyolasta ja se vaatii avointa keskustelua ja

syvallista pohdiskelua.

Maslowin tarvehierarkiasta Baldonin tavoitehierarkiaan

Nykyisen arvion mukaan ihmisten perustarpeet on useimmiten tyydytetty hyvin. Sen
vuoksi useimmat ihmiset haluavat keskittya tarvehierarkiassa ajattelussa korkeam-
malla tasolla olevien asioiden tavoitteluun. Monet etsivat merkitysta sille, mita teke-
vat ja miten se toisi lisdarvoa tyohon ja elamaan. Useimmat ihmiset haluavat tyos-
kennella sellaisessa organisaatiossa, joka tarjoavaa merkitysta tyolle ja sita kautta
myo6s omalle elamalle. Nain voidaan parhaiten saada omille arvoille merkitysta. Ku-

viossa 4 on esitetty Maslowin tarvehierarkia ja Baldonin tavoitehierarkia.

MASLOWIN TARVEHIERARKIASTA BALDONIN TAVOITEHIERARKIAAN

Itsensa toteuttamisen Kehittyminen
tarpeet Onnellisuus

Arvon-

annon tarpeet Tydn siséltd/

Yhteenkuuluvuuden kiinnostavuus
jarakkauden tarpeet

Turvallisuuden tarpeet Tyotyytyvaisyys
Fysiologiset tarpeet Tydn merkitys

Kuvio 4. Maslowin tarvehierarkiasta Baldonin tavoitehierarkiaan (Baldoni, J: Great
Motivation Secrets of Great Leaders). (Mukaillen Furman, Pinjola & Rubanovitsch

2014, 108).

Johtajien ja esimiesten tehtdva on saada organisaatiossa tyontekijat tuntemaan, ettd
heidan tyollaan on arvoa ja merkitysta. Sitoutuneisuus ja hyva asenne syntyvat, kun

ihmisia johdetaan oikealla tavalla sekd valmennetaan onnistumaan. Motivaatio syn-

tyy arvostuksesta. Ne organisaatiot, jotka pitavat huolta henkilokunnasta selviytyvat
menestyjind. Innostunut ja tyolleen sitoutuva henkildstd on organisaation tarkein

resurssi. (Furman, Pinjola & Rubanovitsch 2014, 108-109.
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Kouluorganisaation ydinarvot ja kymmenen arvon malli

Suomessa opetuksen perusarvoista koulussa paatetaan valtakunnallisesti. Opetus-
suunnitelman perusteiden arvopohja nousee Yhdistyneiden kansakuntien ihmisoike-
uksien yleismaailmallisesta julistuksesta ja sopimuksesta. Opetussuunnitelmauudis-
tuksen myota on opetussuunnitelman perusteissa painotettu koulujen arvoperustan
selkeyttamista ja jasentamista seka omien arvokeskustelujen tarkeytta (Spoof

2007,11.)

Jabe ja Hakkinen (2010, 275-276) toteavat monessa organisaatiossa arvopuheen
kaantyvan arvoallergiaksi, jos ylin johto julistaa arvot yksipuolisesti ja jakaa ne pape-
rilla henkilostolle. Monesti ne myds jaavat paperille, jos niita ei laadita yhdessa hen-
kiloston kanssa. Arvojen tulisi ohjata arkista toimintaa, muuten johto ei saa niita
elamaan todeksi. Arvoprosessin tulisi edeta niin, etta koko henkilost6 osallistuu pro-
sessiin. Johtajan esimerkki on tassa olennainen. Jabe (2011, 32) toteaa arvojen oh-
jaavan organisaation toimintaa, eika ole yhdentekevaa, mita nama arvot ovat. Arvot
tulisi saada nakyvaksi keskusteluihin, joista ne voitaisiin sijoittaa Schwartzin (1992)

kehittamalle arvokartalle (Kuvio 5).

Muiden huomioiminen

universalismi | hyvan-
tahtoisuus

. . perinteet
itseohjautuvuus

Avoimuus
muutokselle

5>  Sailyttdminen

A

virikkeisyys .
W, -7 turvallisuus

—
“  hedonismi ‘/suoriutumine

/ valta \
!
f l/

Itsensa korostaminen

Kuvio 5. Swchwartzin arvokehd, jossa esitetddn kymmenen arvon malli (mukaillen

Puohiniemi 2003, 24).
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Schwartzin arvokehassa on pystyakselilla alhaalla Mina eli itsensa korostaminen ja
ylhaalla Muu eli yhteis6. Ndin syntyy jannite vallankayton ja yhteiskunnallisen vas-
tuun seka henkilostdsta huolehtimisen valille. Vaaka-akselilla on daripdina vanhan
sailyttamisen ja uusiutumisen valinen jannite. Uusiutumisen ohjatessa voimakkaasti
toimintaa ei valttamatta voida taata toiminnan luotettavuutta eikd myoskaan sita,
pysyykd henkildstd uudistusten tahdissa mukana. Ndiden kahden akselin, uusi ja
vanha sekd mina ja muut, muodostamaan arvokarttaan voidaan sijoittaa asiat, jotka

ihmisia liikuttavat.

2.5 Arvot organisaatiokulttuurin edistajana

Syddanmaanlakan (2012b, 89) mukaan suunnittelu- ja kehityskeskustelut eivat toimi
hyvin organisaatioissa ja sen vuoksi on hyva tarkastella, miten kulttuuria voitaisiin
edistda ja tukea. Arvot ja kulttuuri koetaan organisaation toiminnan kannalta oleelli-
seksi ja ne tulisi liittda osaksi suunnittelu- ja kehityskeskustelukaytantoja. Arvoja tulisi
pohtia naissdkin keskusteluissa ja konkretisoida, mita ne merkitsevat kdaytannon ta-
solla ja miten niitd noudatetaan toiminnassa. Keskusteluissa tulisi olla arvopohdintaa,

joissa voitaisiin kasitella seuraavia kysymyksia:

e Mitka ovat organisaatiomme perusarvot?

e Miten ne ilmenevat kaytannossa?

e Miten mina toteutan naitd arvoja kdytannossa?

e Miten minun tulisi muuttaa toimintaani enemman arvojen mukaiseksi?

e Miten esimieheni ja koko osastoni noudattavat arvojamme?

Kun arvoista keskustellaan ja niita yritetaan yhdessa maaritelld, ne alkavat automaat-
tisesti ohjata toimintaa, muutoin ne jadvat taka-alalle ideoiksi ja fraseologiaksi (Liite
3). Sinervan (2011, 69-72) mielestd arvojen vieminen kdytantoon vaatii ydinarvojen
lisdksi myos tydmoraalikasitteen maarittamisen. Kartoituksen avulla organisaatio voi

arvioida arvojen sisaltoa ja vahvistaa arvojen jalkauttamista. Arvokartoituksella maa-



19

ritelldan ensin kaksikymmenta tydomoraalikdsitetta. Prosessi voidaan toteuttaa Kuvi-

on 6 mukaisesti.

P o i Organisaatio
dmoraali i
lohto kaynnistaa o suorittas
! kartoituksen tydmoraali
arvoprosessin alustaminen o
X kartoituksen
p . Suunnittelu Netti-kyselyt v

Organisaation ' Arvojen sisdllén
julkaisematarvot I -
e analysointi

Tydmoraali -
KaviEntis in tuk Arvojen
Seuranta Arvot kdytantoon-prosessin tukena jalkauttamisen
\ / analysointi

Konsultointi ja Konsultointi ja Konsultointi ja
valmennus valmennus valmennus v
Suunniteltujen Arvojen hyddyntaminen: Arvojen kriittinen
Toimenpiteiden kaytannén toimenpiteiden tarkistelu ja arvojen

toteuttaminen suunnittelu uudistaminen

Kuvio 6. Arvot kdytantoon -prosessi (mukaillen Sinerva 2011, 70.)

Toimenpiteiden valinta ja toteuttaminen

Organisaation johto kdynnistaa kyselykartoituksen. Henkilostokysely voidaan tehda
nettikyselyna kahdessa eri vaiheessa. Ensimmaisessa vaiheessa esitetdaan organisaa-
tion ydinarvot. Henkil6stoa pyydetaan kiinnittamaan 3-4 tarkedksi kokemaansa ty6-
moraalikdsitteeseen peilattuna kuhunkin ydinarvoon. Kyselyn perusteella kullekin
arvolle hahmottuvat konkreettiset perustelut tarkeysjarjestyksessa. Tuloksista voi-
daan nahd3, koetaanko tarkeysjarjestys samalla tavalla koko organisaatiossa. Toises-
sa vaiheessa henkilostolle esitetaan uudelleen organisaation ydinarvot yksitellen niin,
ettd jokaisen arvon kohdalle on kiinnitetty henkiloston painoarvoltaan tarkeiksi aikai-

semmin koetut tyomoraalikasitteet.

Tulosten perusteella ihmisten kokemia asioita voidaan kayttaa tyovalineena ja uudel-
leen mahdollisesti kartoitettavien ydinarvojen jalkauttamisessa. Henkil6std voi myds
kirjoittaa mukaan konkreettisia kehitys- ja toimenpide-ehdotuksia. Prosessikuviossa

(Kuvio 7) johdetaan nakyviin arvokartoituksen etenemismuodot.
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Mahdollisuus hyédyntaa arvokartoituksen tuloksia

¢ L ! 4

Arvot Konfrontaatiot | Itseohjautuvat Tavoitteelliset

kdytdntdon (avointen opintopiirit tyomoraalit

-kartoituksen ongelmien Sekaryhmittdin osastoittain

avausja ratkaisu- méadrdtyin

johtopaatokset [~ | tilanteiden =] aihein — Henkildkohaiset
harjoittelu) tavoitteelliset

tyomoraalit
Sitoutuminen arvoihin

Kuvio 7. Arvokartoitusprosessi (mukaillen Sinerva 2011, 80.)

Kun organisaatiossa on jalkautettu ydinarvot kdytannon tasolle, voidaan organisaati-
on sisalta koota sekaryhmat, jotka ovat eri henkilostotason ihmisia ja kasittelevat
vhdessa erilaisia teemoja. Ryhmiin osallistuvat nakevat ja kokevat erilaisia tapoja
toimia organisaatiossa ja oppivat ymmartamaan erilaisuutta. Toinen tukipalveluryh-
ma voi koostua ongelmanratkaisuihmisista. Organisaation sisalla on hyva haastaa eri
yksikkoja keskustelemaan akuuteista tyohon liittyvista kysymyksista ja 10ytaa yhteisia
ratkaisuja koettuihin ongelmiin. Nain voidaan kokonaisuutena vaikuttaa pysyvammin
organisaatiokulttuuriin, eika kyse ole pelkastaan pintaraapaisusta. (Sinerva 2011,

185-186.)

Arvojen ja johtamismallien arvionti mittaamisella

Kehusmaa (2010, 183) toteaa, ettd organisaatiokulttuurin, arvojen ja johtamismallin
arviointi ei aina ole helppoa. Useimmiten erilaiset johtamismallit ja arvot ohjaavat
ndakemyksid. Mielikuvat johtamismalleista ja arvoista maaraytyvat kunkin oman na-
kdékulman kautta. Henkiléstomittaukset eivat aina tuota kokonaiskuvaa vallitsevasta
organisaatiokulttuurista ja johtamismallista. Vallitsevista arvoista mittaustulokset
antavat viitteita ja voivat yksilotasolla kertoa johtamistyylistd. Harva organisaatio
tekee arvo-, kulttuuri- tai johtamistutkimusta. Pakarinen ja Makinen (2014, 105-107)
painottavat mittaustiedon luovan pohjan organisaation tuloksellisuuden johtamisel-

le. Kdytannossa mittaaminen koetaan henkilokunnan nakdkulmasta merkityksellisek-
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si vain, jos mittaamisen tarkoitus on perusteltu ja mittareiden toteutus ja tuloksista
kommunikointi on lapindakyvaa. Mittaustiedolla johtaminen voidaan kiteyttaa kol-

meen ydinsanomaan:

e julkisen sektorin tuloksellisuutta voidaan edistda aikaisempaa tehokkaam-
malla tiedon johtamisella,

e mittaustieto tarjoaa konkreettisen valineen tavoitteiden asettamiseen,
viestintdan ja seurantaan,

e mittareiden suunnittelussa tulee hyddyntaa henkiloston osaamista laajasti.

Kayttotarkoituksia palvelevilla mittareilla voidaan mahdollistaa ja kytkea henkiléston
tekeminen ja organisaation tavoitteet yhteen. Yleisesti mittaamisen perinteinen kayt-
totarkoitus on asioiden tilastointi ja raportointi strategisen paatoksen yhteenveto-
tarpeisiin. Tulevaisuudessa on hyva kiinnittaa erityistda huomiota siihen, miten mitta-
ustiedolla johdetaan ja miten sen avulla voidaan parantaa henkiléston motivaatiota

ja tuloksellisuutta.

Tormalan, Markkasen ja Kadeniuksen (2015, 73-74) mukaan ylhaalta johdosta tuleva
numeraalisten tavoitteiden ohjaama tydskentely johtaa vaaristyneeseen ja rajoittu-
neeseen tilanteeseen. Mittaaminen ja sen kdyttaminen tyonteon edistamiseen on
jatettava tyontekijalle itselleen. Kun mittaaminen kumpuaa tyontekijan omista kasis-
ta, on mahdollista saavuttaa parannuksia, joita ei muutoin saavuteta ulkopuolisten
tavoitteiden avulla. Kun mittarit syntyvat palvelun tarkoituksesta ja tyontekijoiden

itsensa suunnittelemana, tydnteon motiivi vapautuu.

Helsilan ja Salojarven (2013, 400) arvion mukaan Suomessa laajimmin kaytetty henki-
|6stomittaristo on Kaplanin ja Nortonin kehittdma Balanced Scorecard (BSC) eli tasa-
painoitettu mittaristo. Siihen kootaan kilpailukyvyn kannalta keskeiset osa-alueiden
suoritustasoa kuvaavat mittarit. Seurannan tuloksena saadaan yleensa numeraalisia
tunnuslukuja. BSC:n perusidea on usean eri kdayttamisnakoékulman lisdksi se, ettd sen
avulla voidaan kehittda omat mittarit kaikille organisaation tasoille — johdolle, osas-
toille, yksikolle ja myos jokaiselle tyontekijalle, siten, ettad ne ovat linjassa keskenaan.
Esimiehille mittaristo on toiminnanohjauksen osallistavan johtamisen valine. Taulu-

kossa 3 on esimerkki BSC—mittaristosta.



Taulukko 3. Tasapainotettu tuloskortti (Juuti 2013, 91.)
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Asiakas ndkékulma

Oppimisen ndkokulma

Sisdisen tehokkuuden

Taloudellinen

nakékulma nakékulma
Paamaarat Paamaarat Paamaarat Paamaarat
Menestystekijat Menestystekijat Menestystekijat Menestystekijat

Mittarit ja tavoitteet

Mittarit ja tavoitteet

Mittarit ja tavoitteet

Mittarit ja tavoitteet

Paamaarat = Millaisia paamaaria asetetaan saavuttaaksemme toivotun tilan (vision)?

Menestystekijat = Missa asioissa tulee olla parempia kuin muiden saavuttaaksemme paamaaramme?

Mittarit ja avaintulosalueet = Milta ndaytamme asiakkaiden silmissd, mita taytyy oppia, ettd kehitymme,
millaisia toimintaprosessimme tulee olla ja miltd ndytdmme omistajien silmissa ollaksemme parempia
kuin muut?

Juutin (2013, 92) arviossa tasapainotetussa tuloskorttiajattelussa on pyritty tasapai-
nottamaan tavoite- ja tulosjohtamista yksipuolisesti taloudellisiin tunnuslukuihin
liittyvaan ajatteluun. Organisaation visio tulisi asettaa tarkastelun keskipisteeseen ja
pyrkia laatimaan paamaaria ja kriittisia menestystekijoita keskeisille organisaation
ulottuvuuksille, kuten asiakasnakdkulmalle, oppimisen ja kehittymisen nakdkulmalle,

sisdisille prosesseille ja taloudelliselle ndkdkulmalle.

2.6 Tulevaisuuden johtamisen nakymia kouluorganisaatiossa

Nykyisin johtamisdiskurssissa ovat painottuneet muun muassa osaamisen ja muutok-
sen johtaminen seka jaetun johtajuuden, dialogin ja verkostojen johtamisen nako-
kulmat. Nama trendit nakyvat myos koulun johtajuuden kehittamisessa, vaikka yri-
tysmaailman tarpeisiin laadittuja johtamisteorioiden soveltamista suoraan yleis-

hyodyllisen instituution toimintaan on usein myos kritisoitu.

Syddanmaanlakan (2015, 59, 75) mukaan julkisen hallinnon toimintaan on vaikuttanut
julkisen johtamisen malli (new public management), joka tuli voimakkaasti esiin
1990-luvun alussa. Hallinnossa se merkitsi siirtymista resurssi- ja byrokraattimallista
kohti tuloksia ja vaikuttavuutta. Toimintamalli on otettu kdyttoon yksityisten sekto-
reiden johtamistavoista. Julkisen johtamisen kehittdmisen alueilta [6ytyy eniten uu-

distavan johtamisen alueita. Vaikuttavin kehityskohde on yhteistyon mahdollistami-
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nen eri tahojen kanssa. Johtamisen saralla kehitettdvaa on erityisesti tavoitteellisen
johtamisen tyoskentelyssa, paatdstenteossa ja toimeenpanossa seka suoritusten
johtamisessa ja laadullisen johtamisen osa-alueilla. Julkisessa johtamisessa on ollut
useimmiten sisdisen kehittdmisen kohteena tiedon kulku, luottamus ja itsensa joh-
taminen. Ulkoisen johtamiseen liittyvat kehittdamisndakokohdat |6ytyvat strategisen
johtamisen ajattelusta, poliittisen tietamyksen, johdon ja virkamiesten valisesta yh-

teistyosta.

Kyllonen (2011, 69-86.) on tarkastellut vaitoskirjatutkimuksessaan johtajuuden osa-
alueita ja yhteiskunnallisia muutoksia pohtien tulevaisuuden kouluorganisaation na-
kymia. Pedagoginen johtaminen, joka perinteisesti liitetdaan koulun opetuksellisen ja
kasvatuksellisen sisallon kehittamiseen, ymmarretaan laajempana kasitteena, ja sisal-
taa seka henkilostdjohtamisen etta strategisen johtamisen ulottuvuuksia. Tulevai-
suuden monimuotoisissa, joustavissa ja verkostoituvissa ymparistoissa tarvitaan yh-
teisdjen johtamisen taitoja, mika merkitsee jaetun johtajuuden periaatteiden mu-

kaan tyoskentelya.

Suomalaisen koulun johtamistutkimuksissa koulun toiminnan eras leimallisimmista
peruspiirteistd on yha edelleen professionaalinen autonomia, joka takaa opetukselle
sisalléon vapauden. Toisaalta se eristdaa toiminnan teknisesta ytimesta olevan opetuk-
sen erilleen sita koskevasta johtamisesta, kuten institutionaalisen organisaatioteori-
an piirissa toimineet koulututkijat ovat osoittaneet. Taman vuoksi koulun johtamisen
kehittamiseen edellytetdaan raataloityja johtamisratkaisuja. Keskeisinta on koulun
kannalta johtamistehtdva, pedagoginen johtaminen ja pedagoginen kehittamistyo,
jotka toivotaan tulevaisuudessa toteutuvan suomalaista koulua kehitettdessa. (Pen-

nanen 2007, 13, 132.)

Maailmalla ja kansainvalisissa vertailuissa suomalaisen koulun johtamista arvoste-
taan, esim. OECD:n ISL:n Suomen maaraportti, Opetusministerié 2007. Taustaan on
vaikuttanut se, ettd Suomessa johtajalta/rehtorilta edellytetdan opettajan kelpoi-
suutta ja pedagoginen johtaminen on suomalaisen koulun johtamisen kulmakivi. Silti
kansainvalistyminen ja koulutoimen taloushallinto kaipaisivat nykyista parempaa

huomiota, silla paikallisen kouluhallinnon suhteissa olisi parantamisen varaa. Kiintea
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ja luottamuksellinen yhteistyo - luottamuksen kulttuuri — on tahan saakka luonut

konsensusta, johon suomalainen koulutuksen kestava kehitys on voinut perustua.

Nykyisellaan toimintaymparistd muuttuu nopeasti ja kuntajohtamiseen ja kouluorga-
nisaation johtamiseen muodostuu uudenlaisia vaatimuksia. Substanssihallinnan ja
professiokompetenssien lisdksi korostuvat strateginen johtaminen, henkilostdjohta-
minen, talousjohtaminen ja pedagogiseen johtamiseen liittyvat kysymykset. Tutki-
mukset (Merild, 2008) ovat osoittaneet, ettad johtajuuden, tyétyytyvaisyyden ja tuot-
tavuuden vililla on selked yhteys. Johtajuus on yksi tarkeimmista organisaation me-
nestystekijoista, jolla on suoria ja epasuoria vaikutuksia. Muutoskonteksti on suurim-
pia haasteita (Nyholm 2008). Toimintaymparistén murrostila hajottaa kollektiivisuut-
ta, kun yhteiskunta on siirtymassa kohti fragmentaarista toimintaa, jossa kysymyksia

on vastauksia enemman (Engblom-Pekkalan 2013, 118.)

Pedagoginen johtaminen

Alava, Halttunen ja Risku (2012, 32) korostavat, ettd organisaatiossa johtajan vastuu-
alueena on osaamisen kehittdminen ja johtaminen, henkilékunnan ammatillisen tai-
don kehittamiseen kannustaminen, jaetun johtajuuden hyédyntaminen, uutta luovan
oppimiskulttuurin kehittaminen seka verkostoissa tapahtuva oppimisen johtaminen.
Pedagogisen johtajuuden tarkoituksena on muodostaa vuorovaikutus- ja kehittamis-
prosesseja verkostoissa, joilla pyritaan vaikuttamaan henkilékunnan asenteisiin, kayt-
taytymiseen ja toimintaan. Johtajan pedagoginen johtaminen voidaan kiteyttda Kuvi-

on 8 esittamalla tavalla.
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Oppijoiden
yhieizsd
Koulun perustehtava
ﬁ Arvojohtaminen

Visio ja strategiat

8

Toimintakulttuuri

ﬁ [ Muutosjohtamine
Opetussuunnitelma Jaettu
/‘ / johtaminen

Johtaja Opetiajat Oppiminen

ja kasvu

Koulun osaamisen kehittyminen

Kuvio 8. Johtajan laaja pedagoginen osaaminen (mukaillen Alava, Halttunen & Risku

2012, 32.)

Johtajan keskeisimpia kehittamisprosesseja oppilaitoksessa ovat:
e opetussuunnitelmatyd
e toimintakulttuurin kehittdminen
e visiotavoitteiden luominen

e perustehtdvan tdsmentdminen

Kaikkia kehittamisprosesseja ei tehda yksittdisina tapahtumina tai toimenpiteing,
vaan kehittamisprosessit muodostavat kokonaisuuden. Lisdksi ndita kehittamispro-
sesseja tulee johtaa. Johtaminen tekee niista keskeisimpia pedagogisen johtamisen
kdytannon tyokaluja ja valineitd. Ojan (2012, 188-189) mukaan nykyiselladn koulun
pedagogiset muutokset edellyttavat toiminnan johtamisessa johtajalta vahvaa nake-
mystd pedagogisesta johtajuudesta. Pedagogisesti johdettu koulu on valmis kohtaa-
maan muutosta ja toimimaan oppivan organisaation tavoin seka hyvaksymaan kehi-
tyksen osaksi organisaation strategiaa. Pedagoginen johtaminen on my®és tulevai-

suutta ennakoivan opetuksen, oppimisen ja kasvatuksen kehittamista.

Af Ursin (2012, 96-99) arvioi uuden pedagogisen johtamisen olevan kasite, jossa ko-

rostetaan ylhaalta pedagogiseen sisaltdon liittyvaa organisaation perustehtavan eri-
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tyisyytta ja johtamisen uutta luonnetta osallistuvana ja jaettuna prosessina. Johta-
juudeksi maaritelty asenne tai prosessi on jotain sellaista, jota suomalaisessa peda-
gogisessa yhteisdssa on puuttunut niiden vahvan autonomian vuoksi. Koska perintei-
sella johtamisen kasitteella ei ole saavutettu olennaista, on tarvittu uusi kasite. Uu-
demmissa madrittelyissa on painotettu johtamisen ja johtajuuden osallistavaa, jaet-

tua, voimaannuttavaa ja ryhmaprosessiluonnetta.

Tietovirtojen vapautuminen, tydmaailman intensiivisyys ja verkostoituminen seka
tyoprosessien suhteellinen itsendistyminen viralliseen johtoon ndahden ovat vaikutta-
neet siihen, etta tyontekijatason toimijalta vaaditaan yha enemman kykya johtaja-
roolien ottamiseen. Tydmaailmassa yha kompleksisemmiksi muuttuvat yhteistyora-
kenteet edellyttavat yksittaisilta toimijoilta johtajuutta ja kykya toimia oppivalla ta-
valla. Ndin johtajuus maaraytyy yksilotasolla organisaation riippumattomaksi asen-
teeksi, kyvykkyydeksi seka toisaalta jaetuksi oppivaksi prosessiksi. Pedagoginen joh-
taminen ja johtajuus voidaan liittaa yha tarkeammiksi kayviin itseorganisoituviin 13-
hiyhteisoihin. Taulukossa 4 esitelldan pedagogisen johtamisen/johtajuuden kaksi

kasitetta.

Jappisen, Kiutun ja Poysa-Tarhosen (2011, 201-203) mukaan jaettu pedagoginen joh-
taminen ei ole sama asia kuin jaettu johtaminen. Jaetussa johtamisessa (distributed
leadership) fokus on johtamisessa itsessaan, sen kdytanndissa ja sisalldissa (esim.
Gronn 2002;2008;2009; Harris 2006; 2009b; Spillane 2006), kuitenkin jakamisen pe-
spektiivista katsottuna. Johtajuuden ominaisuudet voivat olla yhteison sisdisen tilan
maarittamia ja laadultaan erilaisia. Johtajuus voi olla nakyvaa, nakymatonta ja taita-
vaa tai taitamattomuutta, heikkoa tai vahvaa. Johtajuus ei ole staattista, vaan liikku-
vaa, joustavaa ja muuntuvaa seka yksityista. Jaettu johtaminen liitetdan pedagogises-
sa tyoyhteisOssa oppimisprosessiin, joka on suunnitelmallista ja tavoitteellista luoden
uutta tietoa ja taitoa yhteison kayttoon ja sisaltden jatkuvan prosessin elementit.

Valta on yksi alue jaettua pedagogista johtajuutta.
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Taulukko 4. Pedagogisen johtamisen/johtajuuden kasitteen kaksi tulkinnallista tradi-
tiota suomalaisessa keskustelussa. (Af Ursin 2012, 97.)

1. Johtaminen ja johtajuus kouluissa
ja kasvatusorganisaatioissa

2. Johtaminen ja johtajuus
organisaatioissa toimialasta riippumatta

Se osa koulun johtaja/rehtorien tyots,

joka ei ole hallinnollisten tehtavien hoitamista
(kdytannon kouluhallintoa 9/1976; Vaherva 1982;
Hamaldinen 1986; Lonkila 1990)

Johtaminen ja johtajuus yhteisollisena merkityksia
muovaavana ja monisuuntaisena prosessina

(Their 1994; Taipale 2004)

Koulun/oppilaitoksen/korkeakoulun kasvatukselliseen
perustehtavaan kohdistuvaa johtamista ja johtajuutta,
joka tapahtuu asiantuntijayhteisossa siihen liittyvine
haasteineen puuttua henkiloston (opettajien) itsenai-
seen tyohon

(kaytannon kouluhallintoa 9/1976; Vaherva 1982;
Hamaldinen 1986; Lonkila 1990; Karjalainen 1991)

Johtaminen ihmisten ja ihmisryhmien oppimisen oh-
jaamisena (johtaja on "kuin opettaja”)

(Their 1994; Taipale 2004)

Opetusorganisaation pedagogisen kehittdmisen ja
uudistumisen johtamista
(Hamaladinen 1986; Korhonen & Leppilampi 1994)

Emansipatorinen ja voimaannuttava johtajuus

(Their 1994; Taipale 2004)

Opetusyhteisén yhteistoiminnallisen kehittamisen
osallistuvaa ja/tai jaettua johtamista

(Kohonen & Leppilampi 1994)

Jaettu johtajuus monisuuntaisesti ohjautuvissa tiimeis-
sé ja verkostoissa, joissa toimijaverkkoa ohjataan
asiantuntemuksen pohjalta organisaatioroolista riip-
pumatta (Taipale 2004)

Organisaation/instituution pedagogisen perustehtavin
arvot huomioivaa johtamista, jonka erittelyyn eivat
sovellu yleiset johtamisopit ja —teoriat (Eratuuli &
Leino 1992)

Pedagogisen yhteison systeemista ja tyontutkimuksel-
lista kehittamista
(Erdtuuli & Leino 1992)

Osaamisen johtaminen

Koulussa kehittamisndkemysperiaatteet linjaavat osaamisen johtamisen. Naiden

avulla organisaatio voi maarittaa, millaista kulttuuria tarvitaan tukemaan kehitty-

mismyonteisyyttd. Kehittamistyd kertoo organisaation tahtotilasta ja kehittamis-

myonteisesta kulttuurista. Henkiloston kehittamissatsaukseen tarvitaan yksilén moti-

vaatio (Valpola 2012, 212).

Virtanen ja Stenvall (2010,168-171) arvioivat, ettd osaamisella on huomattava merki-

tys julkishallinnon organisaation toiminnassa. Karrikoiden voidaan sanoa, ettd osaa-

mattomuuden jaljet tulevat esiin nopeasti muun muassa asiakkaiden palautteissa,

sidosryhmien arvioinneissa ja henkiloston tyotyytyvaisyytta kuvaavissa mittareissa.

Yksilon osaaminen on moniulotteinen kysymys, silla yksittdisella tydntekijalla voi olla

monenlaisia taitoja, joista han pystyy hyddyntamaan vain osaa. Hyva kysymys on,
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millaisia kompetensseja julkisen hallinnon organisaatiossa arvostetaan nykyisin, pu-

humattakaan tulevaisuudesta.

Osaamisen kehittamisen keinot ovat hyvin moninaisia. Perinteinen ammatillinen tay-
dennyskoulutus on tullut tiensa paahan, kun oppimaan oppimisen keinot ovat val-
lanneet alaa. Tehokkaimpia osaamisen kehittamisen keinoja on yhdessa tyossa op-
piminen ja tiedon siirtdminen tydyhteisdssa toiselle puhumalla ja keskustellen. Ta-
hankin tapoja on monia, kuten erilaiset mentorointimallit, tyénohjaukselliset lahes-
tymistavat, ja erilaiset sisdiset valmennukset. Osaamisen johtaminen on ennen kaik-
kea strateginen prosessi, jossa osaamistarpeiden maarittelyt ovat aina organisaation
strategialle alisteisia. Johdon tehtadva on arvioida osaamista ja ydinosaamisalueita.
Organisaation nakokulmasta katsottuna olisi toivottavaa, ettd henkildston osaaminen

on mahdollisemman monitaitoista.

Kupias, Peltola ja Pirinen (2014, 78-80) korostavat kehittdmisen olevan esimiehen
normaalia tyotd. Esimiehen tulee paneutua hyvin perehdytykseen, kehityskeskuste-
luihin, kehittamissuunnitelmiin, koulutuksen ohjaamiseen ja tytssa oppimisen maa-
ilmaan. Osaamisen kehittamisen perusrakenteena ovat organisaation perustehtava ja
tavoitteet. Kehittdava esimies rakentaa nykyosaamiselle, mutta tahtaa tulevaisuuteen.
Han tunnistaa, miten omalla toiminnallaan edistdaa oppimista ja ottaa yksilon tarpeet
huomioon seka kayttaa tarvittavia tyokaluja ja menetelmia apuna. Kehittdmismah-
dollisuuksia on monia ja koulutukset ovat vain yksi vaihtoehto. Kuvioon 9 on koottu

tarkeimpia osaamisen kehittamisen keinoja.

Kehittamistyossa voidaan kayttda ulkopuolisia kouluttajia (ulkokehd) tai ohjata itse
tiimia (sisdkehd). Kehittamispaivat ja palaverit ovat hyva toimintatapa. Erilaisten val-
mennusten ja ideoiden tehtdvana on selkiyttda osaamistarpeita yhteisten ja yksittais-
ten osaamisten kehittdmisessa. Kehityskeskusteluissa voidaan luoda pohja yksittai-
sen henkilon tavoitteelliselle osaamisen kehittdmiselle. Sisdisen perehdyttdmisen ja

tyonopastuksen tulee olla kunnossa.
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ULKOPUOLISTEN TUELLA

Benchmarking Mentorointi

Koulutus

KOKO THMI YKSILOT

- Kehittamispaivat - Perehtyminen
Osaamis- o . - TyGnopastus
kartoitukset - Kehittamispalaverit - Tutorointi Valmennus

- Tietoiskut - Dialogisuus - Laajennetut

- Osaamiskartoitukset Reflektointi tyGtehtavat
e . - Palaute - Ohjaustehtavat
Tiimin rajat T T - Vuorotteluvapaa

- Tydkierto Coaching

- Kehityssuunnitelmat
- Kehityskeskustelut

ylittava
yhteistyd

- Oppimisilmapiiri
- Oppimistatukevat rakenteet

Tyonohjaus

Verkostot Fasilitointi

Konsultointi

Kuvio 9. Eri kehittamismahdollisuudet (mukaillen Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 79.)

Juuti (2013, 169) toteaa, ettd osaamisen johtamisessa keskeinen pulma on |oytaa
ydinosaamisalueita ja keskittya niiden kehittamiseen. Organisaation olisi hyva tunnis-
taa 10-15 menestyksen kannalta keskeista aluetta. Kun ydinosaamisalueet on saatu
madriteltyd, organisaation on tunnistettava kaikki se danellinen ja daneton taito, joka
alueilla on. Juutin ja Vuorelan (2015, 23-24) mukaan hyva johtaminen on jaettua joh-
tamista. Kdytannossa tama tarkoittaa, etta kaikki ovat sitoutuneet samoihin paamaa-
riin ja padsevat myos vaikuttamaan asioihin. Osallistuminen lisda sitoutumista, ty6-
motivaatiota ja tuottaa uusia ideoita. Esimies, joka pyrkii kdyttdmaan ja kehittamaan
tyontekijansa osaamista, on harjaannuttava herkaksi vuorovaikuttajaksi ja toisen
nakokulman aistijaksi. Ihmisten onnistuessa tydssaan voi organisaatio saavuttaa

merkittavia tuloksia.

Viitala (2008, 309-310) nakee tulevaisuuden johtajat ja esimiehet fasilitaattoreina eli
mahdollistajina. Luovuuden ja innovatiivisuuden edellytysten luomiseksi esimiesta
tarvitaan olosuhteiden luomiseen, mika mahdollistaa erityisosaamisen ja samalla
organisaation asiakkaille tarjoaman lisdarvon. Esimiehid on jo pitkdan kutsuttu val-

mentajiksi, joihin on sisallytetty kontrollia, oheistamista ja suoraa neuvomista. Toi-
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sessa nakokulmassa esimies ndhdaan voimaantumista edistdvana (empowering) roo-
limallina, jossa korostuu tyontekijan rohkaiseminen ja motivoiminen oppimaan seka
kyseenalaistamaan ja koettelemaan ajatusmallejaan. Jalkimmainen toimintatapa
sisaltdaa modernin pedagogiikan korostamaa oppijakeskeisyytta, yhteistoiminnalli-

suutta ja tutkivaa oppimista.

Tiedoilla johtaminen

Alava, Halttunen ja Risku (2012, 9-10) kutsuvat nykyista yhteiskuntaa tieto- tai infor-
maatioyhteiskunnaksi, ja johtamisessa puhutaan tietojohtamisesta, tiedolla johtami-
sesta, tiedon johtamisesta ja informaatio-ohjauksesta. Teknologian kehittymisen an-
siosta informaation kdytettavyys johtamisen valineena on kasvanut merkittavasti,
mutta samalla my6s muuttunut yha haasteellisemmaksi. Informaation kaytettavyy-
den parantumisen lisaksi tiedon merkitys johtamisessa on lisaantynyt maailman
muuttuessa. Tana paivana tarvitaan entistd enemman ja yha ajankohtaisempaa tie-
toa. Kun tiedon merkitys johtamisessa kasvaa, on olennaisinta, mita tietoa on kaytet-

tavissa, miten tieto muodostetaan ja miten sita kdytetaan.

Harisalo (2009, 110) arvioi, etta tiedollisen johtamisen tavoitteena on vaikuttaa sii-
hen, kuinka ihmiset ajattelevat asioita, keraavat niista tietoa ja prosessoivat sita eri
tarkoituksiin. Tietdmisen johtamisessa uskotaan, etta tieto motivoi ihmisia, kun taas
motivaatioiden johtamisessa motivaation uskotaan vahvistavan ihmisten halua oppia

ja hankkia tietoa ja uusia kokemuksia.

Suomenkielinen termi tietojohtaminen nahdaan suomalaisena ilmiéna. Kansainvali-
sessa kentdssa tietojohtamiseen luetaan teemoja, kuten informaation hallinta (in-
formation management), tietdmyksenhallinta (knowledge management), aineeton
pddoma ja sen johtaminen (intellectual capital, intellectual capital management) tai
liiketoimintatiedon hallinta (business intelligence), joita tutkitaan usein erillisina alu-
eina. Suomessa on kehitetty tietojohtamisen kasite kattamaan erilaisia tiedon, tekno-
logian ja johtamisen rajapintoja koskettelevia teemoja. Knowledge management voi-
daan ymmartad monella tavalla: jollekin se tarkoittaa tietoteknistd informaation hal-

lintaa, kun taas joku toinen ndkee sen ensisijaisesti sosiaalisten yhteistydmuotojen
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kautta. (Lonnqvist, Blomqvit, Hannula, Kianto, Karkkdinen, Mantula & Stahle 2007,
12.)

Virtasen, Stenvallin ja Ranniston (2015, 40-41) mukaan tiedoilla johtamisella pyritaan
seka informaation puutteesta johtuvan epavarmuuden vahentamiseen etta infor-
maation paljoudesta ja/tai toimintatilanteen monimutkaisuudesta syntyvan monitul-
kintaisuuden hallintaan. Tiedoilla johtaminen ja erityisesti hallintorajat ylittava tie-
donkulku ja keskendaan keskustelevat tietojarjestelmat seka julkishallinnon keraaman
datan parempi hyddyntaminen ndhdaan lupaavana keinona lisata julkishallinnon ja
laajemmin julkisten palveluiden tuottavuutta ja vaikuttavuutta. Omat haasteensa
tuovat informaatioymparistdon nopea muuttuminen ja informaation rajahdysmainen
kasvu. Nykyisin puhutaan massadatasta (big data), jolla laajasti ymmarrettyna tarkoi-
tetaan digitaalisen informaation eksponentiaalista kasvua. Tiedoilla johtamisen oi-

keutus syntyy sen toimintaa parantavasta vaikutuksesta.

Tampereen seudun ammattiopistossa on toteutettu tietojohtamisen kehittamisen
suunnittelutyd, minka avulla haluttiin selvittaa, mika on tietojohtamisen nykytila or-
ganisaatiossa ja minkalaisia kehittamistarpeita siind on. Strategisesti on tarkeata ke-
hittaa tiedon jakamista toisen asteen koulutuksen ja sen toimintaympariston valilla.
Syysnummen (2015, 7) esityksen pohjalta on tehty tietojohtamisen suunnitelmake-
hittamistyd Tampereen seudun ammattiopiston tietostrategiaksi 2025. Tulevaisuu-
dessa tiedoilla johtamisen ydintavoitteena on se, etta kaikki johtaminen ja paatok-
senteko voisi perustua tietoon. Tietointensiivisessa palveluorganisaatiossa toiminnan
kannalta tarpeellisen tiedon tulisi olla kaikkien organisaation jasenten kadytettavissa.
Tiedoilla johtamisen pyrkimyksena on kehittaa strategisesti avointa tiedon kulkua,
tiedon jakamista ja tiedon hyddyntamista organisaation eri tasoilla. Organisaatiora-

kennetta ja toimintakulttuuria kehittamalla tuetaan naita tavoitteita.
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3 Tutkimuksen toteutus

3.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinndytetyossa toteutetussa haastattelututkimuksessa tavoitteena on saada kasitys
ja nakemys siita, miten arvojohtamiseen suhtaudutaan toisen asteen kouluorganisaa-
tiossa, onko arvoilla ja johtamisella merkitysta koulun toimintakulttuurin kehittami-
sessa ja miten johtamista kehitetaan Tredussa sekd millaisia johtamiskasityksia sisal-
tyy toisen asteen koulutuksen toimintasuunnitelmaan. Sisallénanalyysin pohjalta
arvojohtamista kasitelldan kirjallisuuden ja teoriamallien ndkdkulmasta. Opinnayte-
tyon toimeksiantaja on tydantajani Tampereen seudun ammattiopisto, ja Tampereen
kaupunki on myontanyt tutkimusluvan tyolleni. Tutkimuskysymykset asetettiin seu-

raavasti:

e Mika on arvoilla johtamisen merkitys kouluorganisaatiossa?
e Miten johtamista kehitetdan ammatillisessa oppilaitoksessa?
e Miten arvojen toteutuminen koetaan kaytannon tydssa eri organisaa-

tiotasoilla?

3.2 Arvoanalyysi — Tampereen seudun ammattiopisto

Tampereen seudun ammattiopisto on monimuotoinen ja -arvoinen tyo- ja opiskelu-
ympadristo. Tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta pyritaan toteuttamaan varmistamalla
opiskelijoiden, asiakkaiden ja henkiloston osallistumismahdollisuudet ja osallisuuden
kokemus seka edistamallda moninaisuutta kunnioittavaa ilmapiiria (luontainen erilai-
suus, ika, sukupuoli, asema, arvostukset, kieli, kulttuuri ja moraali). Tampereen kau-
punkistrategia on maaritellyt toimintatavat, jotka ovat arvolauselmia, joiden merki-
tysta on avattu toisen asteen koulutuksen kannalta. Tampereen seudun ammat-

tiopiston toiminnan arvoiksi on maaritelty seuraavat:

e avoimuus

e vastuullisuus
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e yhteisollisyys

e rohkeus

Arvot koskettavat ammatillisen koulutuksen osalta myos muita kuntia, jotka ovat

yhteisty6tahoja. (Tampereen seudun ammattiopisto 2014.)

Tredu aloitti toimintansa Suomen suurimpana ammatillisena oppilaitoksena
1.1.2013. Vuonna 2013 opiskeli eri toimipisteissa lahes 17 000 henkiléa. Tredun toi-
mintaa johtaa ammatillisen koulutuksen johtaja. Koulutuspalvelut ja toiminta ovat
jakautuneet seitsemadan ammatillisen koulutuksen koulutusalaan: 1. Aikuiskoulutus ja
ty6elamapalvelut, 2. Hyvinvointi, 3. Matkailu-, ravitsemis- ja talousala, rakennettu
ymparisto, 4. Liiketalous ja kulttuuri, 5. Logistiikka ja metsd, 6. Maahanmuuttajakou-
lutus ja kansainvalinen toiminta, 7. Tekniikka ja oppisopimuskeskus. Naista jokaisella
on omat johtajansa. Koulutusaloista vastaavat koulutuspaallikdt. Koulutuspalveluja
toteutetaan 20 toimipisteessa Pirkanmaan alueella. Henkilostdoa Tredussa on 1135
(elokuu 2014), joista johtajia ja esimiehid 58, opettajia ja opinto-ohjaajia 755 ja muu-

ta henkilostoa 322.

Koulutus toimii osana Tampereen kaupungin tilaaja-tuottajamallia. Tilaajana ja kou-
lutuksen jarjestdjan edustajana on Tampereen osaamis- ja elinkeinolautakunta, jossa
on edustus myds muista ammatillisen koulutuksen yhteistoiminta-alueen kunnista
(yhteensa 12 kuntaa). Toisen asteen koulutus on osa hyvinvointipalveluiden tuotan-
toa. Toisen asteen koulutuksen tuotantoalue jakautuu ammatillisen koulutuksen,
Tredun ja lukiokoulutuksen tuotantoyksikoihin, joilla on yhteinen toisen asteen hal-
linto, opiskelijapalvelut ja kehittaminen ja innovointi -yksikkd. Tuotantoaluetta johtaa
toisen asteen johtokunta ja sen valitsema tuotantojohtaja. (Toisen asteen koulutuk-
sen toimintasuunnitelma 2014-2017.) Kuviossa 10 on esitetty toisen asteen koulu-

tuksen tuotantoalueen organisointikaavio.
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| Tuotantojohtaja Jorma Suonio ‘

Ammatillisen koulutuksen johtaja Lukiokoulutuksen johtaja
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ja ohjaus
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TAMPEREEN KAUPUNEK|

Kuvio 10. Tampereen kaupungin toisen asteen koulutuksen organisaatiokaavio

26.2.2016.
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Toisen asteen koulutuksen toimintasuunnitelma perustuu Tampereen kaupunkistra-

tegiaan. Kaupunkistrategia on kuvaus kaupunginvaltuuston tarkeimpina pitamista

painotuksista ja tavoitteista. Se sisaltaa keskeiset viestit Tampereen kehittamiseksi ja

on perusta kaupungin johtamiselle. Kaupunkistrategia on ylin kaupungin toimintaa

ohjaava kasikirja. Strategiset painotukset ja tavoitteet on ryhmitelty seuraaviin vii-

teen nakdkulmaan:
e yhdessa tekeminen
e ennaltaehkaisy ja hyvinvointierojen kaventaminen
e elinvoima ja kilpailukyky
e kestava yhdyskunta

e tasapainoinen talous ja uudistuva organisaatio

Strategian toteuttamista tuetaan yhteisilla toimintatavoilla, joita ovat toimiminen

yhdessa, toimiminen vastuullisesti ja toimiminen avoimesti ja rohkeasti. (Toisen as-

teen koulutuksen toimintasuunnitelma 2014-2017.)



35

3.3 Kvalitatiivinen tutkimus

Tama opinndytetyo on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Kvalitatiivinen tutki-
mus voidaan vaiheistaa suunnittelu-, tiedonkeruu-, analyysi- ja tulkintavaiheisiin.

(Kananen 2010, 36.) Kuviossa 11 esitellaan laadullisen tutkimuksen vaiheet.

A

v

Suunnittelu
Fokusointi

Tiedonkeruu
Kirjallisuuskatsaus Havainnointi
(teoriaosuus) Analyysi Tulkinta

»| Haastattelu » koodaus ja johtopaatokset

Tietoldhteet luokittelu
Etiikka Kirjalliset |ahteet
Validiteetti

Kuvio 11. Laadullisen tutkimuksen prosessikaavio (mukaillen Kananen 2010).

Tuomen ja Sarajarven (2009, 18) mukaan teorian merkitys laadullisessa tutkimukses-
sa on ilmeinen ja siksi sita tarvitaan valttamatta. Termilla tutkimuksen “teoria” tar-
koitetaan tutkimuksen viitekehysta, ns. tutkimuksen teoreettista osuutta. Tassa tyos-
sa teorian osuus on merkittavassa osassa, silla kirjallisuuskatsaus perustuu alan tut-
kimuksiin ja kasitteisiin. Hirsjarvi ja Hurme (2011, 27) toteavat sosiaaliseen toimin-
taan perustuvan tutkimuksen perustuvan merkitysten analyysiin. Mita [ahemmaksi
yksiload paastaan, sita enemman ollaan vuorovaikutuksessa, sitd suurempi syy on
kayttaa kvalitatiivisia menetelmia. Layder (1993) on suositellut kvalitatiivisia mene-

telmid makrotason tietojen keruuseen.

Teemahaastattelu on yleisin kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelma.
Haastattelu voidaan tehda yksil6- tai ryhmahaastatteluna ja molemmilla menetelmil-
Ia on omat etunsa ja haittansa. (Kananen 2010, 53). Hirsjarven ja Hurmeen (2011, 34-
35) mukaan erityisesti vapaamuotoisten ja strukturoitujen haastattelumenetelmien

kaytto on lisdantynyt. Koska haastattelu on joustava, valittiin se tassa tydssa mene-




36

telmaksi. Haastattelutilanne antaa mahdollisuuden olla suorassa vuorovaikutuksessa
tutkittavan kanssa ja tilanne antaa mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa.
Teemahaastattelussa teemoilla pyritaan eri nakdkulmista paljastamaan tutkittava
ilmio (Kananen 2010, 55). Puolistrukturoidussa haastattelussa ei voi kysya mita ta-
hansa, vaan silla pyritdan loytamaan merkityksellisia vastauksia tutkimuksen tarkoi-
tukseen eli ongelmanasetteluun ja tutkimustehtavaan. Valitut teemat perustuvat

tutkimuksen viitekehykseen. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 75.)

Taman tutkimuksen teemahaastattelussa on nelja teemaa: arvot ja johtaminen, organi-
saatiokulttuuri, henkil6sto ja osaaminen seka arvot kdaytannossa. Teemahaastattelun
kysymykset on esitetty liitteessa 2. Tutkimuskysymykset muotoutuivat arvojohtami-
sen ja johtamisen kehittamisen, organisaatiokulttuurin ja henkildstén osaamisen ke-

hittamisen ndkokulmasta.

3.4 Aineiston hankinta ja analysointi

Hankinta

Taman tutkimuksen aineisto kerattiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Tut-
kimukseen osallistui Tampereen seudun ammattiopiston johtajia ja koulutuspaallikoi-
ta nuorisoasteelta, aikuiskoulutuksesta ja oppisopimuskoulutuksen yksikoista. Haas-
tattelussa kaytettiin etukateen teemoitettuja kysymyksia ja lahtokohtana oli tutki-

musongelma, jonka perusteella aineiston keruumenetelma paatettiin.

Tutkimuksen aineisto koostettiin 11 haastattelusta ja haastattelukysymykset tarkas-
tettiin ja hyvaksytettiin sekd Tredun ettd Jamkin ohjaajalla. Kanasen (2010, 54) mu-
kaan riittdvaksi haastateltavien maaraksi on esitetty 12-15 haastateltavaa, mutta
etukateen ei voida lydda lukkoon havaintoyksikdiden maaraa, kuten kvantitatiivises-
sa tutkimuksessa, silla maaran ratkaisee aineisto ja tutkimusongelma. Laadullisessa
tutkimuksessa kerattya tietoa analysoidaan koko ajan, silla on mahdotonta paattas,
milloin tiedonkeruu on riittavdaa. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 87) esittavat tapaa tarkas-

tella aineiston riittavyytta saturaatiolla eli kyllaantymiselld. Saturaatiolla tarkoitetaan
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tilannetta, jossa aineisto alkaa toistaa itsedan, eika tuota tutkimusongelman kannalta

enaa uutta tietoa.

Ennen haastattelutilannetta varmistettiin kysymysten asettelun toimivuus koehaas-
tattelulla. Samalla varmistettiin ja testattiin sanelukoneen toiminta ja varattiin tarvit-
tavat lisdpatterit laitteen toiminnan varmistamiseksi. Haastattelutilanteessa taytyy
olla danityslaite kunnossa ja varmistaa, ettd nauhoitetun materiaalin ddnenlaatu on
hyva. Haastateltaviin oltiin etukateen yhteydessa puhelimitse ja sahkdpostitse. Puhe-
limessa sovittiin haastatteluajat ja -paikat. Saatekirjeessa (Liite 1) kerrottiin tutkimuk-
sen tausta, tavoitteet ja merkitys. Haastateltavat saivat etukateen teemahaastattelun
kysymykset. Kaikki haastateltavat olivat halukkaita osallistumaan haastatteluun,
vaikka johtajilla ja koulutuspaallikoilla oli kiireita ja omat aikataulunsa téiden suh-

teen.

Hirsjarven ja Hurmeen (2011, 89-90) mukaan haastattelulle on hyva sopia rauhalliset
puitteet. Haastatteluaikataulusta on pidettava kiinni ja myohastymisesta on ilmoitet-
tava. Esittely ja alkukeskustelu on valttamaton, jotta kumpikin osapuoli saa kasityk-
sen toisesta. Haastattelulle valttamattoman luottamuksen synnyttamiseksi alkukes-
kustelu on tarkea. Tutkittavien on hyva saada etukateen tietoa taustasta ja siita, mil-
laista tietoa tavoitellaan ja miten tuloksia voidaan hyédyntda. Haastattelutilanne
aloitettiin kertomalla tarkkaan opinnaytetyon tarkoitus ja tavoitteet. Haastattelu

toteutettiin rauhallisessa tilassa, joko tydhuoneessa tai neuvottelutilassa.

Hirsjarvi ja Hurme (2011, 102-103) toteavat, ettd haastattelu on vuorovaikutustilan-
ne. Haastattelijan tehtdva on saada haastattelu alulle ja saada tutkimuksen kannalta
merkityksellista tietoa sekd motivoida haastateltavaa. Puolistrukturoitu teemahaas-
tattelu sisaltdaa hahmotelman siita, mita kysya, mutta ei kovin tarkkarajaista suunni-
telmaa. Teema-alueita ja jopa kysymysmuotojakin tulisi hahmotella, jotta turvataan
tarvittava tiedon saanti. Haastattelutilanne on enemman keskustelua kuin tiukkaa
kysymys kysymykseltd etenemista. Vaikka haastattelija on aktiivinen kuuntelija, on
kysymyksilla kuitenkin tarkea osa haastattelussa. Kysymyksilla haastattelija ohjaa

tilannetta. Hirsjarvi (2011) toteaa, ettd joustavuutta tarvitaan myos kielellisen ilmai-
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sun tason tuntemuksessa. Haastattelijan on l0ydettava oikea kielellinen ilmaisutaso

heti haastattelun alkaessa.

Osa haastateltavista koki kysymykset haastaviksi, mutta miettimalla ja pohtimalla
kysymysten sisaltdéa tarkemmin he saattoivat kertoa kasiteltavasta asiasta laajemmin.
Osalla nakyi laaja johtajan ja/tai esimiehen asiantuntijuus, perehtyneisyys alan kehi-
tykseen ja tutkimustiedon omaksuminen kirjallisuudesta. Osa haastateltavista oli
hyvin loogisia vastauksissaan. Haastattelu eteni teemojen ja kysymysten mukaan ja
osassa keskustelu eteni eri jarjestyksessa. Haastattelijalta se vaati enemman tark-
kuutta ja analyysia. Teemahaastattelut toteutettiin loka- ja marraskuussa 2015 yksi-

I6haastatteluina. Haastattelut kestivat 1-1,5 tuntia.

Analysointi

Kanasen (2010, 60-64) mukaan teemahaastattelussa keratyn aineiston avulla pyri-
tdan saamaan ymmarrys laadullisen tutkimuksen ilmiosta. Jos teemat on laadittu
kattavasti ja ilmiota on tarkasteltu eri kulmilta, saadaan kerattyyn ilmiéon ratkaisu.
Suurehkoa aineistoa voidaan analysoida segmentoinnin/koodauksen avulla eli tiivis-
tamistekniikalla. Yksinkertaisimmillaan tulkinta voi tapahtua samaa logiikkaa noudat-
tamalla kuin tenttikirjan omaksuminen. Tekstista etsitdaan ne asiat, jotka ovat tutki-

musongelman kannalta tarkeita ja oleellisia.

Teemahaastattelut tallennettiin tietokoneelle ja haastattelut litteroitiin sanatarkasti
tekstikasittelyohjelmalla heti haastattelujen jalkeen, jotta saataisiin kaikki aineisto
kayttoon. Kaikkien haastateltavien vastaukset yhdistettiin neljaan eri teemaan ja tal-
lennettiin omaksi tiedostoksi. Jatkokasittelya varten tiedostoissa olevat teemavasta-
ukset tulostettiin paperille. Aineiston analysointi alkoi heti haastattelutilanteen jal-
keen, vaikka tarkempi ja systemaattisempi analysointi tehtiin vasta kaikkien haastat-
telujen jalkeen. Haastattelusta saatua aineistoa on luettu useaan kertaan. Teemoite-
tusta aineistosta etsittiin tutkimuksen kannalta oleellisia teemoihin liittyvia merkityk-

sellisia asioita alleviivaamalla tekstia. Luokittelu tehtiin teema-aihealueittain.

Eri teemojen kohdalla kartoitettiin, minka laatuisia vastauksia johtajien ja esimiesten

haastatteluvastauksissa nousi esiin. Taulukoissa esitetaan teemahaastatteluihin liit-
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tyvat merkitykselliset vastaukset. Vaikka haastatteluvastauksissa ilmeni paljon hajon-
taa, l0ytyi myos yhtenevia vastauksia. Aineiston kasittely jasennettiin kahdella taval-
la. Selittdmiseen kaytettiin laadullista analyysia yhtaldisyyksista ja eroavaisuuksista ja
taulukot havainnollistavat tuloksia tiivistetysti ja niista nakyivat vastaustulosten ja-

kautuminen johtajien ja esimiesten kesken.

Johtajien johtamisty6 on luonteeltaan enemman strategista toiminnan suunnittelua
ja toiminnan kehittamista, kun taas esimiehilld johtaminen on operatiivista paivittais-
toiminnan johtamista. Henkilostolle se merkitsee merkittavampaa lahijohtamista.
Johtaminen hahmottui vastauksissa eri tavalla sen mukaan, ollaanko johtamistydssa

henkiloston kanssa kosketuksissa paivittdin tai kaukana etaalla.

Tuomi ja Sarajarvi (2009,103-113) toteavat, etta sisallonanalyysilla pyritdan saamaan
tutkittavasta ilmiosta kuvaus tiivistetyssa ja yleisessa muodossa. Sisadllonanalyysia
voidaan tehda myds aineistolahtdisesti eli induktiivisesti ja teorialdahtoisesti eli de-
duktiivisesti. Opinndytetyossa on kaytetty kirjallista aineistoa tutkimusmateriaalin
tukena ja tdydentajana (triangulaatio). Hirsjarvi ja Hurme (2011, 137-138) korostavat
aineiston tiivistamisen tarkoittavan sita, ettd haastateltavien esiin tuomat merkityk-
set puetaan sanalliseen muotoon ja koodataan tiettyihin luokkiin. Luokittelun paalah-
tokohtana on asetettu tutkimusongelma. Tutkijalla itsellaan ei ole yhta tiettya ana-

lyysitapaa, vaan hanen taytyy |0ytaa tapa, jolla merkitykset saadaan esiin.

Hirsjarven ja Hurmeen (2011,143-146) mukaan analyysissa eritelldan ja luokitellaan
aineistoa ja synteesissa pyritdaan luomaan kokonaiskuva esittamaan tutkittava ilmio
uudessa perspektiivissa ja kuvaamaan ilmio. Kuvauksissa on tarkeéata, etta ilmio sijoi-
tetaan aikaan, paikkaan ja siihen kulttuuriin, johon ilmié kuuluu. Tutkijan ajattelutyo
ja ymmartamisen osuus on yhdistelyvaiheessa tarkes, silla lopussa tutkija antaa ko-
konaisvaltaisen tulkinnallisen selityksen tutkimalleen ilmidlle. Hirsjarvi ja Hurme
(2011,153) toteavat tutkimustyypista riippumatta analysoinnin apuna kaytettavan
kolmea paatapaa: tekstia, numeroita ja kuvia. Opinnadytetyon aineistoanalyysia ohja-
sivat teemahaastattelun teemat: 1. arvot ja johtaminen, 2. organisaatiokulttuuri, 3.

henkildsto ja osaaminen seka 4. arvot kaytannossa.
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3.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta kasitellaan validiteetin ja reliabiliteetin kasit-
tein Tuomi ja Sarajarvi (2009,136). Kanasen (2010,69) tutkimuksessa reliabiliteetti ja
validiteetti ovat saaneet erilaisia tulkintoja. Reliabiliteetti tarkoittaa saatujen tutki-
mustulosten pysyvyytta, eli jos tutkimus toistetaan, saadaan samat tulokset. Validi-
teetti on yksinkertaisuudessaan oikeiden asioiden tutkimista. Molemmissa kasitteissa
on my0s alakasitteitd, joista validiteetin ulkoinen validiteetti eli tutkimustulosten

yleistettavyys on tarkein.

Hirsjarvi ja Hurme (2011, 184) korostavat, etta aineiston laadukkuutta voidaan pa-
rantaa tekemalld hyva haastattelurunko. Eduksi on myos, jos teemoja on mietitty ja
pohdittu ennalta vaihtoehtoisia lisakysymyksia. Haastattelun paatteeksi on myos
hyva kysya, voidaanko palata puhelimitse asiaan, jos haastattelua taytyy tarkentaa
joiltakin osin. Ennen haastatteluja varmistin, etta sanelukone nauhoittaa ja kaikki
tarvittava materiaali on muistiinpanovalineineen mukana. Haastattelun aikana tein
havaintoja haastateltavista. Haastateltavat kasittavat tilanteen usein niin, ettd heidan

pitdisi tietaa asioista hyvinkin tarkasti ja osa koki tietyt aihealueet haastaviksi vastata.

Taman tutkimuksen luotettavuutta ovat lisdnneet lahteina kaytetyt alalta tehdyt vai-
toskirjat, ajankohtaiset kirjalliset Iahteet ja oman organisaation asiakirjat, joiden si-
saltoa on voitu tarkastella haastateltavien samansuuntaisten ajatusten kanssa. Tee-
mahaastattelun aineistoa luettaessa useampaan kertaan opinnadytety6hon liittyva

tulkinta ja nakokulmat kehittyivat tyon edetessa.

4 Tutkimuksen tulokset

Teemahaastattelu on toteutettu matkailu-, ravitsemis- ja talousalan nuorisoasteen,
aikuiskoulutuksen ja oppisopimuskoulutuksen osastojen johtajille seka esimiestyosta
vastuussa oleville koulutusalojen koulutuspaallikéille. Haastateltavat tyoskentelevat
eri kampusten toimipisteissa ja kiertavat Tredun yksikoissa asiantuntijatehtavissa.

Haastateltavia oli 11, joista kuusi johtajaa ja viisi esimiesta. Tyokokemusta kouluor-
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ganisaation johtajilla ja koulutuspaallikoilld oli 5 - 23 vuotta. Haastateltavat olivat
yhta lukuun ottamatta naisia. Tutkimustulosten esittely etenee neljan teeman mu-
kaan, jotka ovat olleet myds tutkimuskysymysten laadinnan taustana. Suostumusta
teemahaastatteluun pyydettiin saatekirjeessa (Liite 1). Teemahaastattelun kysymyk-

set on esitetty liitteessa 2.

4.1 Arvot jajohtaminen

Arvojen maarittamiselld luodaan pohja ja suunnitelma organisaation toiminnalle.
Oppilaitoksen toiminnassa arvokysymyksia voidaan tarkastella monella eri tasolla. Ne
tulevat esille seka opetussuunnitelmassa etta kdytannon opetus- ja kasvatustyodssa.
Arvojen toteutuminen toiminnassa tarkoittaa, etta niita kaytetaan johtamisen vali-
neend. Se edellyttdsa, etta johtajat ja esimiehet sitoutuvat vahvasti arvojen mukai-
seen toimintaan ja omalla johtamistavallaan ovat esimerkkeja. Lisaksi paatoksente-
kotavat ja paattaminen edellyttavat vahvaa arvoperustaa. “Arvot ja johtaminen” oli
teemahaastattelun ensimmainen kysymyskohta. Taulukossa 5 esitellddn haastatelta-

vien nakemyksia oppilaitoksen toiminnan kannalta tarkeista arvoista.

Taulukko 5. Kysymys: Mita arvoilla tarkoitetaan? Vastaajien mainitsemia seikkoja.

Johtajat 6 Esimiehet 5
Toiminnan suunnittelun peruslahtékohtia 2 2
Merkityksellisid, kun puhutaan 1 -
organisaation menestystekijoista
Moraalis-eettinen perusta opetustoiminnalle 1 -
ja kaikelle sita tukeville toiminnoille
Saadoksend, tapa kohdella yhteisdssa toisianne - 1
Sosiaalisia sopimuksia, mita pidetdan tarkeana ja 1 -
arvokkaina
Arvopohja, joka opitaan kodissa ja varhaislapsuudessa - 1
Toimivat strategisessa ja operatiivisessa johtamisessa 1 -
Hyvyys, kauneus, totuus, oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo - 1
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Haastateltavat painottivat vastauksissa oman organisaation arvojen tarkeytta ja ne
nahtiin kaiken toiminnan ja suunnittelun perustana. Ihmisten tyon kunnioittaminen
ja arvostaminen nahtiin my0s tarkedna asiana koko tyoyhteisossa. Yksittaisissa vas-
tauksissa arvojen taustoissa haluttiin korostaa kodin ja muun yhteison tarkeytta arvo-
jen asenteellisena elamadnkatsomuksena. Oppilaitosyhteisdssa arvoihin palataan
usein silloin, kun oppilaitos menestyy jollakin saralla. Sdaddspohjaisesti EU- ja Ope-
tus- ja kulttuuriministerio asettavat oppilaitoksen toiminnalle erityisen arvoperustan,
joka velvoittaa kansallisella ja kansainvalisella tasolla. Seuraavassa yksi vastausesi-

merkki:

Ne ovat sellaisia pohjaoletuksia, mitd meillé kullakin on, ne eivét aina
ole kovin tunnistettuja, eikd tiedostettuja, mutta niitd toteutetaan kdy-
tdnndssd. Arvoperusteista toimintaa johdetaan valtakunnan tasolta.
Opetus- ja kulttuuriministerién kehittémislinjauksissa ovat aina arvot
mukana. EU-yhteis6én liittyvdt normit ja arvopohja ja kansallisella ta-
solla oleva normipohja ndyttéytyy maakunnan alueen tasolla tietyllé
tavalla. Meilld on Tampereen kaupungin arvot, tavoitteet, painopis-
teet ja ne niikyviit ihan kaikessa, mité pidetéiéin arvokkaana ja téirked-
nd kaupunkiseudun kehittémisessd.

Kesti (2013) sanoo arvojen toteuttamisen onnistuvan kaytannossa tyopaikalla, jossa
on sovittu yhteinen arvopohja. Turvallisinta on tehda tyota, jos ihmiset pyrkivat
luonnostaan omaksumaan yhteisdssa olevan arvomaailman omaan ajatteluunsa ja
toimintaansa. Salminen (2014) korostaa tyon ja arvojen sopusointua, joka mahdollis-
taa koko toimintaenergian tekojen taakse. Kalliomaa ja Kettunen (2010) toteavat,
etta parhaimmillaan arvot kuvaavat yrityksen ilmapiiria ja toimintatapaa. Arvojen
merkitys korostuu, kun vastaan tulee yllattavia tilanteita, joissa tarvitaan arvoihin
tukeutuvia ratkaisuja ja pelisaantoja. Hyppanen (2013) on kuvannut arvoja organisaa-
tion toimintaperiaatteina, jotka toimivat henkildstéjohtamisen perustana. Arvoilla on
oma sisdinen merkityksensa, ja niita voidaan muotoilla uudelleen suurten muutosten
yhteydessa. Arvoja testataan erityisesti vaikeissa tilanteissa, joissa viitataan asiakkai-
siin, henkildstdon, laatuun, tuloksiin, uudistamiseen, vastuuseen ja tyon iloon. Taulu-
kossa 6 esitetddn Tredun johtajien ja esimiesten ndkemyksia arvojohtamisen kasit-

teesta.
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Taulukko 6. Kysymys: Miten maarittelet arvojohtamisen? Vastausten jakaumaa kes-
keisimpien tekijoiden osalta.

Johtajat 6 Esimiehet 5
Esimerkilld johtamista 3 1
Johtaja on sitoutunut organisaation arvoihin. 2 4
Keskeisempia ohjaavia toimintoja strategisessa 1 -
kuin operatiivisessakin johtamisessa.

Suurin osa esimiehista perusti arvojohtamisen sitoutumiseen ja niihin arvoihin, jotka
on organisaatiossa maaritelty ja jotka nayttaytyvat toimintaa johtavina tavoitteina.
Johtajien vastauksissa korostuivat esimerkilla johtaminen ja vastuullisuus johtamises-
sa. Toisaalta arvot maariteltiin johtamisen keskeisiksi ohjaaviksi toiminnoiksi niin
strategisessa kuin operatiivisessakin johtamisessa. Arvojen jalkauttaminen nahtiin
esimiesten vastauksissa toimintaa tukevaksi asiaksi, silla arvojen luomisella tehdaan
pohja koko organisaation toiminnalle ja niiden avulla voidaan ponnistaa kohti strate-
gisia tavoitteita. Arvopohjainen toiminta vaatii pitkdjannitteisyytta ja rohkeutta. Ar-
vot pitdd maarittaa niin hyvin, ettd ne nakyvat kayttaytymisena ja konkreettisina

toimenpiteina. Vastausesimerkki:

Sitoutumista, yksikddn johtaja ei pysty yksin luomaan hyvééd menes-
tyvdd ja arvoja kunnioittavaa organisaatiokulttuuria. Kaikkien téy-
tyy sitoutua niihin arvoihin, yksin ei sité voi tehdd. Johdolla on mer-
kittévd rooli, he ovat esimerkkejdi.

Sergiovannin (1995) mielesta johtajien ja esimiesten tulee itse ndyttda arvopohjaisen
johtamisen malli. Sitoutumisessa yhteiset arviointi- ja palautekeskustelut ovat kes-
keinen edellytys onnistumiselle. Oppilaitosyhteisdssa hyvat ihmissuhteet maarittavat
laadun, jossa johtajan vuorovaikutustaidot ja verkostoituminen ovat olennaisia taito-
ja. Syddanmaanlakka (2012a) arvioi, ettad johtamiseen vaikuttavat useat johtajaan it-
seensa liittyvat tekijat: kayttaytyminen, itsetuntemus ja itseluottamus ja persoonalli-
suus (luonteenpiirteet ja arvot). Ndiden ominaisuuksien lisdksi johtajalla tulee olla
monenlaista muuta osaamista, erityisesti hyvat vuorovaikutustaidot ja kiinnostus
tyoskennelld ihmisten kanssa. Salmisen mukaan (2014) esimies voi olla asiakeskeinen

manageri tai ihmiskeskeinen tiimivalmentaja, molempia johtamispainotuksia tarvi-
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taan. Taulukossa 7 on koottuna asiakeskeisten ja ihmiskeskeisen johtamisen paino-

pisteita.

Taulukko 7. Management- ja leadership-johtamisen painopisteet. (Salminen 2014.)

Asiakeskeisen esimiehen huomion kohteena on | Ihmiskeskeisen esimiehen ajattelun
erityisesti: keskiossa ovat muun muassa:
e tarkoitus ja tavoitteet selkeita e  yhteisty0 toimii tiimin sisalla
e selkeat tiimiroolit ja vastuualueet e hyva motivaatio ja sitoutuminen tiimiin
e asioiden kasittely tehokasta e hyvat vuorovaikutussuhteet
e pdaatoksenteko toimii e tiimi kunnioittaa jokaista jasentdan
e toiminta suunnitelmallista e jatkuva oppiminen toteutuu
e osaamista jaetaan riittavasti e tiimi on itseohjautuva
o selkeadt toimintamallit ja e avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri
pelisddnnot e palautetta annetaan ja saadaan
e jasenilla riittdva osaaminen e tiimin jaseneksi halutaan paasta
e tiimin toiminta on tuloksellista e tydnhyvinvointitutkimukset
tuottavat hyvia tuloksia

Toivola (2010) nakee ”leader”-johtajat erdadnlaisina “tienndyttajind” ja “manager”-
johtajat “reitin suunnittelijoina”. Naiden kahden tyypitellyn johtamistavan sisalla
ihminen kayttaytyy eri tavoin. Silti molemmat tyypit voivat olla luonteeltaan joko
kovia, asiapitoisia tai enemman kuuntelevia, “pehmeampia” johtajia. Leaderien ja
managerien ominaisuudet liittyvat puhtaasti johtamiskadyttaytymiseen, jota voi ope-
tella. Ominaisuudet liittyvat tapaan motivoida, tapaan delegoida, tapaan maaritella

tavoitteita ja tapaan auttaa alaisia.

Taulukoissa 8 ja 9 esitellddan vastauksia arvojen mukaisesta toiminnasta ja siita, miten

johtamista kehitetadn Tredussa.

Taulukko 8. Vastauksia kysymykseen: Miten toimit johtajana Tredun arvojen mukai-
sesti?

Johtajat 6 Esimiehet 5
Vastuullisesti huomioiden arvot paatoksissani 1 1
Avoimesti toimien ja viestimalla 3 3
Noudatan yhteisesti sovittuja arvoja 1 1
Osallistaen ja yhteisollisesti toimien 1 -
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Avoimuus korostui johtamistoiminnassa selkedasti haastateltavilla. Avoimesti raken-
netaan parhaiten yhteisollisyytta ja osallistetaan henkilostoa. Yhteisollisyys on selvio,
tehddan asioita yhdessa ja kannetaan niistd vastuuta. Sanoilla ja teoilla on merkitys-
ta. Avoin viestinta koettiin tarkeaksi kaikessa toiminnassa. Tredun kaikki asiakirjat
ovat avoimia. Puhutaan avoimesti johtotiimeissa, henkildstokokouksissa, opettajien
tiimeissa ja opiskelijoille. Toiminta on tasapuolista ja oikeudenmukaista. Toimitaan
vastuullisesti ja tehddan toiminnan parantamiseksi kehittamisehdotuksia. Vastuulli-
suutta pidettiin yleisesti tarkeana johtamistydssa ja paatoksenteossa. Vastauksissa
painotettiin rohkeutta tehda ja rakentaa uutta organisaatiota, uudenlaisia ratkaisuja,

sillda ammatillisen koulutuksen reformi haastaa meita kaikkia.

Taulukko 9. Vastauksia kysymykseen: Miten johtamista kehitetdan Tredussa?

Johtajat 6 Esimiehet 5
Lean-johtamisjarjestelma otetaan kehittdmismenetelmaksi 4 1
Organisaation toimintaprosessien kehittaminen - 1
Kaikilta esimiehiltd vaaditaan esimiespassin ja johtamisen 1 2
erikoisammattitutkinnon suorittamista
Keskusteluja erilaisilla foorumeilla ja jaetaan tietoa 1 -
Kehittamistyo Tredun ja kaupungin valilla - 1

Johtajat on perehdytetty Lean-ajatteluun, ja heille se nayttaytyy paallimmaisena
asiana johtamisen kehittamisessa. Tampereen kaupunki on linjannut Lean-johtamis-
jarjestelman kehittamisen tyokaluksi koko organisaatiotasossa. Esimiehet painottivat
johtamiskoulutuksen tarkeytt3, silla Tredu vaatii esimiehiltdan johtamisen erityis-
osaamista: johtamisen erityisammattitutkinnon ja esimiespassin suorittamista. Johta-
jat ja esimiehet korostivat, ettd yhdessa tehdaan kehitystyota johtotiimeissa. Neu-
vottelu osakeyhtidjarjestelmastad on alussa, ja sen avulla voidaan kehittda johtamista.
Suurin tyo on ollut toimintajarjestelmien kehittamisessa, jota parhaillaan arvioidaan.
Toiminnan kehittdmisessa henkildston osallistaminen nahtiin tarkeaksi, eika pelkka
ylajohdon kehittaminen riitd, vaan kehittaminen tapahtuu vuorovaikutuksessa tois-

ten kanssa.
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Tredun ensimmainen johtamis- ja esimiestyon kehittamissuunnitelma tehtiin 360
esimiespalautteen pohjalta 12/2013-2/2014. Tredu oli tuolloin ollut toiminnassa alle
vuoden. Selvitystyon perusteella sovittiin kolmesta toimintayksikon kehittdmiskoh-
dasta: 1. tuloksellisuuden parantaminen toiminnan ja johtamisen osalta, kokous- ja
palaverikdytdantdjen tehostaminen, vaikutus- ja osallistumismahdollisuuksien lisaa-
minen ja tydoryhmien maaran vahentaminen; 2. osaamisen ja henkildston johtami-
nen: kiinnostuksen, arvostuksen ja valittamisen osoittaminen ihmisista ja heidan teh-
tavistaan; 3. esimiehen omien tietoisuustaitojen kehittaminen: toimintasuunnitel-
man toimeenpanon vahvistaminen strategisen johtamisen osalta, pedagogisen joh-
tamisen ja muutosjohtamisen taitojen vahvistaminen seka esimies- ja johtamistyon
ymmarryksen ja osaamisen lisddminen (Toisen asteen koulutuksen johtamis- ja esi-

miestyon kehittamissuunnitelma 2.6.2014.)

Sydanmaanlakka (2015) arvioi hyvan johtamisen saavutettavan julkisessa organisaa-
tiossa johtamisen hyvilla kdaytanndéilla ja toimintatavoilla. Asioita, joihin voidaan pa-
nostaa, nostaa esille ja joihin voidaan vaikuttaa, tulee esiin johtamisen kautta. Luot-
tamuksellisella johtamisella ja ihmisten arvostuksella mahdollistetaan tyoyhteisén
hyvinvointi. Yhteistyolla ja verkostoitumalla voidaan luoda uusia mahdollisuuksia
innovatiivisiin ja asiakaskeskeisiin palveluihin. Yhdeksi organisaation menestysteki-
jaksi voidaan mieltad monimuotoisuuden ymmartaminen. Osaamista kehittamalla
organisaatiot ja tyoyhteisot menestyvat, ja tulevaisuuden uudistuminen voi tapahtua
eri toimijoiden valisena yhteistyona. Nykyisin hyvan johtamisen periaatteet ovat hy-
vin samankaltaisia julkisella ja yksityisella sektorilla. Taulukossa 10 esitetdaan haastel-
tavien ndkemyksia tulevaisuuden johtamisen haasteista ja mahdollisuuksista Tredus-

Sa.

Valtion talouden tasapainottaminen tuo mukanaan uusia haasteita Tredun johtami-
selle. Siksi johtajat pitivdat muutosjohtamista suurimpana haasteena: muutosten
suunnittelu ja vieminen, miten onnistutaan ndiden muutosten tekemisessa ja miten
henkilosto kokee muutoksen, silla tehokkuusvaatimus koskee kaikkia. Prosessien ja
toimintasuunnitelmien kehittdminen on meneillaan ja kdytdnndssa jatkuvaa. Esimie-
het kokivat toimintakulttuurin yhtendistamisessa olevan vield t6ita, silla suurta orga-

nisaatiota on haasteellista vieda eteenpain.
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Taulukko 10. Vastausjakaumaa kysymykseen: Mitka ovat tulevaisuuden johtamisen
suurimmat haasteet ja mahdollisuudet Tredussa?

Haasteet Johtajat 6 Esimiehet 5
Prosessien ja toimintasuunnitelmien kehittdminen. 1 -
Muutosjohtaminen ja valtion talouden sopeuttamistoimet. 4 1
Toimintakulttuurin yhtenaistdminen ja tilojen - 2
kayton suunnittelu tarkoituksenmukaiseksi.

Ollaan tiukasti sidottu Tampereen kaupungin ohjeistuksiin. - 1
Osaamisperusteisuuden kehittdminen ja sen jalkauttaminen. 1 -
Uusi opettajuus, miten muutos saadaan aikaan. - 1
Mahdollisuudet

Toimintakulttuuri, jossa korostuu luovuus, uusi teknologia, ko- 1 1
keellinen innovatiivisuus ja visiondarinen opettajuus.

Osaamisperusteinen johtaminen ja johtamisjarjestelman seka 1 -
tyohyvinvoinnin kehittaminen.

Itseohjautuvuus, jaettu johtaminen, tiimitoiminta - 1
Asiantuntijaorganisaatio, osaamista eri aloilla, maakunnallinen 1 1
sijainti Pirkanmaalla.

Yrittdjamaisen toiminnan ja tydelamakoulutusten kehittaminen. 2 -
Organisaatiouudistus, jossa toiminta osakeyhtiomuotoista. - 1
Yhteisty6 eri koulutusaloilla. Nuko, aiko ja oppisopimuskoulutus. 1 1

Tredu ei ole vield hioutunut yhdeksi, vaan siina on kahden eri organisaation toimin-
takulttuureja. Yksittdisissa vastauksissa tulivat esiin Tampereen kaupungin tiukat
oheistukset, jotka sitovat johtamista. Osaamisperusteisuus tutkinnoissa on suuri
haaste, ja tarvitaan paljon keskustelua asiasta. Toisaalta oltiin huolissaan, silld henki-
[6ston elakditymisen myota osaaminen jaa hiljaisen tiedon varaan. Uusi opettajuus ja
tyoelamalahtoisyys koulutuksessa haastavat henkiléstoa uudenlaisen toiminnan ke-

hittamiseen.

Tredun toiminnan kannalta johtajat ja esimiehet ndkivat paljon erilaisia mahdolli-
suuksia tulevaisuudessa: osaava ja ammattitaitoinen henkil6sté nahtiin vahvuutena,
samoin asiantuntijaorganisaation osaaminen eri aloilla. Yhteistydmahdollisuus eri
alojen kanssa ja yrittajamainen liiketoiminta opetuksessa tuovat uudenlaista sisallol-
listd mahdollisuutta koulutuksen jarjestamiseen. Monipuolisen yhteistyon tyéelaman
kanssa toivotaan jatkuvan. Johtamisjarjestelman uudistamisella voidaan luoda tarvit-

tavaa lisdarvoa asiakkaalle ja toisaalta tehokkuutta ja taloudellisuutta toimintaan.
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Innovatiivisella ajattelulla ja uudenlaisella opettajuudella halutaan kehittaa uusia
asioita ja edistaa dynaamisen toimintakulttuurin kehittymista. Osakeyhtiomuotoisen
organisaation rakentamisella saadaan toiminta joustavammaksi. Maakunnallinen
sijainti Pirkanmaalla ja ison organisaation monipuolisuus nahtiin koulutusalojen jat-

kuvuuden takeena.

Haastateltaville esitettiin lisdkysymys siitd, miltd heidan mielestdaan matkailu-, ravit-
semis- ja talousalan tulevaisuuden kehityslinjat nayttavat. Seuraavassa luettelossa

esitetdan nakemyksia asiasta:

e Alalla ei kovinkaan suuria muutoksia. Trendeind: terveellisyys, siirrytddn entisté
enemmdn puolivalmisteiden kéyttéon. Laitteet kehittyvdt alalla. Osaaminen ja tyé-
elémdldhtéisyys korostuvat koulutuksessa.

e Kehitys menossa hyvinvoinnin suuntaan; elémyskulttuuri, rentoutuminen ja gulinaa-
riset nautinnot yhdistettynd vapaa-aikaan..

e Tredussa marata-alan pisteet useammassa toimipisteessd, yhtendisyys haastavaa,
asioita tehdddn monella tavalla, keskittéiminen toisi paljon enemmdn mahdollisuut-
ta. Tulevaisuudessa opetusta alalla voidaan tehdd hyvin monella tavalla.

e Alalla tarvitaan edelleen osaavia kokkeja, tarjoilijoita, ja uudenlaista osaamista. Yri-
tysmaailman ja toimintaympdristén muuttuessa tarvitaan alalle moniosaagjia.

e Marata-alalla on nostetta ja uusia mahdollisuuksia yhteistyémuotojen kehittédmises-
sd eri alojen kanssa. Yrittdjyys on yksi alan keskeisid kulmakivid ja tulevaisuutta myés
opiskelijoille, joilla on tdhdn innokkuutta. Alalla on paljon projekteja ja kansainvdiliset
mahdollisuudet tehdd kehittdmistyétd.

e Valtakunnallisesti vastaanottovirkailijoiden ja tarjoilijoiden ammatit ovat laskusuun-
nassa. Kokeilla on enemmdn kysyntéd, mutta uutena on tullut yrityselémdn néko-
kulmasta tarve moniosaagjille. Tampereella alan koulutustilanne hyvd, opiskelijoita
alalla tulevaisuudessa enemmdn suurten ikéluokkien nousevat

e Marata-alan tulevaisuus ndyttdd hyvdltd, julkisuuskuva ja alan nékyvyys siivittéd
menestymistd. Maahanmuuttajataustaiset opiskelijat potentiaali alan kouluttautu-
misessa. Puhdistuspalveluala on hyvdssd nosteessa ja Idhihoitajien koulutusalana
jatkaa kasvua.

e Arvot osattu alalla hyddyntdd; vastuullisuus, asiakasymmédirrys ja kestévét ympdris-
téasiat. Tulevaisuudessa haasteena toimintaympdiristé ja uusien konseptien raken-
taminen

o [Keittiot keskittyviit jakelu- ja tuotantokeittibiksi, prosessit uudistuvat, puhutaan pro-
sessikeittioistd. Térkedssé osassa néhdddn myds alan teknistyminen.

Haastateltavien mukaan matkailu-, ravitsemis- ja talousalan tulevaisuus ja alan kehi-
tys seka koulutuksen jatkuvuus nayttavat nuorisoasteen, aikuiskoulutuksen ja oppi-
sopimuskoulutuksen perusteella hyvilta. Kasvualueella Pirkanmaalla koulutusta ja

osaamista tarvitaan aina. Ala on trendikas, ja terveellisyys seka lahiruoka ovat edel-

leen kasvusuunnassa. Vastuullisuus, arvot ja palvelut korostuvat alan ammattitaito-
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vaatimuksissa. Yrittdjyyden ja moniosaajien kouluttautumiselle on kysyntaa. Koulu-

tuksen toteuttamisessa tulee lisddantymaan tyéelamapainotteisuus.

4.2 Organisaatiokulttuuri

Tormalan, Markkasen ja Kadeniuksen (2015) mukaan yhteiséllisyys ei [ahde liikkeelle
organisaatioissa pelkastaan keskustelujen kdynnistamiselld, vaan rakentuu tyotapo-
jen ja yhteistyossa ratkottavien tydasioiden ymparilla. Uuden luominen lahtee liik-
keelle yhteisymmarryksen kautta ja toisten ty6ta kunnioittamalla. Tarkeata on kes-
kustella ja ottaa kaikkien ajatukset kayttoon seka pystya rakentavasti keskustele-
maan yhteisista tavoiteltavista asioita. Tiedon puute ja viestinnan tehottomuus ovat
usein jatkuvan kritiikin kohteena organisaatioissa. Tarvitaan uusia keinoja tiedottami-
seen, ja hyva keino olisi taydellinen lapinakyvyys, jossa kaikki oleellinen tieto on koko

ajan kaikkien saatavilla.

Taulukossa 11 on esitetty haastateltavien nakemyksia taman hetkisesta toimintakult-

tuurista.

Taulukko 11. Vastauksia kysymykseen: Miten kuvailisit Tredun tdman hetkista toimin-
takulttuuria?

Johtajat 6 Esimiehet 5
Prosesseja on rakennettu, mutta ne eivat ole jalkautuneet. 1 3
Ollaan keskenerdisia. Pirkon ja Taon aika ei ole ohitse. 3 1
Kestda 2-3 vuotta, kun Tredu on valmis.
Organisaatio on aika nopeasti sulautunut yhdeksi. 1 -
Nyt on jo ndkyvissa Tredulaista tapaa toimia yhdessa.
Toimintakulttuuri ei ole avointa, yhteiséllisyys on isossa 1 1
organisaatiossa haaste.

Johtajien mielesta organisaatiokulttuurin eteen pitaa tehda lujasti toita, jotta se su-
lautuu yhdeksi huolimatta siitd, ettd molemmilla organisaatioilla on ollut oma histo-
riansa. Ison organisaation toimintakulttuurin kehittdminen on haastavaa, nyt ollaan

vield melko keskenerdisia. Esimiesten mielesta erilaisten toimintamallien ja prosessi-
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en kehittdminen ja vieminen yhdessa eteenpain on aikaa vievaa ja toimintaprosessi-

en jalkauttamiseen menee oma aikansa. Avoimeen ja yhteisélliseen tredulaiseen

toimimiseen

menee vield useampi vuosi. Vastausesimerkkeja:

Tdmd on hirvedin suuri haaste, ettd ndistd tulee yksi toimintakulttuuri.
Ollaan toimittu 2% vuotta ja vuoden loppuun mennessd 3 vuotta. Se vie
useamman vuoden; sanoisin, ettd kaksi tai kolme vuotta menee vield
ennen kuin meillé on yhteinen Tredun toimintamalli. Monet toiminta-
mallit ovat hyvdssd mallissa, mutta ne elévdt ja muokkautuvat. Meilld
on haasteena se, ettd on niin paljon toimipisteitd ja toimintamallit ovat
erilaisia. Monta koulua (13-14) yhdistetty tdhdn. Suunnittelutyé on hy-
vdssd vaiheessa.

Meiddin toimintakulttuurimme ei ole vield téysin yhtendinen. Tredu on
nuori ja yhtendisté toimintamallia ei vield ole. Tredu on valtava putiikki,
hirvedsti ihmisid tdissé ja on toimipisteitd ympdriinsd sielld ja tadlld. Se-
kin tuo toimintakulttuuriin omia piirteitd, ollaanko Hervannassa tai ol-
laanko Virroilla, kyllé on vield hioutumista.

Gustafssonin ja Marniemen (2012) mukaan organisaatiokulttuurin kehittdminen on

saannollista tyota. Toiminnan edistamisen kannalta toteutetut tydilmapiiriselvitykset

ja tuloksista johdetut kehittamistoimet palvelevat pitkajanteisen johtamisen ja orga-

nisaation toiminnan kehittamista. Osallistamalla henkilost6a ja arvostamalla sen

ndakemyksid oman tyon kehittamisessa vahvistetaan yhteison ja yhdessa tekemisen

kulttuuria. Kuviossa 12 on kuvattuna tyoyhteisékulttuurin johtamisen taso.
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Taulukossa 12 on esitetty vastauksia kysymykseen arvoprosessiin sitouttamisesta.

Taulukko 12. Vastauksia kysymyksiin: Miten henkilosto sitoutetaan arvoprosessiin?
Missa kaytannon tilanteissa Tredun arvoista on hyotya?

Sitouttaminen arvoprosessiin Johtajat 6 Esimiehet 5
Systemaattisella kdytantoon viemisella. 1 1
Kuuntelemalla ja kyselemalld, mita asiat koetaan tarkeiksi 3 2

Iso asia ja haaste, pikkuhiljaa saadaan mukaan - 1
Ottamalla henkil6stdé mukaan kehittamisratkaisuihin 2 -
Missa tilanteessa arvoista on hyotya

Johtamisen paatoksenteossa ja toiminnan kehittdmisessa 3 2
Vuorovaikutustilanteissa opiskelijoiden ja kumppaneiden - 1
kanssa.

Kaytannon suuntaviivana, miten toimia arvojen mukaisesti 3 2

Suurin osa johtajista korosti, ettd kuuntelemalla ja avoimesti osallistamalla voidaan
kehittaa toimintaa yhdessa. On tarkedta on ottaa henkildsté mukaan yhteisiin paa-
tosten tekemisiin. Esimiehet kokivat, etta toiminta ldhtee liikkeelle, jos annetaan
suuntaviivat ja pelisaannot toiminnalle ja tuodaan esiin, mitka asiat koetaan tarkeiksi.
Ensisijaisesti pitdisi sitouttaa systemaattisesti arvoprosessiin, ja arvoprosessi tulisi
kdaynnistaa ja tehda nakyvaksi. Yhtenevia vastauksia tuli esiin, kun kysyttiin arvojen
hyodyista: arvoista on hyotya johtamistyossd, jossa toiminta perustuu paatoksiin ja
toiminnan kehittamiseen. Johtajat ja esimiehet totesivat samansuuntaisesti, etta

arvot ovat suuntaviiva ja tapa toimia niiden mukaisesti. Vastausesimerkki:

Se on suuntaviitta, ettd tdytyy toimina ndiden arvojen mukaisesti. Téy-
tyy aina miettid se mité niiden arvojen nékékulmasta pitdisi toimia tés-
sd yhteisossd. Arvoja tulkitaan eri tavalla, mikéd on avointa, mikd on vas-
tuullista tekemistd ja mikd on yhteiséllistd tekemistd ja miké on se asian
rohkeusaste. Yhdelle ihmiselle se néikyy toisenlaisena kun toiselle. Ne
ovat véhdn téllaisia tulkintakysymyksid.

Tormala, Markkanen ja Kadenius (2015) korostavat johdon tehtavaa luotaessa ympa-
ristda vuorovaikutukselle ja rakentavalle tyolle. Sen edellytys on molemminpuolinen

luottamus. Paras tapa kasvattaa luottamusta on olla lapindkyvia ja avoimia. Arvot ja
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niita tukevat sanat ja teot luovat tydoympariston. Mestarilliseen onnistumiseen tarvi-
taan lisaksi ympariston tuki, jolloin oppiminen yksin ja yhdessa on mahdollista. Itse-
ohjautuvuus organisaatiossa edellyttaa selvia yhteisia tavoitteita ja kuvaa tulevaisuu-

desta.

Kestin (2010, 2013) mukaan toimintakulttuuri rakentuu organisaatiossa tyoyhteison
arvoista ja tyoetiikasta. TyOetiikka on tarkea henkilostotuottavuuteen vaikuttava
asia, silla henkilokunta haluaa vaikuttaa kokemiinsa tydssa esiintyviin puutteisiin.
Korkea tyoetiikka vaikuttaa suoraan tyon laatuun. Kestin mukaan oikeilla arvovalin-
noilla ja niiden toteuttamisella helpotetaan johtamista. Lisaksi valmentavalla ja kan-
nustavalla esimiesty6lla luodaan toimiva pohja toimintakulttuurille, jossa valtaa ja
vastuuta voidaan jakaa tyontekijoille. Kun yhteinen arvopohja on maaritelty, sitou-
tuminen on helpompaa. Henkildston omat vaikutusmahdollisuudet tukevat tyotoi-
mintaa kehittavasti. Tydhyvinvointi on ilmentyma toimivasta johtamisesta, esimies-
toiminnasta ja toimintakulttuurista. Taulukkoon 13 on koottu muutamia toiminnan
kannalta edistdvia johtamis- ja toimintatapoja haastateltavien omien nakemysten

mukaisesti.

Taulukko 13. Vastauksia kysymykseen: Miten luot avointa, keskustelevaa ja kaikkia
arvostavaa johtamis- ja toimintakulttuuria?

Johtajat 6 Esimiehet 5

Omalla esimerkilld ja tapaamalla ihmisia.

2 3
Arvostamalla ihmisia ja kohtelemalla heita tasa-
arvoisesti. 1 1
osallistan henkiloston keskusteluun ja kehittamiseen
seka valitan aidosti heidan nakemyksistdan. 3 -
Esimiehen aika ei riitad. Toimintakulttuurin tekemisessa
tiimeilla vastuu toiminnan kehittamisesta. - 1

Avoin toiminta, olemalla lasna ja tapaamalla tyontekijoita arjessa painottuivat haas-
tateltavilla vastauksissa. Johtajien mielesta kaikkia ihmisia pitaa arvostaa ja mielipi-
teille tulee antaa tilaa seka osallistaa henkilosto paatoksenteossa. Tarvitaan paljon
keskustelua, minka avulla voidaan nostaa asioita esiin. Johtajan tulee ajatella tulevai-

suuslahtoisesti ja olla esimerkki johtamistydssa: mita sanot, pysyt sen takana. Luo-
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malla luottamusta herattdavaa johtamistoimintakulttuuria tarvitaan erilaisia fooru-
meita, joissa voidaan keskustella, kirjoittaa ja antaa palautetta. Henkil6stosta halu-
taan valittaa aidosti ja tasa-arvoisesti, eika kiusaamista tai syrjintaa sallita. Tiedotta-
minen ja mukava ilmapiiri nostettiin avoimuuden kanssa ensisijaiseksi toiminnan ke-
hittamiskohteeksi. Vastauksissa korostui myds, etta aika ei riitd, silla johtamiskulttuu-
ri on haastavaa, esimiehilla on paljon ty6tehtavia, jotka vievat aikaa henkilokunnan

tapaamisilta. Vastausesimerkkeja:

Johtamisen toimintakulttuurissa on olennaista johdon esimerkki, saavu-
tettavuus, aito kiinnostus ja vdlittdminen siité perustehtdvdstd sekd opet-
tajasta ja opiskelijoista. Térkeditd on, ettd johto ei eristdydy mihinkddn,
sillé yhteiséllisyys tarkoittaa sitd, ettd tehdddn yhdessd téitd ja ollaan
kiinnostuneita ja ollaan tavoitettavissa. Tddlld ollaan tyéeldmdid ja opis-
kelijoita ja henkildstod varten. Johtajan térkein tehtdvd on olla saatavilla,
saavutettavissa ja olla aktiivinen, vastata sdhkoposteihin, puhelimeen ja
ottaa vastaan tapaamisaikoja, néikyd ja liikkua ja olla aidosti kiinnostu-
nut. Se on sellainen asenne jonka tukee ndité arvoja.

Johtajana ja esimiehend kokoan keskustelufoorumin henkiléstén kanssa,

jossa on mahdollisuus keskustella niistd yhteisistd asioista, toimintalinja-
uksista, tavoitteista ja tavoitteiden saavuttamisesta. Miksi ei saavutettu,

mitd pitdisi tehdd toisin tai enemmcdin, henkildston tdytyy kokea, ettd hei-
ddn ndkemyksilléiéin on vaikutusta.

4.3 Henkilosto ja osaaminen

Tredussa henkiloston kehittdmisen vuosittainen suunnitelma kootaan laadulliseksi ja
maaralliseksi henkildstosuunnitelmaksi, jonka avulla tuetaan Tredun strategian to-
teuttamista yhdessa oppimisen ja osaamisen vahvistamiseksi. Laadullinen ja maaral-
linen suunnitelma sisadltad ennakoivan henkildstosuunnittelun, rekrytoinnin, sisdisen
liikkuvuuden ja urakehityksen kehittamisen ja varautumisen henkil6éston saatavuu-
teen, osaamisen johtamisen ja koulutus- ja kehittdmissuunnitelmien osiot. (Tampe-
reen seudun ammattiopisto 2014.) "Henkil6sto ja osaaminen” oli teemahaastattelun
osa 3. Taulukossa 14 esitetdan vastauksia pedagogiseen johtamiseen liittyviin kysy-

myksiin.
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Taulukko 14. Vastauksia kysymyksiin: Miten mielestasi Tredun arvojen mukainen
toiminta pitdisi nakya pedagogisessa johtamisessa?

Pedagoginen johtaminen Johtajat 6 Esimiehet 5
Osaamisen kehittdminen pedagogisesti ja asiakasldhtoisesti 1 2
Pedagogisen johtamisen pitda mahdollistaa ja kannustaa 3 1

opettajia uusiin luoviin ratkaisuihin.

Pedagoginen johtaminen on osa jaettua johtamista ja jaet- 1 -
tua asiantuntijuutta.

Pedagogisen johtamisen linjaukset taytyy olla tiedossa. - 1
Opetustoiminnan arvot ja vastuullisuus taytyy perustua 1 1

opetussuunnitelmiin ja toimintasuunnitelmiin.

Johtajien mielesta pedagoginen koulutus tuo patevyyden alalle, mutta tyon kautta
syntyy aitoa pedagogista osaamista. Osaava johtaja mahdollistaa ja kannustaa henki-
[6st6aan luoviin ja uusiin pedagogisiin ratkaisuihin. Koulun pedagogisten linjausten
taytyy olla kaikkien tiedossa ja tavoitteelliset seka sisallolliset opetussuunnitelmat
jalkautettuina kdaytannon tyohon. Esimiesten mielesta alalla tarvitaan pedagogisen
osaamisen lisdksi myds ammatillista osaamista mahdollisimman monipuolisesti. Oh-
jaamisen ja erityisopettajan valmiudet ovat opettajan erityista osaamista jonkun
muun yksittdisen osaamisen lisaksi. Opetustoiminnan arvot perustuvat lainsaadan-
toon ja opetussuunnitelmien tavoitteissa tahdataan koulussa arvopohjaisen toimin-
nan toteuttamiseen. Nykyiselldan johtamisen luonne tahtaa jaetun johtajuuden oh-

jaamiseen.

Johtajilta ja esimiehilta kysyttiin heidan omia pedagogisen valmiuksiaan johtamiseen:
kaikilla johtajilla ja esimiehilld on takanaan pedagogisia opintoja ja johtamisen koulu-
tusta. Lisaksi yksittaisilla vastaajilla oli ohjaajankoulutus sekda muutamilla kouluttaja-

osaamista.

Kyllénen (2011) painottaa pedagogisen johtamisen laatua ja erityisesti ihmisten ja
yhteisOjen johtamista. Johtaja kayttaa pedagogisia taitojaan saadakseen tyoyhteison
sitoutumaan yhteisten paamaarien eteen. Samalla kun johtaja pitda huolta henkilds-
ton osaamisesta, han kehittdd omaa osaamistaan ammattitaidon yllapitamiseksi.

Pedagoginen johtaminen on oppivan organisaation vuorovaikutuksellista johtamista.




Pedagogisen johtamisen piirteitd voidaan liittda kestdavaan johtajuuteen, jaettuun

johtajuuteen, ihmisten johtamiseen ja arvojohtamiseen. Seuraavassa vastausesi-

merkkeja.

Pedagoginen johtaminen on johtamista vuorovaikutuksessa ja yhdessé
tekemistd. Pedagoginen johtaminen voi olla osa strategista johtamista tai
strateginen johtaminen voi olla osa pedagogista johtamista. Pedagoginen
johtaminen on osa jaettua johtajuutta ja sité kautta onnistutaan, voi
muodostua yhteiséllisyyttd avoimuutta. Pedagogiseen johtamiseen liittyy
henkiléstén osaamisen johtaminen, minkdlaista osaamista me tarvit-

semme, ettd me voimme toteuttaa niissd tutkinnon, sitd vaadittua osaa-
mista, kun me rekrytoimme, kun me mietimme taloutta. Olen viehdttynyt
menetelmdstd 70, 20, 10 ja sen kdytostd, miten tyGssdoppien voi oppia.
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Pedagogiset linjaukset pitdd olla olemassa, opettaja on oppilaan oppimi-
sen tukemisessa ja pitdd olla omassa pddssd asiat arvojdrjestyksessd.
Keskustelua téytyy kdydd, koulutusalan sisdlld, yhteisten aineitten raja-
pinnassa, mutta myds johtaa pedagogisen johtamisen jalkauttamista

opettajille.

Taulukossa 15 esitetdan, miten haastateltavat tunnistavat henkil6ston ydinosaami-

sen ja miten osaamista voidaan heidan mielestaan ennakkotiedolla kartoittaa.

Taulukko 15. Vastauksia kysymyksiin: Miten tunnistat henkiloston ydinosaamisalu-

eet? Miten henkiléston osaamistarpeita ennakoidaan?

Ydinosaamisalueiden tunnistaminen Johtajat 6 Esimiehet 5
Kehityskeskustelut, osaamiskeskusteluilla (tyosuoritukset) 5 4
Tiimikeskusteluilla ja kartoituksilla 1 -
Tyohistoria, pedagogiset opinnot, jatko-opinnot: ohjaaja, - 1
erityisopettaja ja ammatilliset opinnot

Osaamistarpeiden ennakointi

Osaamiskartoituksilla, minkdlaista osaamista tulevaisuu- 4 4
dessa tarvitaan tydelamassa.

Ennakoimalla, seuraamalla alan kehitysta ja tutkimusta 2 -
seka verkostoitumalla.

Kouluttautumisen kautta. - 1
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Johtajat ja esimiehet kartoittaisivat henkiloston ydinosaamisalueita kehityskeskuste-
lujen avulla, nykyisin puhutaan myds osaamiskeskusteluista. Ennakko tiedon avulla
voidaan kartoittaa Tredun osaamisen tarve. Elinkeinoeldman kanssa keskustelu on
tarkea ennakointitiedon lahde, samoin opiskelija- ja tydelamalta saadut palautteet.
Ydinosaaminen tunnistetaan parhaiten kehityskeskusteluilla ja osaamiskartoituksia
tehtdessa. Nykyisellaan osaamista kartoitetaan Tredussa yhdessa tiimien kanssa.
Vaikka ty6historia ja koulutus kertovat osaamisesta, kdytannon tyo osoittaa osaami-
sen monesti paljon monipuolisemmin. Johtajat ja esimiehet painottivat, etta enna-
kointitiedon avulla saadaan tieto tulevaisuuden painotuksista eri ammattialoilla.
Osaamispassin/rekisterin avulla voidaan pitda Tredun sisalla ajantasainen ja olennai-

nen tieto henkilébn osaamisesta.

2016 vuoden suunnitelmat osaamisen kehittamisen ohjelmakokonaisuuksia ovat
e 0saava opettaja ja osaava tyontekija,
e taitava esimiesty0 ja taitava johtaminen,
e kehittyva TVT- ja digiosaaminen seka hyvinvoiva ja turvallinen oppilaitos ja

tyoyhteiso.

Ohjelmakokonaisuuksien sisaltd on suunniteltu 70-20-10 -ajattelumallin mukaisesti.
10 % tehdaan henkiléstokoulutuksina, valmennuksina, kehittamis- ja suunnittelupai-
vina tai VESO-paivina. 20 % oppimisesta tapahtuu vertaisen, kollegoiden ja esimies-
ten kanssa peda - ja Lean—kahviloissa vertaisvalmennuksen ja mentoroinnin, tyénoh-
jauksen ja yhteisen keskustelun ja reflektoinnin parissa. Omassa tydssa oppimista 70
% suunnataan verkostoissa toimimiseen, varjostukseen, benchmarkkaukseen, ty6-
elama- ja yrityspiipahduksiin, tyovaihtoihin, tyoretriitteihin osallistumiseen ja projek-
tityOossa varahenkilona tai sijaisena toimimiseen (Toisen asteen koulutus. Vuosisuun-

nitelma 2016. Tampere hyvinvointipalvelut, toisen asteen koulutus 2015.)

Sydanmaanlakka (2014) arvioi, ettd tulevaisuudessa organisaatioiden osaamisen joh-
taminen tulee vahvasti keskittymaan arvontuontiprosessien tukemisen arvotulvaan.
Jakamalla kaikille yksil6llisia osaamisen kehittamisen palveluja ja esimiespalveluja
voidaan keskittya yksilon ja tiimien kehittdmiseen, rakentamiseen seka yhteisen visi-

on luomiseen. Mallikkaat oppivat organisaatiot nahdaan jo nyt parempina toimijoina.
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Tulevaisuudessa osaamisen johtaminen on oppimisen johtamista. Lisdarvoa syntyy,

kun mahdollistetaan verkoston tehokas oppiminen ja kehitys. Vastausesimerkki:

Henkildstén ydinosaamisalue on helppo tunnistaa, térkein osaaminen jokai-
sella Tredulaisella on positiivinen asenne. Kannustan henkilostéé kerdd-
mdiéin palautetta omasta tyéstddn ja tuomaan sitd tiedoksi, jos on kehitetty
erilaisia menetelmid milld opiskelijat osallistetaan. Tdrkedtd on seurata sitd
tyétd, mitd sielld luokassa tapahtuu ja opetuksen laadusta puhuminen on
tdrkedtd eli se, ettd ihmiset saavat kehittyd ja saavat erilaisia haasteita.
Tredun tasolla on tdrkedtd ettéd saataisiin entistd paremmin ihmisten vah-
vuudet hyddynnettyd, meilléd on hirveéin paljon sellaista osaamista, joka ei
hyédynnetd. Kehityskeskustelut ovat vélttamdttémid 110 %. Miten me voi-
simme kehittdd tatd Tredua, olisiko meilld téllainen osaamispankki.

Kupias, Peltola ja Pirinen (2014) korostavat, ettd haastavien tyotehtavien antaminen
voi kehittda ja motivoida ihmista varsinkin silloin, kun han kouluttaa ja opastaa muita
tyotovereita. Sisaisellad ilmapiirilla on suuri vaikutus siihen, miten tiimeissa suhtaudu-
taan kehittamiseen. Konkreettista oppimista tukevia rakenteita tarvitaan, kuten ko-
kemusten reflektointia ja toisaalta hyvaa keskindista dialogia. Esimiehen ei tarvitse
tehda kaikkea yksin, vaan ulkopuolista koulutusta ja valmennusta voidaan tehda
tyonohjauksen ja coachingin toimesta. Esimies voi itse fasilitoida tiiminsa tyoskente-
lyd, mutta joissakin tilanteissa on hyva kayttaa ulkopuolista fasilisaattoria. Sama kos-
kee osaamiskartoituksia. Yhteisty6ta kannattaa kehittaa systemaattisesti muiden
tiimien ja organisaatioiden kanssa rakentamalla verkostoja ja tekemalla yhteisia ke-
hittamishankkeita ja benchmarkingia. Taulukossa 16 on haastateltavien yksittdisia
vastauksia henkil6ston kannustamisesta ja motivoimisesta, kun toiminta muuttuu ja

toimintaymparisto luo nykyiselle tyolle muutospaineita.

Taulukko 16. Vastauksia kysymykseen: Miten arvojohtajana motivoit ja kannustat
henkildstoasi ja tydyhteisdsi muuttuvassa toimintaymparistossa?

Johtajat 6 Esimiehet 5
Osallistan henkil6stda kehittamaan uusia ratkaisuja ja en- 3 2
nakoin, skannaan, annan virikkeita.
Tyon vaativuuden lisdlla ja kertapalkkioita maksamalla. 1 -
Kannustan kouluttautumaan. - 1
Toivon, ettd ihmiset eivat kokisi muutoksia liilan haastavina, 1 1
negatiivisina, vaan mahdollisuutena.
Positiivinen palaute, kannustus ja osoitan arvostusta, luot- 1 1
tamusta seka kuuntelen ihmisid, jotka tekevat hyvaa tyota
ja ovat sitoutuneita.
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Henkiloston osallistaminen kehittamaan yhdessa uudenlaisia ratkaisuja tyohon oli
yhteinen nakemys johtajilla ja esimiehilla. Yksittaisissa vastauksissa korostuivat moti-
voiminen ja kannustaminen ja lisdksi henkiléston mahdollistaminen kouluttautumi-
seen koettiin myds tarkeana motivointikeinona. Mahdollistaminen uudenlaisiin ava-
uksiin: ennakoiden rohkeasti, uskaltaen olla edellakavioita ja ottamalla uusia haastei-
ta. Positiivisen palautteen saanndllinen antaminen, kuunteleminen ja keskustelu ovat
monesti tydntekijdlle suurin kannustin. Rahallakin on merkitysta, silla kannustinjar-
jestelma tuo vastuullisuutta tyéhon. Avoimuus, yhteiséllisyys ja ilmapiirista huoleh-
timinen ovat tarkeita kannustimia, ja tdssa kohtaa esimiehella taytyy olla periaatteita
ja arvoja. Ihmisen ottaminen ihmisena on monesti hyva perusasia motivoitaessa.
Muutosvaiheessa on tarkeda oikea-aikainen tiedottaminen henkilstolle. Vastaus-

esimerkki:

Ammattitaitoinen henkil6sté pystyy toiminaan vastuullisesti toimintaympd-
ristén muuttuessa. Niiden, jotka ovat muutosmyénteisempid, rohkeita,
avoimia, on helppo Idhted mukaan, jotkut ovat arkoja ja turvallisuushakui-
sia. Muutoksesta pitdd keskustella, miksi tehdddn toisin, se helpottaa kipeit-
ten asioiden ylipddsyd. Esimiehelld pitéé olla arvoja ja periaatteita tdssd
kohtaa. Pyrin antamaan palautetta, kun kédydddn kehityskeskusteluja. Toi-
von, ettd tyky-toiminta kannustaa.

Hiltunen (2015) korostaa, etta vaikka organisaatio pystyisi tekemaan toimintaympa-
ristdbn muutoksen seurauksena jarkevan toimintasuunnitelman, on uudistumisessa ja
toteuttamisessa haasteensa. Henkilosto ei ldhtokohtaisesti vastusta muutosta silloin,
kun saa itse olla sitd suunnittelemassa ja toteuttamassa. lhmiset ovat erilaisia ja toi-
set muutosmyonteisempia kuin toiset. Uuden toimintatavan opettelu on usein epé-
mukavaa, ja sen hyotyja on vaikeaa nahda ennen kuin on ne itse todennut. Keskeista
on haasteiden tunnistaminen ja johtajalla pitda olla rohkeutta selvittaa itselleen, mi-

hin toimiala on menossa ja uskoa nakyynsa.
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4.4 Arvot kaytannossa

Arvot toteutuvat kdytannon tekoina ja toimintaan liittyvissa paatoksissa. Arvoista on
hyotya vain, jos niilla on kaytannon merkitys ja sisalté seka toiminnan johtamisessa
ettd henkildjohtamisessa. Henkil6ston tulee sisdistaa arvot niin, ettd tyoyhteisossa
jokainen voi mieltda ne toiminnanohjaajiksi. Maaratietoinen ja jatkuva keskustelu
arvojen toteutumisesta on valttamaton koko prosessin onnistumiselle. ”Arvot kay-
tannossa” oli teemahaastattelun viimeinen kohta. Taulukkoon 17 on koottuna esitet-
tyja nakemyksia siita, miten arvoprosessin tulisi jatkua ja kehittya ja miten voitaisiin

tehda seurantaa arvojen mukaisesta tyotoiminnasta.

Taulukko 17. Vastauksia kysymyksiin: Miten arvoprosessin tulisi jatkua ja kehittya?
Toiminnan ja arvojen kaytannoénseuranta?

Miten arvoprosessin tulisi jatkua ja kehittya Johtajat 6 Esimiehet 5
Prosessin nakyvaksi tekeminen koko henkilostolle 2 1
Ylemman johdon ja esimiesten rooli tarkea sitouttajana. 2 1
Arvokeskustelu uudelleen, kun uusi organisaatiorakenne on 2 2
valmis.

Vuosikellon avulla rakentaminen nakyvammaksi toimintaan - 1

Arvojen kdaytannonseuranta

Kaytannon toiminnanseuranta: johtajat, esimiehet, opetta- 3 1
jat, tiimit ja muu henkil6sto.

Tilastoilla tai henkilostokyselyilla 2 3
Laadun ja arvojen seurantaan selked toimintakasikirjatyyp- 1

pinen ohje

Kehitys- ja osaamiskeskusteluiden kautta - 1

Arvojen yhtendistamisessa johdolla ja esimiehilla on keskeinen rooli, tasta oltiin sa-
maa mieltd. Tredun uusien toimintamallien valmistuessa tulisi tarkastella uudelleen
arvoprosessin nykytilaa. Jalkauttaminen pitdisi tehda paremmin ja ottaa henkil6sto
mukaan arvokeskusteluun. Systemaattinen ja maaratietoinen keskustelu tiimeissa,
osastoilla ja koulutusaloilla pitdaa kdayda samanlaisena prosessina, ja vieda sielta niita
kdytannon tilanteisiin. Jatkossa on hyva kayda arvokeskustelua saannollisesti Tredun
yhteisissa tilaisuuksissa. Toimintakasikirjatyyppinen ohje tuotiin esiin haastateltavien
kehittamisehdotuksena. Kdytannon laatuseurantaa voidaan tehda myos siten, etta

puututaan, jos joku rikkoo arvoja tai toimii vastoin arvojen periaatteita. Haastatelta-
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vat totesivat, ettd nykyiset arvot ovat hyvat ja ne voi allekirjoittaa, mutta toiminnan
muuttuessa on aina hyva pohtia, tarvitaanko uusia arvoja. Arvojen jalkauttamisessa

johtamis- ja esimiestoiminta on hyvin ratkaisevassa asemassa.

Kansainvaliset tutkimukset ovat osoittaneet, ettd arvojen toteutuminen joko seisoo
tai kaatuu johtamistavan mukana. Arvojen toteutuminen on johtamiskysymys. Kaikki
hyva johtaminen on arvojohtamista. Johtamiseen puolestaan kuuluu emotionaalinen
(leadership) puoli ja rationaalinen (management) puoli seka suuntautuminen nykyi-
syydesta tulevaisuuteen. Viime aikoina on alettu puhua arvojohtamisesta ja syvadjoh-
tamisesta. Ne liittyvat laheisesti johtamisen spiritualiteettiin, johtajan syvaan itsetun-
temukseen ja kykyyn luoda merkityksen kokemuksia yhteisolleen. (Taipale, Salonen
& Karvonen 2006) Taulukossa 18 on vastauksia arvojohtamisen mittaamisesta ja pa-

lautekyselyjen tarpeellisuudesta.

Taulukko 18. Vastauksia kysymyksiin: Miten arvojohtamisen vaikutuksia pitdisi mita-
ta? Mika merkitys on toiminnan kannalta erilaisilla palautejarjestelmakyselyilla?

Miten arvojohtamisen vaikutuksia pitdisi mitata Johtajat 6 Esimiehet 5
Koulun toiminnan (prosessit) tuloksellisuuden kautta. 2 2
Kuntakymppi ja 360 -johtamisjarjestelmakyselylla 2 1
Henkildston kasitys asioista ja ilmapiirista 1 1
Vaikea mitata, onko toiminta ollut arvojen mukaista. 1 1

Mika merkitys on palautejarjestelmakyselyilla

Tarked merkitys, mutta jarjestelma pitdisi modernisoida 3 3
teknisesti ja kyselyita kehittdaa toimivammiksi
Palautteiden perusteella toiminnan kehittdminen 3 2

Perinteinen viisaus kertoo: ”"Mita et voi mitata, sitd et voi johtaa tai kehittda”. Haas-
tateltavat pitivat johtamisen mittaamista tarkeana jo toiminnan tuloksellisuutta ana-
lysoitaessa. Se on yksi osatekija, jolla seurataan kokonaisuudessaan laatua ja arvojoh-
tamisen vaikutuksia. Tampereen kaupungin toimesta johtajille ja esimiehille tehdaan
johtamisen arviointikyselyja Kunta 10- ja Kunta 360—johtamis-kyselyilla, joilla toden-
netaan johtamisen lyhyt- ja pitkdaikaisia vaikutuksia. Kaikki haastateltavat pitivat
palautejarjestelmakyselyjen tekemista tdrkedna ja toiminnan kehittamisen kannalta

valttamattomina. Nykyistd kyselyjarjestelmaa pidettiin kuitenkin teknisesti vanhanai-
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kaisena, ja analysointi seka johtopadtosten tekeminen koettiin puutteelliseksi. Toi-
minnan kehittamisen kannalta palautteiden saaminen on oleellisia tietoja. Vastaus-

esimerkkeja:

Johtamisen mittaamisella on merkitystd ja se on yksi osatekijd. Kun seu-
rataan johtamisen toteutumista tai tapaa, miten sitd tehdddn. Néden
tdmdn myds arvojohtamisen mittaamisena, se ole pelkdstdén johtami-
sen mittaamista. Johtamista seurataan Kunta 10 -kyselylld, josta saa-
daan tulokset Tampereen kaupungin toisen asteen koulutuksen tasolla
ja Tredun tasolla seké Marata-osaston tasolla. Talon omat johtamisen
kyselyt ovat kertaluonteisia. Sddnnéllinen kysely, joka johtamisen pitkd-
aikaisista vaikutuksista on Kunta 10 —kysely.

Hyédyllistéd on asiakaspalautteiden kerdédminen opiskelijoita ja tyénan-
tajilta. Niiden kdsittely on erittdin tarpeellista. Johtajuutta voidaan arvi-
oida henkiléstékyselyilld. Johtajan tulee néyrdsti lukea mitd palautetta
omalle kohdalle tulee ja ottaa opiksi mitd ei ole muuten huomannut.
Toiminnanjohtamisessa on erilaisilla palautekyselyillé merkitystd.

Pelkka numerotieto ei riita kertomaan organisaation arvontuottoa, tehokkuutta ja
elinvoimaisuutta. Organisaation paamaarana on oltava kokonaisvaltaisia ja merkityk-
sellisia asioita, kuten tyontekijoiden hyvinvointi ja onnellisuus ja myo6s sidosryhmien
eli asiakkaiden tyytyvaisyys. Kokonaisvaltaisina ja monesti arvoihin sidottuina niitd on
mahdotonta yksiselitteisesti mitata samoilla pysyvilla mittareilla. Olennaisinta on
kiinnittdaa huomiota asioihin, jotka ovat tarkeita, eika asioihin, jotka ovat mitattavissa.
Uudet innovatiiviset ajatukset ja tyoskentely luovat edellytykset yksilon ja tiimin ke-
hittymiselle ja organisaation toiminnalle ja ne ovat elintarkeita, oli mittareita tai ei.
(Tormala, Markkanen & Kadenius 2015) Taulukossa 19 esitetdaan haastateltavien na-

kemyksiad arvoprosessin nykytilasta Tredussa.

Taulukko 19. Vastauksia kysymykseen: Millaiseksi arvioit arvoprosessin tamanhetki-
sen tilan Tredussa?

Johtajat 6 Esimiehet 5
Arvoprosessi on alussa, se ei ole systemaattista. 2 1
Henkildstdn sitouttaminen ja arvojen jalkauttaminen toi- 2 3
mintaan on keskenerdinen.
Seurantajarjestelma on luomatta. 1 -
Toimintaympadriston muutoshaaste vie huomion arvoilta. 1 -
Asteikolla 1-3 mitattuna se on 1%. - 1
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Johtajien ja esimiesten vastauksissa korostui arvoprosessin keskeneraisyys. Tredun
aloittaessa toimintansa 2013 arvoprosessi kdaynnistettiin. Ensin lanseerattiin juliste-
kampanja, ja sen jalkeen tehtiin arvokysely henkilostolle. Pelisdannot laadittiin myo-
hemmin osastojen tiimeissa. Nyttemmin arvoprosessia ei ole edistetty enaa syste-
maattisesti eikd mietitty, miten se nakyisi konkreettisina toimenpiteina, kuten tilai-
suuksina ja foorumeina, ja lisaksi seurantajarjestelma puuttuu. Haastateltavat naki-
vat tarkedksi yhteisollisyyden rakentamisen ja dialogisen keskustelun, jossa osallista-
valla johtamisella ja esimiestydlla saadaan rakennettua avointa yhteisollisyytta. Asi-
asta on saatava yhteinen ymmarrys ja ndkemys, mutta koko henkildston tietoisuu-
teen vieminen on vield kesken ja tyota riittda, ennen kuin arvot saadaan arkeen. Uu-
den organisaation tullessa voimaan arvoprosessi on kdaynnistettava uudelleen. Vasta-

usesimerkki:

Arvoja ei kannata pohtia siksi, etté se olisi joku korulause tai juhlapuhe
tai ettd se olisi siellé vuosikertomuksessa. Arvot pitdisi Idhted niin ettd
henkil6sté ja meiddn asiakkaat voisivat itse luoda ne. Yksi arvo voisi olla
riittdvd. Arvot ohjaavat meiddn toiminta-ajatusta, visiota, missiota. On
tdrkedtd, ettd arvot ja missio tulee toimintaa myés sitd kautta mitd var-
ten me ylipddtddn on olemassa.

5 Pohdinta

Opinndytetyossa toteutetun haastattelututkimuksen tavoitteena on saada nakemys
siitd, miten arvojohtamiseen suhtaudutaan toisen asteen kouluorganisaatiossa, onko
arvoilla ja johtamisella merkitystad oppilaitoksen toimintakulttuurin kehittdmisessa ja
miten johtamista kehitetdaan Tredussa seka millaisia johtamiskasityksia sisaltyy toisen
asteen koulutuksen toimintasuunnitelmaan. Tydssa on teemahaastattelulla kartoitet-
tu johtajien ja esimiesten mielipiteita aihealueesta, ja synteesina tulosten kasittelyssa

on kaytetty sisallonanalyysia, joka perustuu tutkimuksiin ja ajankohtaiseen kirjallisuu-

teen.

Globalisaatio on merkittavimpia muutoksia ja 2000-luvun megatrendi. Pirkanmaalla

rakenneuudistus koskee teollisuuden ja ICT-alojen lisdksi kaikkia toimialoja. Samanai-
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kaisesti osaamisen elinkaari lyhenee ja ennakoivan muunto- ja aikuiskoulutuksen
seka elinikaisen oppimisen merkitys kasvavat. Monet nykyisista ammateista ja am-
mattialoista muotoutuvat uudelleen, havidvat tai muuttuvat joksikin muuksi. Pirkan-
maa on Suomessa yksi harvoja maakuntia, joissa voidaan asettaa tulevaisuudelle kas-

vutavoitteita. (Pirkanmaan liitto 2014.)

Kyllosen tulevaisuuden ennusteessa ekologiset ja eettiset arvot nousevat esiin. Tek-
nologisen kehittymisen ja globaalin talouden kasvun arvoa kyseenalaistetaan. Mate-
riaalisen hyvinvoinnin sijaan vahvistuu koulutuksen, kulttuurin ja henkisen hyvin-
voinnin arvostus. Koulutuspalvelujen tuottaminen voidaan nahda tuottavana liike-
toimintana, jolloin koulutuksen kentta vaistamatta avautuu kansainvalisille markki-

noille ja muuttuu yhda enemman ajasta, paikasta riippumattomaksi.

Valtion talouden tasapainottaminen koskee huomattavan paljon ammatillisen koulu-
tuksen jarjestajia. Tulevaisuus on muuttunut yllatykselliseksi, ja elamme jatkuvien
nopeiden teknologisten, taloudellisten, sosiaalisten ja poliittisten muutosten keskel-
[a. Muutosjohtaminen on haaste julkissektorille: milla muutos saadaan aikaan ja mi-
ten henkil6sto saadaan sitoutettua. Talla hetkelld Tredun organisaatiokulttuuri ei ole
yhtendinen, silla isoa taloa on vaikea hetkessa saada toimimaan yhteisten toiminta-
tapojen mukaisesti. Osaamisperusteisuus, uusi opettajuus ja tydelamalahtoisyys kou-

lutuksissa haastavat opettajia uudenlaisen toimintakulttuurin opettelemiseen.

Tredulla on isona organisaationa paljon mahdollisuuksia tehda yhteisty6ta eri taho-
jen kanssa. Osaava ammattitaitoinen henkildsté on vahvuus, kun tarjotaan koulutus-
ta yhteistydkumppaneille. Yrittdgjamainen opetus tuo uudenlaista sisaltoad opetukseen
ja opiskelijoiden osaamiseen. Haastateltavien mukaan matkailu-, ravitsemis- ja talo-
usalan tulevaisuus ja alan kehittyminen seka koulutuksen jatkuvuus on nuorisoas-
teen, aikuiskoulutuksen ja oppisopimuskoulutuksen sektoreilla hyva. Rakentamalla
toimintaa sujuvammaksi ja ketterdammaksi Tredu voi selvita tulevaisuuden haasteista.

Maakunnallinen sijainti Pirkanmaalla on etu.

Toimintakulttuuria kehitetdan, ja sisdista yrittdjyytta ja omaa vastuuta taloudesta

jalkautetaan. Asiakasldahtoisyys ja osaamisperusteisuus on toiminnan kehittamisen
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lahtokohtana. Pedagogista toimintaa uudistetaan, ja johtamista kehitetdan Lean-
johtamisjarjestelman avulla joustavammaksi. Tredun organisaatiorakennetta on lah-
detty uudistamaan ja rakentamaan sellaiseksi, etta se tukee koulutuksen perustehta-
vaa ja strategisten tavoitteiden toteuttamista. Tyoryhmat ovat kehittaneet toiminta-
ja johtamisjarjestelmia niin, etta niilla luodaan yhtenaiset toimintaperiaatteet ja -
tavat johtamiselle, viestinnalle, paatoksenteolle ja muulle organisaation toiminnalle.
Taloushallinnan tydkaluja, mm. raportointi- ja seurantajarjestelmia, ja opiskelijamaa-
ran hallintaprosessia kehitetaan. Johdon ja esimiesten talousosaamista ja henkil6s-
ton taloustietoisuutta kohennetaan osaamisen kehittamisohjelmilla. Tiedolla johta-
misen ja tiedon johtamisen kehittamisen suunnitelma on tehty ja kehittamistyo

kdynnistettiin vuoden 2014 aikana.

Kehittamistoimenpiteita on aloitettu kalenterivuoden 2015 aikana. Tredun toimin-
taan vaikuttaa tulevina vuosina julkisen toimintaympariston muutos. Tarvetta on
kartoittaa perusteellisesti rahoitukseen ja koulutuksen jarjestamiseen liittyvia valta-
kunnallisia, rakenteellisia ja rahoituksellisia uudistustoimenpiteita. Nama osaltaan
vaikuttavat toiminnan uudelleen suuntaamista ja esimiestyon ja johtamisen kehitta-
mista. Uutta pedagogista johtamista, opetusmenetelmia, oppimisymparist6ja ja kou-
lutusten sisaltoa edistetadn niin, etta valmistuvien opiskelijoiden osaaminen vastaa

nykyisen ja tulevaisuuden ty6elaman osaamistarpeita.

Tredun johtajat ja esimiehet olivat yksimielisesti arvoperusteisen johtamisen kannal-
la ja korostivat arvojen noudattamisen tarkeyttd, mika nahtiin kaiken toiminnan ja

suunnittelun perustana. Suurin osa johtajista ja esimiehista perusti arvojohtamisensa
organisaatiossa maariteltyihin arvoihin. Arvot ovat arvojohtamisen keskeisid ohjaavia
toimintoja strategisessa ja operatiivisessa johtamisessa. Maaritellyt arvot (avoimuus,

vastuullisuus, yhteisollisyys, rohkeus) nahtiin hyvina koulun toiminnan nakokulmasta.

Arvojohtamisessa johtajat korostivat esimerkilld johtamisen tarkeytta ja vastuulli-

suutta johtamisessa sekd omaa panostaan arvojen viemisessa henkiloston tietoisuu-
teen. Nykyiselldan ylemman johon esimerkki arvojen viemisessa on jaanyt kuitenkin
keskeneraiseksi ja prosessia ei ole tehty ndkyviksi. Arvokeskustelua ei ole jalkautettu

kdaytannon tasolle, sitouttaminen on kesken. Talla hetkellda muutosjohtaminen on
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kehittamisen kohteena ja johtajat ovat keskittyneet organisaatiorakenteen uudista-
miseen, silla toimintaymparistd haastaa uudistamaan toimintoja. Haastateltavien
vastauksissa korostui arvoprosessin keskenerdisyys. Esimiesten mielesta arvojohta-
misessa ja toimintakulttuurin kehittamisessa tarvitaan esimerkkeja, ihmisten tapaa-
misia ja yhteisia tilaisuuksia. Arvoja ei ole tehty systemaattisesti eikd ole mietitty,
miten ne nakyisivat konkreettisina toimenpiteina, kuten tilaisuuksina ja foorumeina,
ja lisaksi seurantajarjestelma on laatimatta. Ottamalla koko henkilékunta aidosti mu-
kaan kehitystyohon ja valittamalla heidan nakemyksistdaan saadaan asiantuntijuus

kayttoon.

Tredun organisaatiokulttuuria voidaan rakentaa parhaiten toimien avoimesti ja yhtei-
sollisyytta rakentaen seka informoiden henkildstda heita koskevissa asioissa. Dialogi-
sella keskustelulla ja osallistavalla johtamisella ja esimiesty6lla saadaan rakennettua
avointa yhteisollisyytta. Henkilosto tulee osallistaa toiminnan kehittamiseen ja paa-
toksentekoon. Esimiehet odottavat ylemmalta johdolta toimintaohjeita, silla he ko-
kevat olevansa enemman sitouttajia ja arvojen jalkauttajia kdytannon tyossa. Johdon

ohjeistukset tulevat lyhyella varoitusajalla, avoimuus ja tiedon jakaminen ei toteudu.

Toimintakulttuurin kehittamisessa toiminnan tulee olla tasapuolista ja oikeudenmu-
kaista, ja yhteisten arvojen noudattamisen tarkeys oman organisaation laadullisen
toiminnan kannalta on elinehto. Jaetun johtajuuden avulla voidaan onnistua jatkossa
koulutydssa ja muodostaa yhteiséllisyytta. Pedagogiseen johtamiseen liittyy nykyisin
olennaisena kehittamisen muotona henkildstén osaamisen johtaminen. Esimies voi
itse fasilitoida tiiminsa osaamisen tyoskentelya ja sama koskee my6s osaamiskartoi-
tuksia. Ennakoinnin avulla mahdollistetaan Tredun osaamisen tarve. Elinkeinoeldman
kanssa keskustelu ja opiskelija- ja tyoelamalta saadut palautteet ovat tarkea tiedon

lahde.

Johtamisen mittaamista pidettiin tarkedna, se on yksi osatekija, jolla seurataan laatua
ja arvojohtamisen vaikutuksia. Tampereen kaupungin toimesta johtajille ja esimiehil-
le tehddan johtamisen arviointikyselyja Kunta 10- ja Kunta 360-johtamiskyselyill3,
joilla todennetaan johtamisen lyhyt- ja pitkdaikaisia vaikutuksia. Koulun palautejar-

jestelmakyselyja pidettiin kehittamisen kannalta valttamattomina. Nykyinen kysely-
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jarjestelma nahtiin kuitenkin vanhanaikaisena, ja analysointi sekd johtopaatosten
tekeminen koettiin puutteelliseksi. Kdytanndssa toiminnan suuntaa voidaan arvioida
tuloksen avulla ja asiakaspalautteiden muodossa. Tutkimuksen tulokset osoittivat
selkedsti johtajien ja esimiesten kunnioittavan arvoja ja arvojohtamista johtamismal-
lina. Tredussa on laadittu kehittamistyosuunnitelmat organisaatiojohtamisen ja
osaamisen kehittamiseksi. Organisaatiokulttuurin rakentaminen koettiin johtajien ja
esimiesten vastauksissa vield keskenerdisena. Uuden organisaatiorakenteen tullessa

voimaan 1.8.2016 arvoprosessi tulisi laittaa alulle henkilostd osallistamalla.

Johtamisen tutkijat ovat kehittdneet arvoteorioita organisaatiokulttuurin rakentami-
sesta. Kauppisen arvojohtamisen malli esitetdaan tasoittain. Mallissa kuvataan arvo-
johtamisen askeleet visiotasolla seka strategisella, operatiivisella ja yksilotasolla. Ar-
vovalinnat perustuvat ihanteisiin, normeihin, uskomuksiin ja haasteisiin. My&s Schein
ajattelee organisaatiokulttuurin rakentuvan tasoittain: artefaktit edustavat organi-
saatiokulttuurin nakyvinta tasoa, ilmaistut arvot luovat perustan toiminnalle ja taus-
talla olevat perusolettamukset ovat vaikeasti havaittavissa. Maslowin tarvehierarki-
asta lahdetdan eteenpdin kohti Baldonin tavoitehierarkiaa, joka toisi ihmisen tydlle ja

elamalle lisdarvoa.

Schwartzin mallissa arvot tuodaan mukaan keskusteluihin. Ne sijoitetaan arvokartalle
selventamaan asioita, jotka ihmisia liikuttavat. Sydanmaanlakka veisi arvokeskustelun
osaksi suunnittelu- ja kehityskeskustelukaytant6ja, joissa muodostuisi arvopohdintaa.
Sinervan ehdotuksessa peilataan ydinarvojen lisaksi tydmoraalikasitetta, jolla haaste-
taan koko henkilokunta arvokeskusteluun ja vaikutetaan pysyvammin organisaa-
tiokulttuurin rakentumiseen. Tassa opinnadytetydssa generoitu tieto arvoista, arvo-
johtamisesta ja organisaatiokulttuurista seka johtamisen ja osaamisen kehittamisesta

on hyddyksi organisaatiorakennetta uudistettaessa ja kdynnistettdessa syksylla 2016.

Koulun johtamisen painopisteet ja vastuut nayttavat olevan vahvasti sidoksissa yh-
teiskunnassa tapahtuneeseen muuhun kehitykseen ja ammattirakenteen muutoksiin,
kaupungistumiseen, arvojen ja toimintakulttuurin uudistumiseen, EU-jasenyyteen ja
muuhun kansainvalistymiseen seka naiden seurauksena toteutuneeseen koulutuspo-

litiikan ja koululakien muuttumiseen. Tredun arvot on maaritelty organisaatiotasolla
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palvelemaan opetuksen laatua ja tavoitteita. Arvojen jalkauttaminen kaytantoon vaa-
tii pitkdjanteista tyota. Taman opinndytetydn tulosten pohjalta arvoprosessin kdayn-
nistdminen olisi hyva saada Tredussa uudelleen kdyntiin. Haastattelut sujuivat hyvas-
sa yhteistydssa johtajien ja esimiesten kanssa. Haastateltavat kokivat aiheen mielen-
kiintoisena ja osittain myos haastavana. Opinnadytetyon tekeminen oli kiinnostavaa,
joskin aiheena hyvin vaativa. Mielestani onnistuin toteuttamaan kokonaisuuden, joka
vastaa tutkimuskysymyksiin. Opinnaytetyon tulokset ilmentavat samoja nakemyksia
ja kokemuksia, joita useissa muissa arvoja, arvojohtamista ja organisaatiokulttuuria

koskevissa tutkimuksissa on tullut esiin.

Tutkimuksen tulokset ovat matkailu-, ravitsemis- ja talousalan nuorisoasteen, aikuis-
koulutuksen ja oppisopimuskoulutuksen osastojen johtajien sekd esimiestyosta vas-
tuussa olevien koulutusalojen koulutuspaallikdiden nakemyksia arvoista, arvojohta-
misesta, organisaatiokulttuurista seka johtamisen ja osaamisen kehittamisesta. Jat-
kotutkimuksena teemahaastattelu voitaisiin suorittaa kolmen vuoden paasta eri kou-
lutusalojen osastojen johtajille, koulutuspaallikoille ja ammattialojen seka yhteisten
aineiden opettajille. Talloin saataisiin laajempi ndkemys Tredun arvoista, arvojohta-
misesta ja toimintakulttuurista sekd henkiloston osaamisen kehittamisesta. Sdannol-
liset henkilostomittaukset antavat kokonaiskuvan vallitsevasta organisaatiokulttuu-

rista ja johtamismalleista.

Lamsan ja Paiviken (2010) mukaan ihmisten johtamiseen liittyvaa keskustelua on
kayty jo antiikin Kreikassa. Aristoteles esitti, etta oikeamielinen tyranni olisi paras
hallitsija, mutta valta kuitenkin turmelee ihmisen ja tdman vuoksi han kannattikin
kansanvaltaa. Keskiajalla Niccolo Machiavelli tuli tunnetuksi teoksestaan Ruhtinas,
jossa han pohti, onko ruhtinaan (johtajan) parempi olla pelatty vai rakastettu. Loppu-
tuloksena han paatyi siihen, ettd on vaikea yhdistdad molempia, ja on turvallisempaa
olla vain pelatty. Nakemykset hyvasta johtajuudesta ovat vaihdelleet eri aikoina, eika
vieldkaan olla asiasta yksimielisid. Suurista johtajista kerrotaan tarinoita ja heista on
syntynyt legendoja sekd myyttisia hahmoija. Sellaisia ovat Aleksanteri suuri, Gandhi,
John F. Kennedy ja meillda Suomessa Urho Kekkonen. He kykenivat vaikuttamaan ih-

misiin haluamallaan tavalla rakastettuina tai pelattying, hyvassa ja pahassa.
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LIITE 1. Teemahaastattelu, saatekirje 28.9.2015

Hyva vastaanottaja

Opiskelen Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa
palveluliiketoiminnan koulutusohjelmassa. Teen opinndytetyoni “Kokemuksia arvo-
johtamisesta ja johtamisen kehittdminen Tampereen seudun ammattiopistossa” tyo-
antajalleni Tampereen seudun ammattiopistolle. Tampereen kaupunki on myontanyt
tutkimusluvan tyolleni. Opinnadytetyoni ohjaajina toimivat Tredun kehittamispaallikot
Tiina Kauma ja Anne Nousiainen.

Opinndytetyon osana pyrin selvittdmaan haastattelututkimuksen avulla arvojohtami-
sen kokemuksia organisaation eri tasoilla ja arvojen vaikuttavuutta johtamisessa.
Haastattelun kohderyhmana on matkailu-, ravitsemis- ja talousala —koulutusalan vas-
tuuhenkil6ita. Toivon, etta voit myotavaikuttaa tutkimuksen edistymiseen suostu-
malla haastatteluun tyoni tdaman osuuden toteuttamiseksi. Haastattelu on luotta-
muksellinen. Aineiston keruuseen olen varannut lokakuun-marraskuun alkupuolen
2015.

Otan sinuun yhteytta puhelimitse kahden viikon sisélla, jolloin voimme sopia haastat-
telun ajankohdan, mikali se sinulle sopii. Haastatteluaika on n. 1-1 % tuntia. Ohessa
liitteena ovat haastattelun teemakysymykset.

Ystavallisin terveisin

Tarja Keihdanen

lehtori, erityisopettaja

Tampereen seudun ammattiopisto - Tredu
Matkailu-, ravitsemis- ja talousala

p. 040 8004673, lyhytnumero 32363
Akerlundinkatu 8, 33100 Tampere
tarja.keihanen@tampere.fi
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LIITE 2. Teemahaastattelu

”Kokemuksia arvojohtamisesta ja johtamisen kehittaminen Tampereen
seudun ammattiopistossa. ”- opinnaytetyon teemahaastattelu.

Taustatietoja

Kuinka kauan olet tyoskennellyt johtajana/esimiehena kouluorganisaatiossa.
Toimipisteen sijainti Tredussa?
Mika on nykyinen tehtavasi?

Arvot ja johtaminen

Mita arvoilla tarkoitetaan?

Miten maarittelet arvojohtamisen?

Miten toimit johtajana Tredun arvojen mukaisesti?

Miten johtamista kehitetdaan Tredussa?

Mitka ovat tulevaisuuden johtamisen suurimmat haasteet ja mahdollisuudet
Tredussa?

Organisaatiokulttuuri

Miten kuvailisit Tredun taman hetkista toimintakulttuuria?

Miten henkil6sto sitoutetaan arvoprosessiin?

- missa kaytdannon tilanteissa Tredun arvoista on hyotya (esimerkkeja)?
Miten luot avointa, keskustelevaa ja kaikkia arvostavaa johtamis- ja toiminta-
kulttuuria?

. Henkilosto ja osaaminen

Miten mielestdsi Tredun arvojen mukainen toiminta pitaisi nakya pedagogi-
sessa johtamisessa?

- millaisia valmiuksia sinulla on pedagogiseen johtamiseen?

Miten tunnistat henkiloston ydinosaamisalueet?

- miten henkil6stén osaamistarpeita ennakoidaan?

Miten arvojohtajana motivoit ja kannustat henkilostdasi ja tyoyhteisoasi
muuttuvassa toimintaymparistossa?

Arvot kdaytannossa

Miten arvoprosessin tulisi jatkua ja kehittya?

- toiminnan ja arvojen kdytdnnonseuranta?

Miten arvojohtamisen vaikutuksia pitdisi mitata?

- mika merkitys on toiminnan kannalta erilaisilla palautejarjestelmakyselyil-
1a?

Millaiseksi arvioit arvoprosessin tdmanhetkisen tilan Tredussa?
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LIITE 3. Arvokeskustelu osana suunnittelu- ja kehityskeskusteluja (Sydanmaanlakka
2012b, 90-91.)

Miten koet seuraavien 12 ndkokulman organisaation arvoista toteutuvan a) omassa
kayttaytymisessa. b) esimiehesi kdyttaytymisessa. c) yleisesti osastollasi? Seka esi-
mies ettd alainen tayttavat tdman kaavakkeen etukateen ja analysoivat ne yhdessa
keskustelun aikana. Taman jalkeen on erittdin tarkedaa maaritella kdytannon toimen-
piteet, joilla tilannetta kehitetaan jatkossa.

Arvioinnin asteikko: 1 valttava — 5 erinomainen

Kriteeri Tyontekija Esimies Osasto

Asiakastyytyvaisyys
1 Asiakkaiden tarpeiden oivaltaminen
2 Asiakkaan arvostaminen ja hdnesta 12345 123

huolehtiminen 12345 [12345 (12345

o
(€]
[EEY
N
w
o
(8]

Yksilon kunnioittaminen
3 Oikeudenmukaisuus
4 Erilaisuuden hyvaksyminen

[EnY
N
w
o
ul
[EnY
N
w
o
ul
[EEY
N
w
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Tiimityo
5 Tiimitydn arvostaminen
6 Muiden tiimin jasenten tukeminen 12345 12345 12345

Tuloksellisuus
7 Yhteiset padmaarat ja tavoitteet
8 Palaute ja palkitseminen 123
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Tiedon jakaminen
9 Tiedon aktiivinen jakaminen muille
10 Uuden tiedon oma-aloitteinen etsinta

Jatkuva oppiminen
11 Luovuus ja rohkeus
12 Henkisen kasvun tukeminen
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Mitka ovat kolme tarkeintd jatkotoimenpidettd? Mita asioita muuttamalla voit pa-
remmin toteuttaa arvoja tulevaisuudessa?

1.

2.

3.

Taulukossa on esitetty esimerkki, miten organisaatiossa kdaydaan arvokeskustelua.
Tassd organisaatiossa on kuusi arvoa, joiden toteutumista arvioidaan tydntekijan,
esimiehen ja koko osaston osalta. Keskustelu konkretisoituu kolmen sellaisen toi-
menpiteen maarittelyyn, joilla arvoja voidaan paremmin toteuttaa tulevaisuudessa.




