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TIIVISTELMA

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli luoda kokonaiskuva kohdeorganisaation
johtamisen rakenteesta seka tehda syvallinen arviointi
johtamiskokonaisuudesta, ja maaritella sen perusteella tarvittavat
jatkokehittamistoimet.

Tama opinnaytetyd on konstruktiivista tutkimusta. Tutkimuksen aikana
kehitettiin olemassa olevaan EFQM -itsearviointimalliin perustuva johtamisen
arviointimalli. Tutkimuksellisesta nakdkulmasta tavoitteena oli luoda jalostettu
konstruktio johtamisen arvioimiseksi, testata sen toimivuus kaytannodssa seka
arvioida uuden arviointitydkalun lisdarvoa. Uusi konstruktio perustuu osittain
tyon teoreettisen viitekehyksen sisaltoon. Kehittamishankkeen osalta
tavoitteena oli arvioida nykyistd johtamisprosessia ja johtamistyOkaluja seka
maaritella arvioinnin  perusteella kehittamistoimet johtamisen laadun
parantamiseksi. = Osatavoitteena ol dokumentoida  organisaation
johtamisprosessi ja johtamistydkalut. Syntynyt dokumentti on taman
opinnaytetyon liitteena 3.

Teoreettinen viitekehys muodostaa kokonaisuuden, joka kattaa olennaiset
johtamisen osa-alueet ja periaatteet laadukkaan ja tuloksellisen johtamisen
kannalta. Teoreettinen viitekehys rakentuu kolmesta kokonaisuudesta, jotka
ovat strateginen johtaminen, toiminnan systematiikka ja tuloksellisen
johtamisen periaatteet seka ihmisten johtaminen.

Organisaation johtoryhma toteutti johtamisen itsearvioinnin tutkijan johdolla.
Tuloksena tunnistettin vahvuus- ja parantamisalueita. Fokuksessa olivat
parantamisalueet, joille maaritettiin tarvittavat kehittdmistoimet. Arvioinnin
tulosten hyddyntaminen ja maaritettyjen kehitystoimien taytantdéonpano
varmistettiin. Konstruktio testattiin kaytannossa toimivaksi, ja sen osalta tyon
tutkimuksellinen nakoékulma toteutui. Raataldidyn itsearviointimallin voidaan
katsoa tuoneen lisdarvoa johtamisarviointin. Mallin  hyddyntaminen
sellaisenaan muissa organisaatioissa vaatisi kuitenkin lisatutkimusta.

Kohdeorganisaation johtamiskuvauksia ja johtamisarvioinnin tuloksia
kasittelevat kappaleet sisaltavat liikesalaisuuksia, eivatka siten ole julkisia.

Avainsanat johtaminen, johtamisjarjestelma, strateginen
johtaminen, itsearviointi, kehittaminen
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ABSTRACT

The purpose of this thesis was to form a general view of the management
system of the client organisation, to deeply evaluate the management system,
and to determine the operations needed to improve the quality of management.

The thesis uses the constructive research approach. A new management
assessment tool was created based on an existing model. From the scientific
perspective, the goal of the thesis was to create a modified self assessment
model based on an existing EFQM-Excellence model, test the new construction
in practice, and to assess the added value of the modified management
assessment tool. The construction utilises the theoretical frame of the thesis.
Empirically, the objective was to evaluate the current management process and
tools of the organisation, and define the operations needed to improve the
quality and the effectiveness of the management. A secondary goal was to
document the management system and its tools. The created document is an
attachment to this thesis.

The theoretical frame describes the features and principles that are essential
for quality and effective management. The theoretic part consists of three
sections, which are strategic management, systematic management and the
principles of effective management, and leadership.

The management self assessment was executed by the management group of
the organisation. The areas of strength and the areas of improvement were
recognised as an outcome. The focus was on the areas of improvement and
operations were defined for them. In the analysis of the assessment, the further
utilisation of the outcome and planned operations are described. The attached
document of the management system and its tools will be benefited as a quality
document in the organisation. The new construction was tested, and for its part
the scientific goal was achieved. Concerning the added value, the organisation
benefited from the tailored assessment model. The process turned out to be
fairly demanding, and further utilisation of the model as it stands would require
extended research.

This thesis contains parts with classified information. These sections are not
published.

Keywords management, strategic management, leadership, self
assessment
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Johtaminen on aihepiiri, jota tutkittaessa on syyta tasmentaa
tutkimuskysymykset  ja  tavoitteet  tarkoin. Johtamisen
kokonaisuutta voidaan lahestya monista eri nakokulmista, ja
johtaminen jaetaan usein jo kategorisesti esimerkiksi strategiseen
johtamiseen, asioiden johtamiseen ja ihmisten johtamiseen.

Tassa johdanto-osassa maaritelldaan taman tutkimuksen tausta ja
motivaatio, tutkimuskysymykset ja tavoitteet, aihepiirin rajaus
seka tutkimusote ja -asetelma. Lisaksi kuvataan tyon rakenne, ja
pohditaan johtamisen haasteita nykyaikaisessa organisaatiossa.
Lopuksi on lyhyt esittely kehittamishankkeen
kohdeorganisaatiosta.

1.1 Tutkimuksen tausta ja motivaatio

Koskaan aikaisemmin historiassa ei absoluuttisesti tai
suhteellisesti ole toiminut niin paljon ihmisia johtotehtavissa, kuin
nykydan. Tama lisaantyy edelleen tulevaisuudessa, ja
johtamiseen kohdistuvat vaatimukset tulevat selvasti kasvamaan.
Useimpien meidan on johdettava, pyrimme siihen tai emme,
tiedostamme sen tai emme. Poikkeuksetta johtaminen koskee
meita kaikkia, ja meidan taytyy olla kiinnostuneita johtamisen
laadusta. Johtaminen on koko yhteiskunnan tarkein funktio. Tama
koskee korkeasti kehittyneitda maita, mutta erityisesti vahemman
kehittyneitd. Moni asia puhuu sen puolesta, etta niin kutsuttujen
alikehittyneiden maiden tilan varsinainen syy on alikehittyneessa
johtamisessa. (Malik 2002, 17-18).

Johtamisoppeihin perehtyneillda johtajilla on kaytdéssaan valtava
maara tyokaluja, mika on toisaalta mahdollisuus, toisaalta riski.
Jos johtamisjarjestelmaa, johtamisprosessia ja johtamista ei ole
suunniteltu toimimaan kokonaisuutena, on selvaa, etta se ei sita
itsestaan tee (Kauppinen 2006, 182).

Tahan tutkimukseen sisadltyvan kehittdmishankkeen kohde on
nuori, vuonna 2005 perustettu palveluorganisaatio, jonka
toimintatavat ja johtamisen kulttuuri ovat viela osittain
kehitysvaiheessa. Hajanainen yli 150 toimipisteen organisaatio
asettaa erityisen haasteen johtamiselle. Toimipisteet eivat toimi
yhteisten tavoitteiden mukaisesti sattumalta. Tyovoimavaltainen
ala nostaa johtamisen onnistumisen lapi organisaation kriittiseksi
menestystekijaksi.

Organisaatiossa on panostettu johtamisen kehittdmiseen sen
perustamisesta asti. Taman seurauksena menetelmia ja tydkaluja
on kaytossa melko paljon. Menetelmien ja tyokalujen yhtenaisyys,
tarkoituksenmukaisuus, kayttdé ja hydédyntadminen jaavat kuitenkin
osittain epaselvaksi. Organisaation strategia on luotu vuonna
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2006, ja sita on uudistettu vuoden 2009 aikana.
Strategiaprosessin toimivuutta, strategian vaikuttavuutta seka
jalkautumista on toistaiseksi osattu arvioida lahinna lyhytaikaisten
tulosten kautta. Johtamista kokonaisuutena ja johtamisprosessia
itsessaan ei ole arvioitu.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelmana on  selvittdd, miten  organisaation
johtamisprosessi ja johtaminen vastaavat johtamisen tavoitteisiin
ja tuloksellisen toiminnan edistamiseen, ja milla kehitystoimilla
johtamisen laatua ja tuloksellisuutta pystytaan parantamaan.

Tutkimuksen aikana kehitetddan olemassa olevaan EFQM -
itsearviointimalliin perustuva johtamisen arviointimalli.
Tutkimuksellisesta nakokulmasta tavoitteena on luoda jalostettu
konstruktio johtamisen arvioimiseksi, testata sen toimivuus
kaytannossa seka arvioida uuden arviointitydokalun lisaarvoa.
Konstruktio  perustuu  osittain taman tyon teoreettisen
viitekehyksen sisaltoon.

Tyon kehittamishankkeen ja toimeksiantajan osalta tavoitteena on
arvioida nykyistd johtamisprosessia ja johtamistyOkaluja seka
maaritella arvioinnin perusteella kehittamistoimet johtamisen
laadun parantamiseksi. Osatavoitteena on dokumentoida
organisaation johtamisprosessi ja keskeiset johtamistyokalut.
Paamaarana on toimiva ja pitkadn aikavalin tuloksellisuuden
mahdollistava, ja sita edistava, johtamiskokonaisuuden malli.

Tavoitetta voidaan selventaa osatavoitteiden kautta, joita ovat

e johtamisen itsearviointimallin  kehittaminen ja sen
testaaminen kaytannossa

e arvioinnin toteuttaminen ja kehittamistoimien maarittely

e kehitetyn itsearviointimallin tuoma uutuusarvo sen
esikuvana olevaan EFQM -itsearviointimalliin

e organisaation johtamiskokonaisuuden dokumentointi ja
nykytilan kuvaus.

1.3 Tutkimuksen rajaus

Tutkimuksen teoriaosuudessa pyritdan tunnistamaan
johtamiskirjallisuudesta olennaiset menestyksekkaan johtamisen
varmistavat ydinasiat. Johtamiskokonaisuuden voi karkeasti
jaoteltuna ajatella muodostuvan kolmesta kokonaisuudesta,

e strategisesta johtamisesta,
e toiminnan systematiikasta (asioiden johtaminen)
e seka ihmisten johtamisesta.
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Viitekehys on jaettu taman jaottelun mukaisesti kolmeen eri
osioon. Periaatteena on, ettd yksittaisiin johtamisoppeihin ei
pureuduta kovin syvallisesti. Niista voidaan kuitenkin ottaa
tarpeen mukaan tarkasteluun osa-alueita, jotka tukevat
tutkimuksen ja kehittamishankkeen kokonaisuutta.

Tutkimuksen kehittamishankkeessa tarkastelunakokulma rajataan
kasittelemaan johtamisen kokonaisuutta tuloksellisuuden ja
vaikuttavuuden nakokulmasta. Kehittamishankkeen
johtamisarviointi tehdaan organisaation johtoryhmalla, joten
ylimman johdon nakokulma korostuu. Esimerkiksi kaytettyjen
johtamistyokalujen toimivuutta kaytannossa, tai esimiesten ja
henkiloston nakdkulmasta, ei arvioida. Se arviointi on myds
tarkeaa, mutta ei sisally tassa opinnaytetydossa tehtavan
tutkimuksen piiriin. Tavoitteena on |0ytaa arvioinnin kautta
vaikuttavia kehitystoimia johtamisen kehittamiseksi ja pitkan
aikavalin tuloksellisen toiminnan varmistamiseksi.

1.4 Tutkimusote ja -asetelma

Tama opinnaytetyo on konstruktiivista tutkimusta.
Konstruktiivisessa tutkimusotteessa tieteellisen tutkimuksen ja
tieteen kohdealueen kaytannon valilla on kiinted vuorovaikutus, ja
siina pyritdan kaytanndssa toimivaan ratkaisuun. Konstruktiivisen
tutkimuksen tarkoituksena on ratkaista todellisia liikkeenjohdollisia
ongelmia siten, ettd myds ratkaisun toimivuus tulee testattua
tutkimusprosessin kuluessa. Konstruktiivinen tutkimus perustuu
kiinteasti aikaisempaan teoreettiseen tietamykseen ongelma-
alueelta, ja tutkimusprosessin aikana saavutetut tulokset liitetdan
osaksi sita. (Lukka & Tuomela 1998, 24).

Konstruktiivisen tutkimuksen peruselementit

Ongelman Ratkaisun
kéntanndllinen taimivius
relevanssi kaytanndssa

Konstruktio
fongelman ratkaisumalli]

aiempaan
teoriaan uutuusare

Kuvio 1: Konstruktiivisen tutkimuksen peruselementit (Lukka &
Tuomela 1998, 25)

Taman opinnaytetyon sisaltama empiirinen tutkimus on
kvalitatiivista tutkimusta. Tiedonkeruumenetelmina kaytetaan
johdon haastatteluita, osallistuvaa havainnointia kaytannon
tilanteissa seka johtoryhman tyopanosta kahden paivan aikana
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toteutettavassa  johtamisarvioinnissa. Tutkija itse  kuuluu
johtoryhmaan ja on ollut mukana luomassa toimintamalleja ja
johtamismenetelmia.  Yksi  kriittinen  tekija  tutkimuksen
onnistumiselle onkin se, ettd tutkija pystyy ottamaan
tutkimuksessa riittavasti etaisyytta menetelmien objektiivisessa
arvioinnissa. Perusasetelmaltaan tama tutkimus on kehittavaa
tutkimusta, jossa haetaan toimivaa ratkaisua kaytannodllisen
hyodyn aikaansaamiseksi.

Tutkimusraportti koostuu seitsemasta kappaleesta. Raportti
etenee johdannosta teoreettiseen viitekehykseen, johon
lukeutuvat kappaleet kaksi, kolme ja nelja. Viides kappale alkaa
EFQM -itsearvioinnin ja tutkimuksessa kehitetyn johtamisen
arviointimallin  kuvauksilla. Niista edetaan kohdeorganisaation
johtamiskuvauksiin ja itsearvioinnin tuloksiin. Kuudennessa
kappaleessa esitetaan johtamisarvioinnin yhteenveto ja analyysi.
Lopuksi kappaleessa seitseman arvioidaan tutkimuksen
relevanssia ja johtopaatoksia tutkimuksellisesta nakokulmasta.

Johtamisen arviointimalli kuvataan tarkemmin liitteessa 1. Tyon
empiiriseen osaan liittyy kiinteasti myos tyon liitteena 2 oleva
johdon tapa toimia -dokumentti, jossa kuvataan
kohdeorganisaation nykyiset johtamisen toimintamallit ja kaytetyt
johtamistyokalut. Liitteena 3 on matriisi, joka sisaltda kaikki
arvioinnissa tehdyt havainnot parantamisalueista ja niille
suunnitelluista kehittdmistoimista.

Tama opinnaytety0 sisaltdd kohdeorganisaation kannalta
likesalaisuuksiksi luokiteltavaa tietoa. Liikesalaisuuksia sisaltavat
kappaleet eivat sisally opinnaytetyon julkaistavaan versioon.
Julkaistavasta versiosta puuttuvat seuraavat kappaleet 5.3-6,
seka liitteet 2 ja 3.

Tyon rakenne
Teoreettinen Konstruktio Kehittamis- Kehittamis- | | Tutkimuksen
viitekehys vaihe va|heen relevanssin
- “\
| //Strateglnen
J i Johtammen \
[} \ f
Toiminnan \
h systematukka Kehde-
tulol orl?tanlsa:tlon
d johtamisen Arviointimallin Johtamisiuvaus Yhteenveto | | Tutkimuksen ~
a periaatteat kuvaus . Ja analyysi johtopaatokset |/
M 5 Konstruktion —
(Management} 1 Iz
n estaus o
t e kaytanndssa //-
johtaminen ja 7
| © | kehittaminen 4
\(Laadershlp) / / i
/ -
\“-__/ ////

Kuvio 2: Tyon rakenne
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1.6 Johtamisen haasteet nykyaikaisessa organisaatiossa —
Jjohtamisndkemyksen kehittyminen

Johtaminen on organisaation vaikuttavin prosessi, koska se liittyy
kaikkiin muihin prosesseihin ja ohjaa niita. Johtamisprosessiin on
keskitetty suuri osa organisaatiossa olevasta vallasta. Jos
johtaminen ei toimi organisaation hyvaksi, on olemassa vain
huonoja ennusteita. (Kauppinen 2006, 11).

Mita hyvalta johtamiselta sitten nykyaikaisessa organisaatiossa
vaaditaan, ja mitka ovat sen haasteita? Tassa kappaleessa on
lyhyt katsaus johtamisen maailman kehityksesta teollistumisen
alkuvaiheista nykyhetkeen. Tasta voi muodostaa nakemyksen
johtamisen haasteista nykyaikaisessa organisaatiossa.

Tehokas organisaatio voidaan nahda mekaanisesti toimivana
koneena, jonka osat pysyvat paikallaan hoitaen niille maarattya
tehtavaa. Viime vuosisadan alussa, teollistumisen alkuvaiheissa,
tama nakemys oli ainoa oikea. Taman nakemyksen mukaan
organisaation tarkeimpia ominaisuuksia olivat ennakoitavuus,
pysyvyys ja hallittavuus. Tallaisesta ajattelusta esimerkkind ovat
muun muassa Taylorin tieteellinen liikkkeenjohto, josta liukuhihna-
ajattelu on saanut alkunsa, ja Weberin byrokratia, joka
syntyvaiheessaan kuvasi taydellisesti toimivaa organisaatiota.
(Stahle & Gronroos 1999, 66).

1940-luvulla teollistuminen oli jo edennyt pitkalle, ja nakokulma
alkoi muuttua. Organisaatiot olivat muuttuneet
monimutkaisemmiksi ja kilpailu  kiristynyt kaikilla aloilla.
Konemainen toimintatapa osoittautui riittamattdmaksi ohjaamaan
ja kehittamaan yritysta tai tuottamaan sille kilpailukykya. Ludwig
von Bertalanffy esitti yleisen systeemiteoriansa, jossa
organisaatio rinnastettiin koneiston sijaan elavaan organismiin.
Nahtiin, ettd koko maailma oli tdynna eritasoisia, toisiinsa
jatkuvassa vuorovaikutuksessa olevia, sisaisia ja rinnakkaisia
jarjestelmia.  Ajatusmallin  mukaan organisaatiot ovatkin
orgaanisia, avoimia systeemeja, joiden elinehtona toimii jatkuva
vuorovaikutus ymparistdonsa kanssa. Huomion kohteena ovat
talldin informaatiovirrat, jotka kulkevat sisaan organisaatioon,
informaation kasittely organisaation sisalla ja informaatio, joka
tulee organisaatiosta ulos. Hallitsemalla naita virtoja hallittiin
muutosta, eli pidettiin organisaatio seka jatkuvassa liikkeessa etta
tasapainossa. 1950-luvulla alettiin puhua jo muutoksesta ja
muutoksen hallinnasta. Huomion kohteena ei ollutkaan enaa
ennustaminen ja kontrolli, vaan jatkuva ja tasapainoinen kehitys.
(Stahle & Gronroos 1999, 66—67).

Nykyaikaisessa ymparistdssa organisaatio voidaan nahda
kaoottisena kokonaisuutena, josta on vaikeata erottaa, mista se
alkaa ja mihin se loppuu. Organisaation rajapinnat ymparistddnsa
ovat tiiviita, ja sidosryhmat, asiakkaat, alihankkijat ja muut
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yhteistyokumppanit kuuluvat laheisesti jarjestelmaan. Naennaisen
kaoottisuuden keskelta syntyy  jatkuvasti uudenlaisia
toimintamuotoja ja innovaatioita. Organisaatio nayttda olevan
saumattomassa vuorovaikutuksessa ymparistonsa ja sen
muutosten kanssa. Tama heijastui organisaatiotutkimukseenkin jo
1980-luvulla, jolloin sen avainkasitteiksi nousivat
ennakoimattomuus ja hallitsemattomuus. Organisaatiot alettiin
nahda stabiilien systeemien sijasta dynaamisina, jatkuvasti
muuttuvina verkostoina. (Stahle & Gréonroos 1999, 67-68).

Asioiden ja organisaatioiden hallinta on yha hankalampaa, ja
hallinta ei itsessaan ole tae riittaviin tuloksiin paasemiseksi.
Dynaamisessa yritysymparistossa menestymisen edellytyksena
toimiikin ohjailun ja kontrollin sijasta se, ettd johto ymmartaa
jatkuvaa muutosta ja kehitysta. Ymmartaminen ei tarkoita sita,
etta yritys kykenisi hallitsemaan muutosta, vaan sita, etta osataan
elaa yhteistydossa ennakoimattomien tapahtumien kanssa.
Yritysten  kilpailukyvyn  ydin  on siirtynyt kontrollista ja
ennakoinnista kykyyn uudistua jatkuvasti. (Stahle & Grdnroos
1999, 69).

Maailman, erityisesti organisaatioiden ja niiden
toimintaymparistdjen, muuttumisen myota hyvasta johtamisesta
on tullut aiempaa suurempi avainkysymys ja menestyksekkaan
toiminnan perusedellytys. Kuten jo kertaalleen on todettu,
koskaan aikaisemmin historiassa ei ole toiminut niin paljon
ihmisia johtotehtavissd kuin nykyaan, ja tama trendi jatkuu
tulevaisuudessa (Malik 2002, 17). Malik luokittelee kaikki
esimiesasemassa toimivat ja wuseita asiantuntijatehtavia
johtotehtaviksi.

Tarve uudenlaiselle johtamiselle ilmenee silloin, kun
liketoimintaymparisto tai -mahdollisuudet kehittyvat voimakkaasti.
Esimerkiksi, kun  uudenlainen  johtamistarve  havaittiin
tehdasteollisuudessa 1800-luvulla, keksivat yritykset kaytannon
ratkaisut naihin ongelmiin. Colt ja Singer olivat pioneeriyrityksia, ja
ratkaisivat sarjatuotannon haasteet jo 1850- ja 1860-luvuilla
Yhdysvalloissa. Johtamisen kehittamistarpeen lisaksi tarvitaan
toimijoita, jotka hiovat ja kehittavat toistensa ajattelua. Vaikka
Frederick Winslow Tayloria pidetaan tieteellisen liikkkeenjohdon
keksijana, ei han lahestymistapaa keksinyt, ei edes sen nimea.
Hanen ansionaan oli systematisoida ja tiivistaa muiden ajattelua
ja puolustaa sita Yhdysvaltain edustajainhuoneen erikoiskomitean
edessa. Hanen opeillaan on ollut suuri ja pitkakestoinen vaikutus
johtamiseen. Monet mydhemminkin kehitetyt johtamisopit ovat
syntyneet kaytannodssa. Tallaisia ovat esimerkiksi
toimintolaskenta ja tuloskortti. Samoin useat muoti-ilmiot
rakentuvat vanhoihin johtamisoppeihin, kuten prosessijohtaminen
Taylorin ja Fordin ajatteluun. (Kulla 2009).

Tata periaatetta noudattaen, tassa tutkimuksessa ei pyrita
keksimaan uutta johtamissuuntausta tai lahestymistapaa. Sen
sijaan tunnetuista ja hyvaksi havaituista teorioista pyritdan
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[oytamaan olennaiset ydinasiat menestyksekkaan johtamisen
varmistamiseksi, ja rakentamaan niita hyddyntden johtamisen
itsearviointimalli kohdeorganisaation johtamisen kehittamiseksi.

1.7 Kohdeorganisaatio

Ennen syvemmin johtamisen problematiikkaan menemistd on
perusteltua esitella lyhyesti kehittamishankkeen kohteena oleva
organisaatio, jotta muodostuu kasitys siita, millaisessa
toimintaymparistdssa myohemmin kerrottua on tarkoitus soveltaa.
Tampereen Ateria on Tampereen kaupungin omistama liikelaitos,
joka tarjoaa asiakkailleen ateriapalveluja ja muita ratkaisuja.
Tampereen Aterian asiakkaina ovat Tampereen kaupungin
tuottajayksikot ja muut palveluyksikot, joiden omiin ydinpalveluihin
ateriapalvelut kuuluvat olennaisena osana.

Tampereen Aterian ydinpalveluita ovat lasten ja nuorten ateriat,
hoitoalan ja vanhusten ateriat seka henkilostoateriat. Aterioita
tarjotaan paivittain noin 35 000 ja henkiléstéa on noin 550.
Toimipisteita on yhteensa noin 150, mika tekee organisaatiosta
hajanaisen ja korostaa johtamisen onnistumisen Kkriittisyytta.
Organisaatiomalli rakentuu ydinpalveluiden mukaisesti kolmesta
liketoiminta-alueesta seka kahdesta niita tukevasta tukifunktiosta.
Jokainen toimipiste on oma tulosyksikkonsa, ja kuuluu johonkin
liketoiminta-alueilla olevasta yhteensa viidestatoista tiimista.

Organisaatio on perustettu vuonna 2005, jolloin Tampereen
kaupungin ruokapalvelut koottiin yhden organisaation alle.
Aikaisemmin ateriapalvelut tuotettin osana muuta toimintaa, ja
esimerkiksi koulujen ja paivakotien keittidita johtivat rehtorit ja
paivakotien johtajat. Keskitettya ohjausta oli 1ahinna hankintojen
ja ruokalistasuunnittelun osalta. Organisaatio on nain kokenut
ison muutoksen, joka toiminnan alkuvaiheissa aiheutti
epavarmuutta erityisesti henkil6ston keskuudessa.

Vuoteen 2010 mennessa johtamisen rakenteet ja toiminta ovat
vakiintuneet, ja organisaation tuloksellisuuden kehittymisesta
voidaan vetaa tiettyja johtopaatdksia johtamisen onnistumisesta.
Johtamisen kokonaisuutta ei ole dokumentoitu, mutta erillisia
dokumentteja ja tyOkaluja on kaytdéssa paljon. Organisaation
nakokulmasta yksi taman kehittamishankkeen merkittavimpia
tehtavia onkin johtamisen dokumentointi Johdon tapa toimia -
laatudokumentiksi, vaikka se taman tutkimuksen nakokulmasta
on vain osatavoite.
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2 Strateginen johtaminen

Strategia on hypoteesi. Se ilmaisee, kuinka organisaatio aikoo
siirtya nykyisesta asemasta tavoiteltuun, epavarman
tulevaisuuden asemaan. Koska organisaatio ei ole milloinkaan
ollut kyseisessa tulevaisuuden asemassa, sinne johtavalla reitilla
on useita toisiinsa yhteydessa olevia hypoteeseja. (Kaplan &
Norton 2002, 84).

Toisin sanoen strategia on pitkan aikavalin suunnitelma siita,
miten organisaatio pyrkii saavuttamaan tavoitellun paamaaran.
Strategian luominen, suunnittelu ja strategian sisaltd erilaisine
analyysimalleineen muodostavat laajan aihealueen, joka rajataan
taman tyon viitekehyksen ulkopuolelle. Tulokselliselle johtamiselle
on olennaista, ettd organisaatiolla on hyva ja toimiva strategia,
jossa on osattu tehda oikeita valintoja. Vaikka johtamisjarjestelma
ja tydkalut toimisivat ja palvelisivat tarkoitustaan taydellisesti, ei
organisaatio menesty pitkalla aikavalilla, jos strateginen
suunnitelma johdattaa organisaatiota vaaraan suuntaan.

Kamenskyn (2008, 26) mukaan monilla yrityksilla, jotka vaittavat,
etta heillda on strategia, ei kuitenkaan todellisuudessa ole sita.
Hanen mukaansa liiketoimintastrategian “happotesti” voidaan
tehda seuraavan viiden kysymyksen avulla. Mikali kaikkiin viiteen
kohtaan vastataan myontavasti, on syyta uskoa, etta yrityksella
on kilpailukykyinen liiketoimintastrategia.

e Pystymmeko tuottamaan asiakkaille lisaarvoa?

e Onko meilla sellaiset resurssit ja sellainen osaaminen, etta
pystymme aikaansaamaan lisdarvon Kilpailukykyisin
kustannuksin?

e Tunnistammeko todellisen kilpailutilanteen ja sen
dynamiikan?

e Pystymmekd yhdistdmaan asiakkaiden tarpeet ja omat
resurssit ja osaamisen seka Kkilpailutilanteen sellaiseksi
vuorovaikutukseksi, ettd saavutamme, yllapidamme tai
vahvistamme kilpailuetua?

e Onko meilld sellainen pitkajanteinen strategiatyoskentely,
ettd pystymme jatkuvasti uudistumaan kasvavien
vaatimusten myota?

Taman tyon perusoletuksena on, ettd organisaatiolla on strategia,
ja etta siina maaritellyt valinnat mahdollistavat menestyksekkaan
toiminnan.  Edellisessa lauseessa paino on sanalla
mahdollistavat. Erinomaisinkaan strategia ei takaa menestysta,
ellei sita pystyta toteuttamaan. Vaitetta tukee vuonna 1998 tehty
tutkimus, jonka mukaan kyky toteuttaa strategiaa on tarkeampi
kuin itse strategian ominaisuudet (Kaplan & Norton 2002, 1).
Myds tutkimuksen jalkeen ilmestyneessa Fortune-lehden
artikkelissa todettiin, etta arviolta 70 prosentissa
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epaonnistumisista todellinen ongelma ei ole huono strategia vaan
huono toteutus (Kaplan & Norton 2002, 2).

Tassa tyossa strategisen johtamisen kokonaisuudesta on
tarkastelussa erityisesti  strategian  toteuttaminen. Case-
organisaation nakokulmasta erityisen mielenkiintoista on se, mita
ovat ne Kkeinot ja tyokalut, jolla strategia siirretaan johdon
suunnitelmasta operatiivisen tason toteuttamiseen. Seuraavissa
kappaleissa avataan strategiaprosessin paavaiheita, jotta
strategian  toteutusvaihe  mielletddn  osaksi  suurempaa
kokonaisuutta. Tarkastelussa on myoOs strategian viestinta, silla
viestinnalla on olennainen merkitys sille, kuinka otollinen maapera
on strategian menestyksekkaalle toteuttamiselle.

Strategia ei kuitenkaan saa olla johtamisprosessin ainoa osa.
Laajemmin tarkasteltuna prosessi alkaa organisaation toiminta-
ajatuksesta, jonka tukemiseksi yksittaisten tyontekijoiden
toiminnot mukautetaan. Johtamisjarjestelman avulla
varmistetaan, ettd tama toimii tehokkaasti. Strategia on yksi osa
loogista jatkumoa, jossa organisaatiolle ylatasolla maaritetty
tehtava siirretadn etulinjan ja  hallinnon  tyontekijoiden
suoritettavaksi. (Kaplan & Norton 2002, 80). Strategian kaytannon
toteuttaminen on pitkalti sama asia kuin toiminnan johtaminen,
silla johtamistyon tarkein tavoite on saada strategia toteutumaan
(Lindroos & Lohivesi 2004, 48). Toiminnan johtamista, toisin
sanoen strategian toteuttamisen johtamista, kasitelldaan
kappaleissa 3 ja 4.

2.1 Strategiaprosessin padavaiheet

Strategiaprosessiin kuuluu tavallisesti viisi keskeista tyojaksoa.

Strategisten . Strategisten SEIEEE
L Strategian . . seurannan,
tietojen keruun s projektien Strategian L
. . maarittely- . . arvioinnin ja
ja analysoinnin . suunnittelu- toteutusvaihe e
) vaihe . paivityksen
vaihe vaihe .
vaihe
LY i X ' LY T LY
A 2 . S S | 2

Kuvio 3: Strategiaprosessin viisi keskeista tyovaihetta (Lindroos &
Lohivesi 2004, 31)

Strategian luonti edellyttaa, ettd ensin arvioidaan millaiseksi
liketoimintaymparistd on kehittymassa. Sen jalkeen kiteytetaan
visio siita, millaisia paamaaria toiminnalle asetetaan. Sitten
tasmennetaan, millaisilla keinoilla nama paamaarat voidaan
saavuttaa. Lopuksi valitaan, millaisilla resursseilla ja
kehityshankkeilla toteutusta tuetaan. (Lindroos & Lohivesi 2004,
31-32).
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Tama pelkistetty kuvaus strategiaprosessin paavaiheista nayttaa
yksinkertaiselta, mutta todellisuudessa jokainen paavaihe
muodostaa oman kompleksisen kokonaisuutensa, jonka
menestyksellinen toteuttaminen vaatii paljon, ja josta jokaisesta
lienee kirjoitettu kirjoja. Kamensky (2008, 67) nostaa esiin
havaintonsa, jonka mukaan on paljon organisaatioita, jotka eivat
kiinnita lainkaan huomiota itse strategiaprosessiin, vaan joissa se
vedetdan samalla tavalla kuin mika tahansa hallinnollinen
rutiinikokous.

Strategiaprosessi on suunniteltava yhtd huolella kuin itse
strategian sisaltd, ja prosessia on kehitettava aina kulloisenkin
tilanteen mukaan. On mietittdva huolella, ketka prosessiin
osallistuvat, milloin prosesseja vedetaan, paljonko ne vaativat
aikaa ja millaisilla prosessitekniikoilla tydskennellaan. (Kamensky
2008, 67).

Strategiaprosessin on oltava samanaikaisesti kurinalaista ja
luovaa. On pystyttava rakentamaan luova ilmapiiri ja kaytettava
erinomaisia seka luovia etta analyyttisia tyokaluja. Luovuus ja
kurinalaisuus nahdaan usein toistensa vastakohtina, mutta nain ei
kuitenkaan ole. Tuloksellinen luova tydskentely edellyttdd suurta
kurinalaisuutta koko organisaatiolta. (Kamensky 2008, 67).

Strategiaprosessin kaynnistys ja aikataulu kiinnitetddn usein
organisaation  vuosittaisen rytmin - mukaan  etenevaan
suunnittelukalenteriin, jota kuvataan esimerkiksi
strategiavuosikellon avulla. On kuitenkin syytd muistaa, etta
strategiaprosessia ei aina kaynnistd almanakka vaan kulloinkin
vallitsevat tilanteet ja olosuhteet. Strategiaprosessissa ei ole hyva
noudattaa tiukasti tiettyd jokavuotista aikataulua. Tallaisella
toimintatavalla on ajan kuluessa taipumusta urauttaa ajattelua.
Strategiaprosessi voidaan myds joutua kaynnistamaan jonkin
yllattdvan  tapahtuman  seurauksena, kuten  esimerkiksi
asiakaskunnan poikkeavan kayttaytymisen tai kilpailijoiden
toimenpiteiden seurauksena. (Lindroos & Lohivesi 2004, 51-52).

Strategiaprosessin suunnittelun lahtokohtana on pidettava sita
tosiasiaa, ettd ihminen voi ymmartaa syvallisesti vain sellaista,
minka han on henkilokohtaisesti kokenut. Isoissa organisaatioissa
tama on suuri haaste. On pyrittava siihen, ettd suunnittelu ja
toteutus  irrotetaan  toisistaan mahdollisimman  vahan.
Avainhenkildt on saatava kosketukseen ja ymmarrykseen
strategian luomisen, toteuttamisen ja uudistamisen kanssa. Myos
muulle henkildkunnalle on pystyttava konkretisoimaan todellinen
tyonteon ja strategian yhteys. (Kamensky 2008, 67—68).

Valmiin strategian dokumentointi on haastava tehtava.
Varsinaisen strategia-asiakirjan lisdksi on syytd paneutua
kunnolla aineistoon, jonka avulla strategia on tarkoitus viestia ja
tehda tunnetuksi koko henkildkunnalle ja keskeisille sidosryhmille.
Taman aineiston laadullinen taso on keskeisessa asemassa
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strategian onnistuneessa toteutuksessa. (Lindroos & Lohivesi
2004, 53).

Case-organisaation organisaatiota tarkastelemalla voi paatell3,
etta paivittaisen tyonteon ja strategian valinen yhteys ei
valttamatta ole itsestdaan selva. Keittion tai ravintolan arjesta
katsottuna strategiset suunnitelmat voivat tuntua varsin vieraalta
ja kaukaiselta johdon puheelta, ellei strategiaa onnistuta todella
viestimaan henkilostolle sen omalla arkikielella ja arjen
lahtokohdista eri yhteydet kokonaisuuteen liittaen. Noin 150
toimipistetta takaavat sen, etta epaselvat ja henkiloston
nakemyksen ylittavat viestit voidaan tulkita yhtd monella eri
tavalla.

2.2 Strategian edellyttamien muutosten toteuttaminen

Organisaation uusi strategia tai vanhan strategian paivitys
aiheuttaa usein muutostarpeita organisaation toiminnassa. Se,
ettd strategia maarittelee tarvittavat muutokset haluttuun
lopputulokseen paasemiseksi, ei viela vie muutoksia kaytantoon
ja paivittaiseen toimintaan. Tarvitaan jotakin, mika saa aikaan
muutoksen kaytannon tasolla. Eri kirjallisuuslahteissa puhutaan
strategisista projekteista, strategisista kehityshankkeista ja
strategisista aloitteista. Selvyyden vuoksi todettakoon, etta nailla
kaikilla termeilla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa samaa asiaa.

Strategia-asiakirjassa on kuvattava, milla keinoilla asetetut visiot
ja paamaarat aiotaan saavuttaa. Jos keinot poikkeavat siita mita
jo nyt tehdaan, merkitsee tama tarvetta saada aikaan muutoksia.
Naiden muutosten aikaansaamiseksi tarvitaan erityisia
kehitysprojekteja. Strategian toteuttaminen tapahtuukin pitkalti
juuri  erilaisten  kehitysprojektien, strategisten aloitteiden,
valityksella. Koko strategian onnistuminen voi epaonnistua sen
johdosta, ettd organisaatiossa ei ole tarvittavaa projektiosaamista.
Kehitysprojektien maarittaminen, priorisointi, ajoitus ja resursointi
ovat strategian maarittelyvaiheen tarkeimmat konkreettiset
tuotokset. Projektien johtaminen on sellaista perusosaamista, jota
jokaisessa organisaatiossa tulisi olla. (Lindroos & Lohivesi 2004,
169-170).

Projektit ovat ainutkertaisia, ja joissakin tapauksissa projektien
toteuttaminen voi kestdd monta vuotta. Esimerkiksi uusien
tuotteiden kehittamiseen tahtaavan projektin onnistuminen
selvidd usein vasta vuosien kuluttua, ja vasta silloin voidaan
tenda loppulaskelma projektin kannattavuudesta. (Lindroos &
Lohivesi 2004, 170).

Kun strategia liitetdan Iyhyen tahtdimen toimintoihin, on
strategisten aloitteiden valitsemisella tarked rooli. Usein
organisaatioilla on paljon aloitteita, joista suurin osa on hyvin
perusteltuja erilaisin syin. Suorituskykymittariston avulla aloitteita
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voidaan seuloa, ja tunnistaa, ovatko ne todella strategisia vai
enemman luonteeltaan taktisia tai operatiivisia. Aloitteiden
arvioimisella suorituskykymittariston avulla on myos mahdollista
havaita osa-alueet, joille aloitteita ei 16ydy. (Kaplan & Norton
2002, 326).

2.3 Strategian viestintéa

Strategiaprosessit, jotka tuottavat strategian sisallon, mutta eivat
strategista ymmarrysta, nakemysta ja sitoutumista, ovat
epaonnistuneita. Kauppisen (2006, 28) nain tapahtuu, jos
yksipuolisesti nahdaan strategiset valinnat olennaisena
lopputuloksen kannalta, eika ajatella kenen, missa vaiheessa ja
miten tulisi osallistua prosessiin.

Strategian toteuttamisen ensimmainen merkittdva haaste on
strategian viestintd. Sanoman viestiminen on monimutkainen
kommunikointiprosessi. Pitaa varmistaa, etta sanoma on niin
selkeda ja yksinkertainen, ettd sen viestiminen onnistuu. On
huomioitava, etta usein kuulijoilla ei ole samoja perustietoja
kaytossaan kuin esittajalla, vaan asia voi olla heille taysin uusi.
Monimutkaisista asioista kuulijat eivat pysty esittamaan edes
kysymyksia. (Lindroos & Lohivesi 2004, 160-161).

Nykyisessa toimintaymparistossa strategiaa on toteutettava
organisaation kaikilla tasoilla. Jokaisen tyontekijan edellytetaan
muuttavan kayttaytymistdan ja omaksuvan uusia arvoja.
Strategian ja muutosten Iapivieminen onnistuu vain, jos strategia
otetaan johtamisprosessin keskipisteeksi. Lapiviemisen
toteuttamisen edellytys on, ettd strategia voidaan kuvata. Kun
halutaan luoda johtamisprosessi strategian toteuttamista varten,
ensin on rakennettava luotettava ja kestava malli, jolla strategia
kuvataan. (Kaplan & Norton 2002, 74). Organisaation keskeisten
kasitteiden tulee olla yhteensopivia. Ylimman johdon strategiakieli
ei saa erota alempien organisaatiotasojen johtamisen kielesta,
koska tallainen automaattisesti syventaa kuilua
organisaatiotasojen valilla. (Kauppinen 2006, 33—-34).

Viestinndssd on huomioitava, ettd ihmisen vastaanottokyky on
rajallinen. Esimerkiksi tunnin pituisessa esityksessa ei pysty
viestimdan montaa asiaa. Hyvin tehty strategia on selkea ja
napakasti tiivistetty. Tama auttaa ratkaisevasti sita, etta jokainen
pystyy ymmartamaan, mika on tarkeaa ja mita halutaan
saavuttaa. Ongelmia nousee esiin heti, kun strategiaa ei ole
kiteytetty selkedksi. Sellaista strategiaa on vaikea selostaa,
puhumattakaan sen jalkauttamisesta jokapaivaisen toiminnan
ohessa. (Lindroos & Lohivesi 2004, 161).

Yritysjohdon tulisi kayttda uuden strategian esittelemisessa
samankaltaisia  viestintaprosesseja  kuin uuden tuotteen
markkinoinnissa. Prosessin ensimmainen vaihe on tyontekijoiden
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kouluttaminen, jolla luodaan strategiatietoisuus. Sen jalkeen
testataan, ymmarsivatkd he viestin (strategian ymmartaminen),
tarkistetaan, ettda he uskovat strategian noudattamiseen
(strategiauskollisuus) ja lopuksi maaritetaan, kuinka moni opettaa
sita muille. Edella mainitut asiat ovat samalla tavoin mitattavissa
kuin tuotteita ostavien asiakkaiden kohdalla. Yritysten tulisi myos
varata budjetissa tietty summa tyOntekijdille viestimista ja
tyontekijoiden opettamista varten samaan tapaan kuin rahaa
varataan mainontaan ja myynninedistamiseen, joiden avulla
viestitaan kuluttajille uudesta tuotteesta. (Kaplan & Norton 2002,
238).

Viestinnan onnistumisella on tutkitusti keskeinen merkitys
organisaation menestymisen kannalta. Johtoryhman tulisi kayttaa
kaikki mahdolliset tilaisuudet ja kanavat strategiasta viestimiseen
ja strategian vahvistamiseen. Strategialahtoisissa
organisaatioissa on  oivallettu, etta uutta strategiaa
kayttoonotettaessa kaikkien tyontekijoiden on ymmarrettava
strategia voidakseen kehittaa paivittaisia toimiaan. Kyse on
viestinnasta ylhaalta alaspain, jolloin eri tehtavissa toimivat
tyontekijat voivat loytaa innovatiivisia tapoja auttaakseen
organisaatiota saavuttamaan strategiset tavoitteensa. (Kaplan &
Norton 2002, 238-239).

Kaplan ja Norton (2002) kytkevat strategiasta johdetun
suorituskykymittariston vahvasti strategian viestinnan valineeksi.
He puhuvat balanced scorecard -mittaristosta, mutta
periaatteessa ei ole valid, onko kyseessa juuri Kkirjoittajat
tunnetuksi tehnyt tasapainotettu tuloskorttimittaristo vai joku muu
suorituskykya mittaava jarjestelma. Kaytan tassa tutkimuksessa
jatkossa yleisempaa termia suorituskykymittaristo, vaikka
viittaamassani tekstissa puhuttaisiin  balanced scorecard -
mittaristosta. Joka tapauksessa, yrityksen tulee nahda mittariston
viestiminen tyontekijoille strategisena kampanjana, joka on yhta
tarked kuin ulkoisille tahoille suunnattu viestintdohjelma.
Kampanjaa varten resursoidaan Iluovat ja ammattitaitoiset,
sisaiset ja tarvittaessa ulkoiset viestintavoimat.
Viestintaohjelmalle tulisi asettaa seuraavat tavoitteet

1. strategiaymmarryksen kehittaminen koko organisaatiossa

2. organisaation  strategian vastaanottamista tukevan
ilmapiirin kehittaminen

3. organisaation perehdyttdminen strategian toteuttamiseen
kaytettavaan mittaristoon ja johtamisjarjestelmaan

4. palautteen hankkiminen strategiasta mittariston avulla.
(Kaplan & Norton 2002, 239).

Viestintaprosessia tulee arvioida tulosten eikd toimintojen
perusteella. Vaikka viesti olisi tavoittanut kaikki organisaation
tyontekijat, sitad ei silti valttamatta ole otettu vastaan. Viestinnan
tuloksia tulisi mitata silla, kuinka tyontekijat ymmartavat viestin.
Yksi keino mitata ja varmistaa, etta viesti on mennyt perille, on
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kysya vuosittaisessa henkilostotutkimuksessa, tunteeko ja
ymmartaako tyontekija strategian. (Kaplan & Norton 2002, 240).

Strategiaa voidaan viestia monilla eri tavoilla. Eraan jaottelun
mukaan viestintdkanavat voidaan luokitella "rikkaisiin” ja "ohuisiin”
kanaviin. Mitd rikkaammasta kanavasta on kysymys, sita
enemman viestinta tapahtuu henkilokohtaisella tasolla ja voidaan
vastata esitettyihin kysymyksiin. Toisessa aaripaassa olevat
kanavat, kuten esimerkiksi tiedotteet, ovat sen sijaan
viestintdkanavana huomattavasti edullisempia ja niiden peitto on
suurempi, mutta niiden heikkoutena on henkilokohtaisuuden
puute. (Kaplan & Norton 2002, 240-241). Seuraavassa kuvassa
esitetaan viestintakanavien jatkumo mainitulla jaottelulla.

Viestintakanavien jatkumo

“Rikkaat kanavat” ° henkilokohtainen viestinta
A * kaytava-/kahvipoytakeskustelut

* pienryhmakokoukset

* videoneuvottelut ja puhelinkeskustelut

» sahkoposti

* isot ryhmakokoukset

* henkil6kohtaiset tiedotteet

* kopioidut asiakirjat

« faksit ja muistiot

\ 4 « viralliset puheet

* kirjeet ja tiedotteet

* raportit

”Ohuet kanavat”

Kuvio 4: Useiden viestintavalineiden kayttaminen viestittdessa
uutta strategiaa (Kaplan & Norton 2002, 242)1

Kaplanin ja Nortonin (2002, 241) mukaan menestyneissa
suorituskykymittariston kayttoonottaneissa yrityksissa on kaytetty
kaytanndllisesti katsoen kaikkia kuvan esittamia kanavia. Heidan
kokemuksiensa mukaan nayttaisi kuitenkin silta, etta mittariston
muuttuessa osaksi johtamisprosesseja, muodollinen
viestintaohjelma lakkaa. Sita ei enaa tarvita, kun mittariston kaytto
on muuttunut tavanomaiseksi ja jokapaivaiseksi.

' Alkuperainen lahde: Joseph N. Miniace ja Elizabeth Falter. "Communication: A Key Factor in Strategy
Implementation”, Planning Review (January-February 1996), 29.
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3 Toiminnan systematiikka ja tuloksellisen johtamisen

periaatteet

Kun organisaatiolla on toimiva strategia, silla on toisin sanoen
hyva suunnitelma siita, mitd sen pitad tehda haluttuun
tulevaisuuden asemaan paasemiseksi. Kun organisaatio osaa
lisdksi valita, priorisoida ja resursoida oikeat strategiset
kehityshankkeet = seka  viestia  strategian  onnistuneesti
henkilostolleen, on silla hyvat edellytykset menestykseen ja
strategian toteutumiseen.

Strategian toteuttamisen onnistuminen punnitaan kuitenkin
lopulta vasta organisaation paivittdisessa toiminnassa. Se vaatii
koko henkiloston panoksen ja sitoutumisen. Jotta tama on
mahdollista, tarvitsee organisaatio toimivat ja systemaattiset
johtamisen rakenteet seka lisaksi silta edellytetaan tiettyjen
tuloksellisen johtamisen periaatteiden toteutumista.

3.1 Toimiva johtamisprosessi

Johtaminen on organisaation vaikuttavin prosessi, koska se liittyy
kaikkiin ~ muihin  prosesseihin ja ohjaa niitd. Puutteet
johtamisprosessissa tuntuvat koko organisaatiossa ja sen
vaikutuspiirissa. Toimiva johtaminen sen sijaan saa ihmiset
tekemaan parhaansa. Tutkimusten mukaan alaistyytyvaisyys,
organisaation tulokset seka asiakastyytyvaisyys korreloivat
voimakkaasti johtamisen laadun kanssa. (Kauppinen 2006, 11).

Johtaminen jaetaan perinteisesti ihmisten  johtamiseen
(leadership) ja  asioiden  johtamiseen tai  toiminnan
systemaattiseen johtamiseen (management). Suomen kielessa
nama kaksi asiaa yhdistyvat yhdeksi kasitteeksi, johtaminen.
Managerit luovat lisdarvoa organisaatiolleen tuottamalla
ennustettavia tuloksia suunnittelemalla, budjetoimalla, ratkomalla
ongelmia ja kontrolloimalla suunnitelmien etenemista. "Liiderit”
puolestaan  luovat lisdarvoa auttamalla  organisaatioita
menestymaan muuttuvissa olosuhteissa, ja ovat kiinnostuneita
tulevaisuudesta, visioiden luomisesta ja ihmisten sitoutumisesta.
Menestyakseen johtajan pitaa olla molempia, osaava manageri ja
taitava ’liideri”. Johtamisesta on tullut niin kokonaisvaltaista
monien muuttujien hallintaa, ettd johdon pitda pohtia johtamista
myOs metatasolta, ylemmalta tasolta, kuin itse johtaminen
tapahtuu. Olemme tottuneet ajattelemaan, ettd johtaminen on
taito ja ominaisuus, joka jollakin yksittaisella ihmisella on. Tama
onkin vastannut todellisuutta menneisyydessa. Nykyiset rakenteet
edellyttavat  johtajan  vaikuttavan  tehokkaasti  tiimeihin,
prosesseihin, kulttuuriin, verkostoihin, partnereihin ja asiakkaisiin.
Seka management etta leadership tulee nahda
jarjestelmaratkaisuna, eika pelkastaan esimiestoimintana. Vain
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siten organisaatioon saadaan uutta energiaa, syketta, yhteistyota,
muutosta ja parempaa esimiestoimintaa. (Kauppinen 2006, 17—
24).

Kiteytetysti voidaan sanoa, etta johtaja on keskiossa, jossa hanen
on johdettava tehokkaasti, niin strategisesti kuin operatiivisesti,
asioita ja ihmisia. Johtaminen muodostaa kokonaisuuden. Usein
kuitenkin organisaation johtamisjarjestelma sisaltda paljon
yhteensopimattomuuksia, eika muodosta loogista kokonaisuutta.
Osa johtamisprosessista saattaa toimia hyvin, mutta
kokonaisuutta ei valttamatta ole edes suunniteltu toimimaan
yhdessa. (Kauppinen 2006, 32).

Ihmisat

ﬁoiminta

Kuvio 5: Kokonaisvaltaisen johtamisen muuttujat (Kauppinen
2006, 32)

Strategia

Lukuisin tutkimuksin on osoitettu, ettd johtamisessa on kaksi
ulottuvuutta: ihmiset ja asiat. Asiat jakaantuvat kahteen
paaluokkaan, strategioihin ja toimintaan, joilla molemmilla on
useita vaiheita ja alaluokkia. Ihmisakselila muodostuu
neljatasoinen jako: yksilo, ryhma, organisaatio ja verkosto. Kun
tama kaikki ristiintaulukoidaan, on tuloksena kolmiulotteinen
matriisi, joka on mahdollista siivuttaa moneen suuntaan.
Kokonaisvaltainen johtaminen on toisistaan riippuvien asioiden
kokonaisuus, jossa on monia muuttujia. Jos kokonaisuuden
design ei toimi, ei kokonaisuus toimi kaytanndssa. (Kauppinen
2006, 33).

Toimiva johtamisprosessi on jatkuvasti kaynnissa oleva toiminto,
joka etenee suunnitellun vuosikellon mukaan ja pohjautuu
toimivaan johtamisjarjestelmaan. Johtamisen vaiheet kytkeytyvat
saumattomasti toisiinsa, ja keskeiset valineet ovat kaikilla
kaytossa. Johtamisprosessi paloittelee strategian vastuiksi,
tavoitteiksi ja toteutusaskeliksi, sekd kokoaa ne jalleen
navigointia, arviointia ja uusia paatoksia varten. Samalla toimiva
johtamisprosessi  huolehtii  strategisen  nakemyksen ja
ymmarryksen luomisesta ja sitoutumisen synnyttamisesta.
(Kauppinen 2006, 34).

Johtamisprosessi toimii perinteisesti vuosisyklissa. Vuoden
aikana johtamisella voi kuitenkin olla useampia sykleja.
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Porssikvartaalit ovat ohjanneet yrityksia neljannesvuosirytmiin.
Jotkut  organisaatiot, erityisesti julkishallinnossa, pitavat
kolmannesvuosirytmia parhaana. Toiminnasta riippuen, joillekin
organisaatioille on tarkoituksenmukaista rytmittdd vuoden sisaista
rytmia erilaisin erityisfokuksin. Eraassa esimerkkiorganisaatiossa
tama on toteutettu siten, ettéd tammi-huhtikuussa erityisfokuksena
ovat Kkyvykkyydet ja osaaminen, jolloin arvioidaan edellisen
vuoden tulokseen perustuvaa kyvykkyytta toteuttaa strategioita ja
tavoitteita. Neljan seuraavan kuukauden erityisfokus on
strategisten  suunnitelmien  tekeminen, paivittaminen ja
hyvaksyminen. Vuoden viimeisen kolmanneksen erityisfokuksena
ovat seuraavan vuoden toimintasuunnitelmat, budjetit ja
tuloskorttien laadinta seuraavalle kalenterivuodelle. Ensimmaisen
kolmanneksen koordinointivastuu on henkildstétoiminnolla, toisen
taloustoiminnolla ja kolmannen markkinointi- ja myyntitoiminnolla.
(Kauppinen 2006, 37-38).

Jotta organisaatio voi toteuttaa kokonaisvaltaista johtamista hyvin
suunnitellussa johtamisprosessissa, sen pitaa tehda missionsa,
visionsa ja strategiset suunnitelmansa ja miettia, miten strategiat
muuttavat liketoimintamallia, prosesseja ja
organisaatiorakennetta. Sen taytyy miettia suorituskykymittarit ja
tavoiteasetanta seka seurantajarjestelma. Asioita on mietittava ja
suunniteltava samanaikaisesti asioiden ja ihmisten kannalta.
Strategisesti linjakkaan organisaation luominen edellyttaa, etta
johtajalla on siihen konsepti ja tydkalut. (Kauppinen 2006, 38).

Johtamisen valineet eivat ole automaattisesti ja itsestaan
tydvalineita, vaan niista taytyy tehda sellaisia. Tyoévalineiden
hallitsemista on ensisijaisesti harjoiteltava. Johtajien tehokkuutta
parantavat tydkalut ovat vaatimattomia ja arkisia asioita, mista
syysta niita ei yleensa edes huomata. Huomionarvoisia havaintoja
syntyy, kun verrataan sellaisten johtajien tydmaaria, tyétapoja ja
tuloksia, jotka ovat oppineet kayttamaan tyovalineitaan
tehokkaasti sellaisiin, jotka eivat sitd osaa. Se on ero
ammattilaisen ja harrastelijan valilla. (Malik 2002, 235-236).
Seuraavissa kappaleissa keskitytddan naihin  konsepteihin,
tyokaluihin ja tuloksellisen johtamisen periaatteisiin.

3.2 Palaverikaytannot

Johtajat viettavat merkittdvan osan ajastaan kokouksissa.
Kaikista ylemmista johtajista 80 prosenttia myontaa kyselyissa
viettdvansa yli 60 prosenttia tydajastaan kokouksissa, ja 80
prosenttia kaikista johtajista myontaa, ettd 60 prosenttia kaikista
kokouksista ovat tehottomia ja tuottamattomia. (Malik 2002, 238).
Tehottomat ja epaselvat palaverikdytannét ovat useiden
organisaatioiden ongelma. Palavereihin ei valmistauduta
kunnolla, keskustelu harhautuu aiheesta tai osallistujat eivat ole
selvilla palaverin tarkoituksesta. Operatiivisen ja strategisen seka
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lyhyen ja pitkdn aikavalin keskustelut sekoittuvat. (Kaakinen
2009).

Toimiva ratkaisu on strategista ja operatiivista johtamista tukevien
palavereiden sisallon ja vuosirytmin maarittely seka kuvaaminen.
Palaverikaytantojen ryhdistamisella ja  palaverisaantdjen
luomisella voidaan minimoida ja poistaa palaverien tehottomuutta
aiheutuvia haittatekijoita. Palaverisuunnittelun apuna toimii
esimerkiksi vuosikello, josta nahdaan niin vuosi, kuukausi- kuin
viikkotasonkin palaverisuunnitelmat. Kokonaan omiksi
kokonaisuuksiksi voidaan lisaksi erottaa johto- prosessi- ja
tiimitason palaverit. (Kaakinen 2009).

Kaplanin ja Nortonin (2002, 334) mukaan strategialahtoisissa
organisaatioissa palavereissa keskitytaan suorituskykymittariston
avulla strategisiin asioihin, ryhmatydhon ja oppimiseen. Sen
sijaan, etta perinteisen palaverikaytannon mukaisesti
raportoidaan edellisen kuukauden tekemisistd ja seuraavan
kuukauden suunnitelmista, keskitytaan strategian, ei taktiikan,
johtamiseen. Suorituskykymittaristo laajentaa johdon kokousten
nakokulmaa pelkista taloudellisten mittareiden seurannasta. Sen
avulla voidaan raportoida ja keskustella kaikista strategian
kannalta tarkeista mittareista ja aloitteista, joilla on tarkoitus
parantaa mitattuja tuloksia. Suorituskykymittariston kayttaminen
kokouksen esityslistalla budjetin sijaan kiinnittda huomion
strategiaan ja kannustaa johtajia toimenpiteisiin, joilla strategiaa
voidaan toteuttaa tehokkaammin.

Toimivalla palaverila on johtaja ja sen eteneminen on
suunniteltua. Onnistuneessa palaverissa myos kasitellaan
tulosten kannalta oleellisia asioita. Jotta voidaan aikaan saada
onnistunut palaverikaytantd, on palaverin pelisaanndista sovittava
etukateen. (Kaakinen 2009). On tarkeaa, etta palaverikaytannot
kuvataan ja palaverisaannot luodaan. Tama pelkastaan ei
kuitenkaan viela takaa parannusta siihen, ettd suurin osa
johtajista viettaa tydajastaan 60 prosenttia kokouksissa, joista
suurin osa koetaan tehottomiksi ja tuottamattomiksi. Malikin
(2002, 238) mukaan kokousten tehokkuuden parantaminen alkaa
kokousten vahentamisella.

Useimmissa organisaatioissa pidetdan liian paljon kokouksia.
Organisaatioista tulee entista monimutkaisempia, ja on yha
enemman tyéryhmia ja ryhmatyota. Monet johtajat kutsuvat
kokouksen koolle miettimatta, tarvitaanko sitd todella. Jokainen
ylimman johdon kokous aiheuttaa tavallisesti tydta jokaiselle
johdon jasenelle, mikd puolestaan aiheuttaa kokoustarvetta
heidan vastuualueillaan. Johtajien, jotka istuvat yli 30 prosenttia
ajastaan kokouksissa, pitaisi miettia perusteellisesti, miten he
voivat vahentdd kokoustensa maarad. Jos se ei mitenkaan
onnistu, heidan pitaisi vahintaan Kkiinnittaa erityistda huomiota
kokousten tehokkuuteen. (Malik 2002, 238-239).
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Varsinaista tyota ei tehda yleensa kokouksissa, vaan ennen niita
ja niiden jalkeen. Kokouksen tehokkuus riippuu siita, miten hyvin
se on valmisteltu ja siihen on valmistauduttu. Kokouksen
valmistelu vaatii aikaa, ja tama aika on otettava mukaan
suunnitelmiin. Kokouksen valmistelun valine on esityslista, jota
ilman ei saisi pitda yhtadan kokousta. Hyvissa esityslistoissa on
vahan kohtia, ja myohemmin kappaleessa 3.4.2 kasiteltavan
olennaiseen keskittymisen periaatteen noudattaminen on
ratkaisevaa kokousten tehokkuuden kannalta (Malik 2002, 239-
240). Malikin nakemyksia tukee myos Titus Obshagbemin (1995,
27) koostama yhteenveto eri johtamisen ajankayttéa koskevista
tutkimuksista vuosilta 1963—-1990. Mikali johtajien ajankaytosta on
saatavissa merkittavia saastoja ajankayton suhteen, tulevat ne
merkittdvassa maarin  toimenpiteista, joilla vahennetaan
palavereiden maaraa ja kestoa, han kirjoittaa. Saastéja saadaan
aikaan myos silla, ettd palavereita johdetaan tehokkaammin, ja
mika viela tarkeampaa, niista tehdaan tavoiteorientoituneita, han
jatkaa.

Useimpien organisaatioiden varsinainen heikko kohta on toteutus.
Tehdaan paljon tyota, mutta saadaan vahan aikaan. Merkittavalta
osin tama johtuu huonosta kokouskurista. Jokaisen esityslistan
kohdan jalkeen puheenjohtajan on huolehdittava siita, etta
tarvittavien toimenpiteiden osalta vallitsee selvyys siita, etta
paatos todella toteutetaan. Nama asiat kuuluvat poytakirjaan tai
muistioon, ja puheenjohtajan on huolehdittava toteutumisesta.
Paatetyille asioille on maaritettdva ajankohta ja jarjestettava
tarvittaessa seuraava kasittely. (Malik 2002, 245).

3.3. Panostuksen ohjaus ja budjetointi

Yksi olennainen asia ja osatehtava strategian toteuttamisessa on
ohjata organisaation ja sen henkildiden panostukset oikeisiin
asioihin. Panostuksen ohjauksen toimintatapojen tulee olla
systemaattisesti johdettuja, jotta tama tarkea vaihe ei jaa
sattuman varaan.

Tehtavan toimenkuva antaa viitekehyksen sille, mita tyoétehtavia
henkilo suorittaa. Pelkka viitekehys ei kuitenkaan viela takaa sita,
ettd han tekee ja keskittyy olennaisiin asioihin. Tehtavien seka
panostuksen ohjauksen puute on yksi paasyista sille, ettd useat
yritykset ovat asioiden toimeenpanemisessa heikkoja. Se on yksi
tarkeimmista syista huonolle tehokkuudelle. Taloudellisuutta ei
useimmiten puutu, vaan sen sijaan tehokkuutta. (Malik 2002,
263). Taloudellisuudella tassa yhteydessa tarkoitetaan sita, etta
tehdaan asioita oikein, ja tehokkuudella sita, etta tehdaan oikeita
asioita. Malikin kayttama tehokkuus tarkoittaa kaytannossa sita,
etta tehdaan oikeita asioita strategian toteuttamiseksi.

Ensisijaisten tehtavien selvittdaminen seka selked ja tarkka
maarittely ovat valttamaton ensimmainen askel organisaation
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tehokkuuteen. On suositeltavaa maarittda ensisijaiset tehtavat
kirjallisesti, ja silloin kun on tehtdva suuria muutoksia, tama on
valttdmatonta. (Malik 2002, 266—-267).

Malik (2002, 267-268) on tehnyt empiirisen havainnon, etta
johtajien ja esimiesten nimeamillda “parhailla” alaisilla liian usein
lian monta kohtaa seuraavista vaittamista toteutuu.

He miettivat eilistd huomisen sijaan

vaikeuksia mahdollisuuksien sijaan

mielenkiintoisia asioita tarkeiden sijaan

tuotteiden muokkausta tuotekehittelyn sijaan

asiakkaiden reklamaatioita uusien asiakkaiden hankkimisen
sijaan

¢ rutiineja innovaation sijaan.

Jos parhaat ihmiset ja heidan tyopanoksensa on keskittynyt aina
ensin mainittuihin tehtaviin ja asioihin, tuskin kukaan huolehtii
jalkimmaisista. Kadet ovat taynna johtaessa tata hetkea, ja
tulevaisuus jaa sattuman varaan. Parhaat ihmiset ajautuvat
ensiksi mainittuihin tehtaviin, koska he ryhtyvat tyohon ja antavat
oman panoksensa. Talloin kuitenkin vaarana on, ettd heidan
tyopanoksensa ei ohjaudu sinne missa niille olisi eniten kayttoa.
Juuri tasta syysta taytyy ottaa panostuksen ohjaus kayttoon, ja on
huolehdittava myo0s siita, etta ensisijaiset tehtavat ovat selvia, ja
etta jokaisen tyontekijan on mahdollista keskittaa tyopanoksensa
niihin. Toiseksi tai kolmanneksi parhaat tydntekijat tulee ohjata
ottamaan vastuuta ensiksi mainituista nykyhetken ongelmista,
mika toimii erinomaisesti myds naiden tydntekijoiden kehittavana
tekijana. Myos he saavat aiempaa suurempia ja vastuullisempia
tehtavia. Tama edesauttaa myds organisaatioissa kovasti toivotun
yhteiseksi koetun velvollisuuden ja vastuuntunnon (shared
commitment) aitoa muodostumista. (Malik 2002, 268—-269).

Malik (2002, 269-270) esittda viiden kohdan kaytannon
menettelytavan tehtavien ja panostuksen ohjaukseen, seka
yhdistda taman budjetointiin ja tavoitteiden asetteluun.

1) Ylin johto pohtii ja maarittelee prioriteetit koko yritykselle
strategiasta johdettuna, ajankohtainen tilanteen arviointi
huomioiden. Prioriteettien listan tulee olla lyhyt. Luettelossa ei
pitaisi ilman painavia syitd olla enempaa kuin seitseman
plus/miinus kaksi asiaa.

2) Taman jalkeen tulos annetaan tiedoksi seuraavalle
johtajatasolle. On hyoddyllistda myos informoida selvasti ja
tarkasti myos suurempaa tyontekijoiden ryhmaa.

3) Jokainen ylimpaan johtoon kuuluvan suora alainen saa
tehtavakseen miettia ja tyostdd oman toimenkuvauksensa
perusteella omia painopistetehtavidadan suhteessa yhteisiin
prioriteetteihin ja tavoitteisiin. Tama on myds valmistautumista
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keskusteluun, jonka jokainen ylimpaan johtoon kuuluva kay
alaistensa kanssa, ja jossa maaritetdaan mahdollisimman
selvasti ja tarkasti toimen avaintehtavat. Myos tahan patee
periaate pienimmasta mahdollisesta maarasta painopisteita.

4) Kirjataan keskustelujen tulos, ja paatetaan tarkemmalla
tasolla seurattavista aikavaleista. Tama on perusta, jolta
alainen laatii omat konkreettiset tavoitteensa seuraavalle
liketoimintavuodelle.

5) Sovitaan valvonnasta ja seurannasta. Jos tehtdva on
tyontekijalle erityisen vaikea, on seuranta-aikavalin oltava
lyhyt. Talldin esimiehen suora lasnaolo ja keskustelut alaisen
kanssa ovat merkki siita, etta tiedetdan alaisen hoitavan
vaikeaa tehtavaa ja etta tehdaan kaikki mahdollinen hanen
auttamisekseen. Tata tilaisuutta hyddynnetdaan myods
havainnollistamaan alaiselle jatkuvasti hanen tehtavansa
merkitysta suhteessa kokonaisuuteen.

Malikin viisivaiheinen kaytannon toteutus on oman kokemukseni
mukaan hyva ja yleispateva ohjenuora, mika soveltuu ehka
hieman muokaten varsin erilaisten organisaatioiden tarpeisiin.
Kaytanndssa panostuksen ohjaus Kkiteytyy usein erilaisiksi
toiminnallisiksi ~ vuosisuunnitelmiksi tai vastaaviksi, joissa
maaritelladn tulevat toimenpiteet ja tavoitteet. Oli tyokalu mika
tahansa, panostuksen ohjauksen tulee kuulua olennaisena osana
johdon vuosikelloon, jotta varmistetaan sen systemaattisuus, ja
jotta siitd ei muodostu muusta johtamisesta erillaan olevaa
toimenpidetta.

Yksikoiden, tiimien ja henkildiden panostuksen ohjauksen lisaksi
on valttamatonta ohjata taloudellisia resursseja. Tama tapahtuu
budjetoimalla tulevat tavoitellut tuotot ja kaytettavat taloudelliset
panostukset.

"Useimpien  yritysten budjetointi on suoraan sanottuna
johtamiskaytanndista tehottomin. Se imee organisaatiosta
energian, ajan, hauskuuden ja unelmat seka katkee
mahdollisuudet nakymattomiin ja ehkaisee kasvua. Kun yritykset
yltavat voittajiksi, se onnistuu useimmiten niiden budjeteista
huolimatta, ei suinkaan niiden ansiosta”. (Welch 2005, 189). Nain
kiteyttdd General Motorsin entinen paajohtaja Jack Welch
nakemyksensa siitd, miten useimpien yritysten budjetointiprosessi
tukee niiden menestysta.

Budjetti on johtamisen tyokalu, joka otettiin alun perin kayttoon
tilanteessa, jossa keskeisia asioita olivat tuotantokapasiteetin
laajentaminen  ja  toimintojen  johtaminen  kustannusten
kontrolloimiseksi. Budjetti auttoi johtajia toteuttamaan naita
taktisia prosesseja. Strategista sijoittumista ja arvontuottamisen
johtamista ei tuolloin pidetty tarkeina asioita. (Kaplan & Norton
2002, 308).
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Toimintoja johdettaessa suunnittelu- ja valvontajarjestelmana
kaytetdaan yleisesti budjettia, joka maarittaa liikketoimintayksikon
toiminnoille seuraavana vuonna kohdistettavat resurssit ja
tulostavoitteet. Vuoden aikana johtajat vertaavat tuloksia
budijettin ja ryhtyvat poikkeamia havaitessaan tarvittaviin
toimenpiteisiin.  Useimmissa  organisaatioissa  budjetti ja
organisaation strategia eivat ole yhteydessa toisiinsa, ja
johtamisen mielenkiinto ja toimenpiteet kohdistuvat Iyhyen
tahtaimen toimintoihin pitkan tahtaimen strategian toteuttamisen
sijaan. (Kaplan & Norton 2002, 301-302).

Strategialahtdisissa organisaatioissa budjettien ja toimintojen
johtaminen on yhteydessa strategian johtamiseen. Niiden
johtamisjarjestelmassa johtoryhmat vertaavat saavutettuja
tuloksia strategisiin tavoitteisiin, kehittavat uusia strategisia
nakemyksia, muotoilevat uusia strategisia suuntia, paivittavat
suorituskykymittariston mittareita ja muuttavat tarvittaessa
budjettia. Jos budjetit ovat ensisijainen keino valvoa organisaation
toimintaa, johtamisen painopiste on Iyhyen tahtaimen
taloudellisten tavoitteiden saavuttamisessa. Strategialahtdista
organisaatiota luotaessa on tarkeaa, etta suunnittelu- ja
budjetointiprosesseihin liitetdan erillinen strategiasta johdettu
suorituskykymittaristo. (Kaplan & Norton 2002, 305-307).

Kaplan ja Norton (2002, 309-310) esittelevat vaiheittaisen mallin,
jossa kytketdaan strateginen suunnittelu ja vuositason budjetti
yhteen. Seuraavassa kuvassa kuvatut nelja vaihetta liittavat
strategisen  suunnitteluprosessin  budjettiin, joka kohdistaa
resurssit ja maarittaa tavoitellut lyhyen tahtaimen tulokset.

Strategia
(3-5 vuotta)

1. Muuntaminen
suorituskyky-
mittaristoksi

2. Haastavien
tavoitteiden
asettaminen

3. Strategisten
aloitteiden ja
resurssi-
vaatimusten 4. Taloudellisten
méaarittdéminen  ja henkilo-
resurssien
kohdistaminen Budjetti
(1 vuosi)

Vaihe vaiheelta
alaspain

(2-3 vuoden
suunnitelma)

Kuvio 6: Strategian liittdminen budjettiin vaiheittain (Kaplan &
Norton 2002, 310)

Kaplanin ja Nortonin (2002, 322) kokemusten mukaan monet
yritykset epdonnistuvat strategian toteuttamisessa, koska
budjettiin ei varata riittavasti henkiloita, padomia ja taloudellisia
resursseja, ja budijetit laaditaan taysin erillaan
suunnitteluprosessista. Tasta johtuen strategiset aloitteet
joudutaan toteuttamaan alhaisilla kustannuksilla, kuormittaen
kiireisia tyontekijoita ja rahoittamalla toteutus operatiivisen
budjetin pienilla parannuksilla. Strategialahtoisissa
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organisaatioissa inhimilliset ja taloudelliset resurssit sidotaan
strategisiin  tavoitteisiin,  organisaation  suunnitelmiin  ja
budjetteihin, ja niita johdetaan erillaan budjetin
linjakustannuksista. Taman prosessin ansiosta haasteellisten
tavoitteiden saavuttaminen on todennakoisempaa.

Kaplanin ja Nortonin (2002, 322) teorian mukaan
strategiasuunnitteluprosessi etenee seuraavassa jarjestyksessa:

Strategia —> tavoitteet > mittarit > haasteelliset tavoitteet >
aloitteet

Aloitteiden maarittamisen jalkeen organisaatiot voivat asettaa
tulevan vuoden tulostavoitteet suorituskykymittareiden suhteen,
mukaan lukien taloudelliset tavoitteet kuten perinteisessa
budjetointiprosessissa.

Sen lisaksi, ettd budjetointi litetddn osaksi strategian
toteuttamista, toisaalta kannattaa myOs keskittya itse
budjetointiprosessin keventamiseen. Jack Welch (2005, 197)
esittelee budjetointijarjestelman, jossa on kaksi keskeista
kysymysta:

e Miten voimme ylittda viime vuoden tulokset?
e Mita kilpailjamme tekevat, ja miten voimme peitota ne?

Naihin kahteen ydinkysymykseen keskittymalla, on mahdollista
saada aikaan hallinnon ja kentan valinen laaja-alainen dialogi,
jossa puntaroidaan todellisen ympariston mahdollisuuksia ja
esteita. Tuloksena on seuraavaa vuotta koskeva tavoitteellinen ja
suuntaa antava toimintasuunnitelma, jonka luvut ymmarretaan
tavoitteiksi. Tallainen joustavuus vapauttaa organisaation
perinteisen budjettiasiakirjan kahleista. (Welch 2005, 197).

Fredmund Malik (2002, 290) korostaa nakodkulmaa, ettd budjetti
on erityisesti johtamisen tyovaline eikd vain raha- ja
laskentatoimen valine. Hanen nakemyksensa on, etta budjetti on
kokeneen johtajan paras tyovaline, silla sen ymparille han voi
organisoida koko suunnitelmansa ja tyonsa. Se on myds
kokemattoman johtajan paras tyovaline oppia tuntemaan yritys ja
sen vastuualueet.

3.4 Tulossuuntautuneisuuden ja olennaiseen keskittymisen periaatteet

Tulossuuntautuneisuus ja olennaiseen keskittyminen ovat tarkeita
periaatteita  pyrittdessa  tuloksellisuuteen. Tama  patee
yritysmaailman lisaksi yhtd hyvin missa tahansa muussakin
kontekstissa, jossa tavoitteena on  paamaaratietoinen
kehittyminen ja tulosten parantaminen.
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Tulossuuntautuneisuus ja kyky keskittya olennaiseen voivat olla
toisaalta henkilokohtaisia ominaisuuksia. Joku osaa luontaisesti
priorisoida kokonaisuuden kannalta olennaisia asioita ja nahda
syy-yhteydet tuloksiin, joku toinen taas tarvitsee onnistuakseen
ohjaavia tyokaluja ja ajattelutavan sparrausta. Organisaation
kannalta on tarkea ymmartaa, etta ilman panostusta ja tyokaluja
nama kaksi periaatetta eivat todennakoisesti toteudu.

3.4.1 Tulossuuntautuneisuus

Noin 80 prosenttia yritysjohtajista kertoo kysyttdessa "mita teet
yrityksessanne” ensin toimenkuvansa, ja sen jalkeen kuinka
kovasti he tekevat toita, miten kovasti he ponnistelevat, miten
kova stressi heillda on ja niin edelleen. Vain noin 20 prosenttia
kertoo toimenkuvansa jalkeen tuloksista. Vaikka tama ei
tieteellisesti todista mitaan, voidaan vastauksia pitaa osoituksena
siita, etta useimmat ihmiset ovat ajatuksissaan ja todennakaoisesti
myds toiminnassaan ennemmin panos- kuin tulossuuntautuneita.
Tehda kovasti toita on tarkeaa, mutta ratkaisevaa johtamisen
onnistumiselle on kuitenkin "output” eli tulos. (Malik 2002, 75).
Patevien johtajien yleinen ajattelu- ja toimintamalli on heidan
suuntautuneisuutensa tuloksiin. He ovat paaasiassa
kiinnostuneita tuloksista, ja muu on toissijaista. Johtaminen on
tulosten saavuttamisen tai tulosten aikaansaamisen ammatti.
Mittapuu on tavoitteiden saavuttaminen ja tehtavien tayttaminen.
(Malik 2002, 74).

Jos ihmiset ovat paasaantoisesti perusluonteeltaan enemman
panos- kuin tulosorientoituneita, johtamisen kehittdmisen
kannalta mielenkiintoinen kysymys on, ettd miten heita voidaan
ohjata kohti tulossuuntautunutta ajattelutapaa. Lienee selvaa, etta
kiinnostuksen tuloksia kohtaan tulee Iahtea ylimmasta johdosta ja
johtoryhmatyoskentelysta. Jos ylin johto keskittyy raportoinnissa
ja asioiden kasittelytavassa ensisijaisesti tuloksiin, ja vaatii tata
myOs seuraavalta johtamistasolta, heijastuu ajattelutapa
automaattisesti seuraavalle tasolle ja niin edelleen. Kuulostaa
yksinkertaiselta, mita se kaytannon tasolla ei kuitenkaan ole. Kun
tulossuuntautuneisuutta ei tarkastella erillisena asiana vaan
osana johtamisen kokonaisuutta, voidaan nahda, ettd sen
toteutuminen vaatii toimivan johtamisjarjestelman, asioiden
systemaattiset kasittelytavat ja tulossuuntautuneisuutta edistavat
ja sen mahdollistavat johtamistyokalut.

Kun organisaatiolle asetetaan yleiset kokonaistavoitteet, voidaan
niiden perusteella arvioida myos organisaation
kokonaissuoritusta. Jos organisaation rakenne muokataan
sellaiseksi, ettda myods alemmille organisaatiotasoille voidaan
sopia mitattavat tavoitteet, voidaan niiden avulla johtaa koko
organisaation toimintaa. Yksilotasolla tavoitejohtaminen lahtee
esimiehen kanssa kaytavista neuvotteluista. Tallaisia voivat olla
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esimerkiksi  kehityskeskustelut, joissa sovitaan tehtavista,
tulostavoitteista ja niiden arvioinnista. (Lonnqvist 2007, 62).

Tavoitejohtamisessa organisaation voimavarat pyritaan
kohdentamaan hyvin johdetun suunnittelun avulla tuloksen
kannalta oleellisiin avaintehtaviin ja niissa harvalukuisiin
tavoitteisiin. Taman jalkeen johtaminen painottuu tulostavoitteiden
saavuttamisen tukemiseen. Johtamiseen kuuluu aina myods
suoriutumisen  arviointi.  Tavoitteiden  konkretisoiminen ja
sitominen aikatauluihin mahdollistavat tuloksellisuuden arvioinnin.
Tavoitteiden tulisi olla selkeita, konkreettisia ja mitattavissa olevia.
Kaikki tavoitteet eivat voi tayttaa naitda ehtoja, mutta kaikki
tavoitteet voidaan asettaa hyvin tai huonosti. Hyva johtaminen
edellyttaa kykya asettaa hyvin tavoitteita. (Lonnqvist 2007, 62—
63).

Tulossuuntautuneisuuden periaate ei ole aina yhta tarkea. Niin
kauan kuin tuloksia voidaan saavuttaa suhteellisen helposti,
esimerkiksi  suotuisan taloudellisen suhdanteen ansiosta,
johtamista ei todella vaadita. Tarpeellinen ja valttamaton periaate
se on silloin, kun tuloksia ei synny itsekseen ja niiden
saavuttamiseksi tarvitaan ponnisteluja. (Malik 2002, 74).

3.4.2 Olennaiseen keskittyminen

Olennaisuuteen keskittymisen periaate on tarkea kaikessa, missa
tavoitellaan hyvia tuloksia. Johtamisessa sen merkitys on siksi
niin suuri, ettd missaan muussa ammatissa tai tehtavassa
voimavarat eivat ole niin vahvasti ja jarjestelmallisesti vaarassa
sirpaloitua ja hajota. Keskeistd on rajoittua vahaan, pieneen
maaraan huolellisesti valittuja painopisteita, mikali halutaan olla
tehokkaita ja menestya. (Malik 2002, 96).

Useimmilla  johtajilla on ongelmia ajankayton kanssa.
Kaytanndssa riippumatta siita, kuinka pitkdan ja kuinka kovasti
johtajat tekevat toita, heidan yleisin ongelmansa on, etta heilla on
lian vahan aikaa. Enemman ja kovemmin tydskentely ei
selvastikaan ole ratkaisu tdhan ongelmaan, vaan ainoa ratkaisu
on olennaiseen keskittymisen periaatteen soveltaminen. (Malik
2002, 101).

Syy ajanpuutteeseen jatetaan usein huomioimatta. Aika, josta
johtajat puhuvat, on vain naennaisesti heidan aikaansa. Johtajien
ajankayttoa maaraavat pitkalti muut. Yleisesti ottaen 70-80
prosenttia johtajien ajasta ei kuulu heille, vaan asiakkaille, omalle
esimiehelle, alaisille, kollegoille ja niin edelleen. Kun kaytettavissa
on noin 20-30 prosenttia ajasta siihen, mita itse pitaa tehtavien
kannalta oikeana, ei voi enda tehda paljon. Siksi on keskityttava
muutamiin  painopisteisiin. Tama vaatii kovia ja rohkeita
paatoksia, mutta vain keskittymalla muutamiin harvoihin asioihin
voi saavuttaa merkittavia tuloksia. (Malik 2002, 101).
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Olennaiseen keskittymiseen voidaan yhdistdd myos henkisen
tydn tuottavuus, joka on uusi ongelma. Sitd ei voida ratkaista
esimerkiksi teollisuustyontekijoiden tuottavuuden
parantamistoimilla. Henkisen tyon tuottavuudesta ei ole viela
kovin paljon tutkimusta ja faktatietoa, mutta on kuitenkin selvaa,
etta ollakseen tehokasta aivotyd vaatii pitkia ajanjaksoja
hairidtonta tyota. Esimerkiksi, jos jonkin asian tyostamiseen
tiedetaan kuluvan viisi tuntia hairiotonta tyoaikaa, on aivan eri
asia tyOskennella viisi tuntia hairiottomasti kerralla, kuin
kuukauden ajan kymmenen minuuttia paivassa. Molemmissa
tapauksissa kaytetaan tehtavaan 300 minuuttia, mutta melko
varmasti ensimmainen tapa johtaa menestykseen ja jalkimmainen
heikkoon lopputulokseen. (Malik 2002, 104).

Keskittymisen periaatteen voi yleistdd. Aina kun on nahtavissa
tuloksia, voidaan havaita myos keskittymistd. Sairaaloissa
hoidetaan potilaita potilaiden peraan, ja hoidon aikana, joka voi
olla lyhyt, koko huomio on keskittynyt pelkastaan yhteen
potilaaseen. Yritysmaailmassa ponnistelut usean eri alan
sulatusuunien ja monialaisten yhtididen ja -strategioiden
luomiseksi ovat olennaisilta osin jatkuvasti epaonnistuneet.
Tehokkaat organisaatiot ovat paasaantoisesti yhden asian
jarjestelmia.  Kaikki muu  johtaa  kompromisseihin  ja
keskinkertaisuuteen. Epaonnistumisen syy ei ole ponnistelujen ja
panostuksen puute, vaan voimavarojen sirpaloituminen (Malik
2002, 105).

Olennaisuuteen keskittyminen maaraytyy pitkalti strategisten
valintojen seurauksena. Esimerkiksi asiakkaiden maarittaminen
eriarvoisiksi keskenaan saattaa olla monelle yritykselle vieras
ajatus. Kuitenkin, useimmat markkinat koostuvat heterogeenisista
asiakkaista. Osa arvostaa innovaatioita, osa laheista
yhteistydsuhdetta, loput kenties alhaista hintaa ja vaivatonta
ostotapahtumaa. Yrityksen on valittava strategia. Samalla kun
yritys valitsee tuotettavan arvon, jossa se on parempi kuin muut,
se valitsee myoOs asiakassegmentin tai -segmentit, joille tuotettava
arvo merkitsee ratkaisevaa tekijaa. Avainasiakkaat ovat niita,
jotka asettavat ostopaatostd tehdessaan etusijalle yrityksen
tuottaman arvon. (Kaplan & Norton 2002, 100). Jos yrittaa olla
kaikille kaikkea, todennakoisesti on tuomittu keskinkertaisuuteen
ja epaonnistumiseen. Ne vaihtoehdot, joita ei saa tehda, ovat
yhta tarkeitd kuin ne, joita pitdd tehda. Strategian kehittamisen
kannalta on ensiarvoisen tarkeaa paattaa, mita asiakasryhmaa ja
tarpeita yrityksen tulee palvella. Yhta tarkeaa on paattaa olla
palvelematta muita asiakkaita tai tarpeita, ja olla tarjoamatta
tiettyja ominaisuuksia tai palveluita. (Porter 1996, 77).
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4 Ihmisten johtaminen

Kaikissa organisaatioissa strategian toteuttavat ihmiset.
Tyontekijat ovat siis avainroolissa, kun strategian toteutusta
suunnitellaan ja tuloksellista toimintaa tavoitellaan. Tyontekijoiden
osaamisesta ja kyvyista seka resursseista ja motivaatiosta pitaa
huolehtia, jotta tavoitteet ja strategia toteutuisivat. Lindroos ja
Lohivesi (2004, 165) kiteyttavat henkildston suoritustasoon
vaikuttavat tekijat seuraavassa kuvassa esitettyyn kaavaan.

Suoritustaso = X X

Kuvio 7: Henkilon suoritustasoon vaikuttavat tekijat

Kaikkien kuvan tekijoiden on oltava kohdallaan, jotta henkilostolta
voidaan odottaa korkealaatuista panosta tyotehtavissaan.
Organisaation strategioissa otetaan usein kantaa siihen, miten
osaamista ja resursseja tulisi kehittaa, mutta organisaation
motivaation ja tahtotilan kehittdminen jaavat usein huomiotta.
Hyvin koulutetusta ja riittavasti resursoidusta tyontekijasta tulee
tehokas vasta, kun han myos tahtoo ja on motivoitunut. (Lindroos
& Lohivesi 2004, 165).

Yrityksen tulee paitsi soveltaa jo tunnettua tietoa, kyeta
kehittamaan uutta tietoa avoimissa tilanteissa. Puhuttaessa
osaamispaaomasta, siihen kuuluu seka vanhan soveltamisen etta
uuden kehittdmisen kyky. (Stahle & Grénroos 1999, 77).
Tahtotilalla ja motivaatiolla on kaytanndssa paljon tekemista sen
kanssa, miten avoimissa tilanteissa toimitaan.

Motivaation ja tahtotilan kasvattaminen on tarked kokonaisuus,
jonka syvalliseen pohdintaan ei tassa viitekehyksessa ole
mahdollista paneutua. Nostan tahan liittyen kuitenkin yhden
mielestani oleellisen nakdkulman esiin, joka on tydn mielekkaaksi
kokeminen ja oman tybpanoksen ymmartaminen
kokonaisuudessa.

Se, ettd kokee panostavansa suurempaan kokonaisuuteen
vaikuttaa positiivisesti motivaatioon. Siita syntyy motivaatiota, joka
on riippumatonta yllykkeistd tai esimiesten motivointitaidoista.
Kokonaisuuden tunteminen, kokonaisuuden palveleminen, ja
tietoisuus siita, etta osaltaan vaikuttaa jonkin tarkean syntymiseen
ovat pitkalti riippumattomia paivittaisten motivointitaitojen
vuorovaikutuksesta. Taltd pohjalta syntyy vakaampi ja
merkittavampi motivaatio kuin voi syntya monista niin kutsutuista
motivoijista. (Malik 2002, 91). Kokonaisuuden ajattelu ei ole aina
helppoa, ja sitd vaikeampaa se on mita alemmas
organisaatiohierarkiassa mennaan. Tydntekija voi kuitenkin oppia,
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ja johtajan ensimmaisiin tehtaviin kuuluu havainnollistaa
kokonaisuus tyontekijoille, jotta heidan on helppo se tunnistaa
(Malik 2002, 90).

Tama nakokulma tavallaan laajentaa kappaleessa 2.3 kasiteltya
strategian viestintda, jonka Iahtokohtana oli, ettda kaikkien
tyontekijoiden tulisi olla tietoisia siita mika on tarkeaa ja mita
halutaan saavuttaa. Organisaation strategian lisaksi on
ymmarrettava oman tyopanoksen merkitys kokonaisuudessa.
Tama on Malikin mukaan edellytys kestavalle motivaatiolle. Sama
periaate patee hyvaan johtajuuteen. "Johtaja ei ole joku, jolla on
asema, status, etuoikeuksia ja valtuuksia. Johtaja nakee
kokonaisuuden ja pitaa tehtavanaan tehda osuutensa tasta
kokonaisuudesta. Tehokkaat johtajat eivat ymmarra tehtavaansa
asemastaan kasin, vaan siita, mita he taidoillaan, osaamisellaan
ja kokemuksellaan voivat omalta osaltaan tehda tasta asemasta
kasin. Asema, status ja etuoikeudet ovat tarkeita vain sikali, etta
ne  auttavat johtajaa  suorittamaan  tietyn = osuuden
kokonaisuudesta.” (Malik 2002, 87).

4.1 Toimiva tyoyhteiso ja suoritusten johtaminen

Vastakkainasettelu ns. kovien ja pehmeiden asioiden
johtamisessa nakyy johtamiskirjallisuudessa ja -teorioissa.
Puhutaan erikseen managementista ja leadershipista. Paljon
keskustellaan siitd, miten tydpaikalla voidaan samanaikaisesti
huolehtia seka tyOyhteison tuottavuudesta ettd ihmisten
hyvinvoinnista ja viihtyvyydesta, ikdan kuin hyvat tulokset ja
viihtyminen olisivat toistensa vastakohta tai etta niihin ei voi
ainakaan vaikuttaa samoilla keinoilla. (Jarvinen 1998, 45).

TyOpaikkaa tulee tarkastella kokonaisvaltaisesti tydon ja ihmisten
yhteenliittymana. Koskaan ei synny sellaista tyoryhmaa, joka
henkisesti voisi hyvin, vaikka tyot eivat luistaisi tai tyd on
tuottamatonta. Vastaavasti, kun tyOpaikan ilmapiiri on huono,
myoOs toiden sujuvuudessa, tuloksellisuudessa tai laadussa on
puutteita. (Jarvinen 1998, 45-46). On kuitenkin syyta pitaa
mielessa, ettda mikaan tyo ei voi aina tuottaa vain iloa. Jokaisessa
tyossa on tekijoita, jotka eivat tee tekijaansa iloiseksi. Myos ne
tydt on tehtava. On hyva asia, kun tyd tuottaa tekijalleen iloa,
mutta silloin kun se ei ole mahdollista, on mahdollista, etta
tulokset tuottavat iloa. Tydn tuottaman ilon sijasta pitaisi kiinnittaa
enemman huomiota tehokkuuden tuottamaan iloon. Tehokkuus
voi itse olla ilon ja motivaation Iahde. (Malik 2002, 80—84).

Mista tekijoista toimiva tydyhteisd sitten seka tehokkuuden etta
tyohyvinvoinnin nakokulmista rakentuu? Seuraavassa kuvassa on
esitelty tydyhteisén ne peruspilarit, joiden varassa tydyhteison
toimivuus ja henkinen hyvinvointi Jarvisen (1998) mukaan ovat.
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Tytntekoa tukewa organisaatio

Tydntekoa palveleva johtaminen

Selkes Toirmniva

i i Selkeat toiden j&n estelyt
organisaation = Y tyoyh teisi
perustehtava Yhieiset pelisdannit

Ayoin vuorovaikutus

Taoiminnan jatkuva arviainti

Kuvio 8: Toimivan tyoyhteisdn peruspilarit (Jarvinen 1998, 46)

Kaikkea tyopaikan toimintaa ja kehittamista tulisi tarkastella
organisaation perustehtavasta kasin. Perustehtava vastaa
kysymykseen, mitd varten organisaatio on olemassa.
Perustehtava yhdistaa tyopaikan ihmisia, jotka tulevat tyopaikalle
toihin ja saavat siita palkkansa. Toimivan tyOyhteison
tunnusmerkki on, ettd sielld keskustellaan tydsta jatkuvasti.
Tuotteiden tai palveluiden laatu ja asiakkaiden odotukset ovat
keskeisesti esilla. Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa, joissa
tyd on yleensa hyvin abstraktia ja vaikeasti hahmotettavaa, on
vaara, ettd tydyhteisoltd hamartyy sen perustehtava, joka
synnyttaa tyon mielekkyyden. Samoin suurissa, useiden satojen
ihmisten organisaatioissa saattaa helposti kadota kokonaisuus
nakopiirista. Nahdaan vain oman osaston, timin tai
ammattiryhman tyo ja koetaan, ettd kaikki muu on toisarvoista.
Taman seurauksena syntyy ammattiryhmien tai yksikdiden valisia
arvostus-, tiedonkulku yms. ongelmia. Asia korjautuu vain siten,
ettd nahdaan yhteinen perustehtava, jonka toteuttamisessa
tarvitaan monia eri yksikoita ja ammattiryhmia. Perustehtavaan on
palattava uudestaan ja uudestaan, ja sita on jatkuvasti tutkittava
ja tarkennettava. (Jarvinen 1998, 46—48).

Tyontekoa tukeva organisaatio

Kannustava ja toimiva organisaatiokulttuuri luo puitteet hyvalle
ilmapiirille. Osan tata kulttuuria muodostavat organisaation
johtamistapa ja johtamisjarjestelmat. Johdon ja esimiesten
vaikutus tyoilmapiiriin on merkittdva. (Lindroos & Lohivesi 2004,
168). Organisaation keskeisena tehtavana on tukea ihmisia
pyrkimyksessaan tehda tyonsa hallitusti, itsenaisesti ja
mielekkaasti sekd omaa ammattitaitoaan ja luovuuttaan
hydodyntaen ja kehittden. Vanha hierarkkinen ja tarkkoihin
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ohjeisiin nojannut byrokraattinen organisaatiomalli on nykyisin
kaynyt lilan kankeaksi yha nopeampaa reagointia vaativassa
liketoimintaymparistossa. Kun tarkastellaan organisaatiota
ihmisten ja tekniikan muodostamana kokonaisuutena, on
perusteltua kayttdaa kasitettd oppiva organisaatio. Oppivassa
organisaatiossa omaa toimintaa arvioidaan jatkuvasti kriittisesti
asiakkaille tarjottavien tuotteiden ja palveluiden nakokulmasta.
Oppiminen ja sen pohjalta kehittyminen on paattymaton tehtava,
silla toimintaympariston muutokset pakottavat uudistumaan ja
suoriutumaan toistd jarkevammin ja tehokkaammin. Oppiva
organisaatio nakee ihmisten itsemaaraamispyrkimyksen
toiminnan kehittdmisen voimavarana eikd esteena. (Jarvinen
1998, 49-52).

Oppivan organisaation nakdkulma tyéhdon on laajempi Kkuin
perinteisessa organisaatiossa, minka seurauksena yleensa
siirrytaan funktionaalisesta organisaatiosta kohti
prosessikeskeistd tuotantoa tai palvelua. Kun toiminta
jasennetaan tuotanto- tai palveluketjuina, on helppo ymmartaa,
ettd ongelmat tai virheet johtuvat harvoin yksittaisista ihmisista.
Prosesseja tutkimalla on mahdollista loytaa pullonkaulat ja
solmukohdat, jotka tuottavat ongelmia. (Jarvinen 1998, 53).

TyoOntekoa palveleva johtaminen

Modernissa organisaatiossa johtamistyon vaatimukset kasvavat.
Johtajan tulee olla lahella alaisiaan, mutta silti riittavan kaukana,
jotta han pystyy hahmottamaan johtamansa kokonaisuuden.
Esimiehen rooli on toimia valmentajana, joka huolehtii
johtamansa ryhman toiminnan edellytyksista. Han asettaa ja sopii
henkilostonsa kanssa tavoitteet ja huolehtii siita, ettd kaikki
tietavat oman roolinsa. (Jarvinen 1998, 54). Taman tutkimuksen
kehittdmishankkeen kohteena olevalla organisaatiolla on yli 150
toimipistetta ja esimiehia lahes yhta paljon. Tasta havainnosta on
helppo paatya johtopaatokseen, ettd johtamisella ja esimiestyon
onnistumisella on erityisen ratkaiseva merkitys sille, toteutetaanko
tydontekijatasolla  organisaation  strategiaa, @ arvomaailmaa,
asiakaspalvelumallia ja muita sovittuja toimintatapoja.

Johtaminen ja esimiestyd ovat pitkalti suoritusten johtamista.
Suorituksen  johtaminen yhdistda tavoitteista sopimisen,
ohjauksen, tulosten arvioinnin ja kehittamisen toisiinsa liittyviksi
elementeiksi jatkuvassa prosessissa, jolla pyritdan parantamaan
organisaation suorituksia. Suorituksen johtaminen tarkoittaa
yksinkertaistettuna sita, ettd kaikki henkildt tietdvat, mika on
heidan tehtavansa, mitkd ovat heidan henkilokohtaiset
tavoitteensa ja mitéd osaamista heiltd edellytetdan, seka sita, etta
he saavat riittavasti ohjausta ja palautetta tehtaviensa
hoitamiseen. (Sydanmaalakka 2004, 40). Jotta strategialla olisi
merkitysta  tyontekijoille,  henkilokohtaiset  tavoitteet on
mukautettava organisaation tavoitteisiin. Strategiasta johdetun
suorituskykymittariston avulla tyontekijat voivat saada kattavan
kasityksen yrityksen strategiasta, mikali sen toteuttamisessa ja
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viestinnassa on onnistuttu. Henkilokohtaisten tavoitteiden tulisi
koskea useita yrityksen toimintoja ja niiden tulisi olla pitkaaikaisia
ja strategisia. (Kaplan & Norton 2002, 257-258).

Suorituksen johtamisprosessissa on nelja kulmakivea, jotka ovat
tavoitteiden asettaminen, ohjaus ja valmentaminen, tulosten
arviointi ja kehittaminen. Prosessiin kuuluu kolme tyokalua:
paivittaisjohtaminen, suunnittelu- ja kehityskeskustelut ja
suunnittelukokoukset.  Prosessin  tavoitteena on jatkuva
parantaminen. (Sydanmaalakka 2004, 40).

Yritys
* strategia
+ydinosaaminen
Kehitamiran Tavoitte@den
asettaminen
Suunnittelu-
kiokoukset p
& A
Ympéristd suunnittelu- |a L
« aryot kehityskeskustelut A Jatkuva
+ varkostio U suorltukszan
» organisaatio o T |{ | parantaminen
Faivittais- E
jahtaminen
Tulosten Ohjaus /
arviointi valmentaminen
Ykeild
*+ SUOrtus
+ kehittminen

Kuvio 9: Suorituksen johtamisjarjestelma (Sydanmaalakka 2004,
41)

Selkeat toiden jarjestelyt

On tarkeaa, etta inmiset tietavat tyopaikalla, mita heiltd odotetaan
ja mitd heidan pitaisi saada aikaan. Toimivassa tydyhteisOssa
tarkistetaan aina silloin talloin, etta tdiden organisointi ja tehtavien
jako tiedetdan ja on toimiva. Erityisesti organisaatiomuutoksia
tehtdessa on vaarana, ettd ihmisten kasitykset tehtavistaan ja
vastuistaan heikkenevat. Monet ongelmat tydpaikoilla johtuvat
hamartyneista tyonjakokysymyksista ja epaselvista tavoitteista.
(Jarvinen 1998, 55-56). Tehokkaat tavoitteet edellyttavat jokaisen
tyontekijan tehtavien ja toimien oikeaa suunnittelua. Virheellinen
ja huonosti harkittu tydn suunnittelu on paasyitd henkildston
tyytymattomyyteen,  heikkoon  motivaatioon ja  huonoon
tuottamattomuuteen. Nain on erityisesti silloin, kun kyseessa ei
ole manuaalinen operatiivinen tyé vaan aivotyd. (Malik 2002,
259).
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Malik (2002, 259-263) listaa kuusi yleisinta merkittdvaa virhetta,
jotka toimen suunnittelussa tehdaan. Nama ovat

lian pienet tehtavat ja vaatimukset
liian suuret tehtavat ja vaatimukset
naennaistyo

monen ihmisen tyo

tyo, joka sisaltaa vahan kaikkea
tappava tai mahdoton tyo.

Liian pienet tehtavat ja vaatimukset ovat tydn suunnittelun suurin
virhe, koska tata virhetta ei huomata ja siksi sita ei yleensa voi
edes korjata. Vain parhaat tyontekijat menevat esimiehensa luo
puhumaan siita, ettd he eivat koe olevansa riittavan tyollistettyja
ja tekisivat mieluummin enemman. Yhta lailla voidaan tehda
painvastainen virhe, ja maarittaa tyo liian laajaksi. (Malik 2002,
259-260).

Naennaistyota esiintyy erityisesti suurissa organisaatioissa.
Nimikkeena on usein koordinaattori tai muu vastaava. Suuren
ongelman tallaiset tyotehtavat muodostavat usein siksi, etta niissa
yhdistyy suuri vaikutusvalta taydelliseen tai pitkalti puuttuvaan
vastuuseen. Monen ihmisen toille on ominaista, etta koskaan ei
tenda, paatetd tai selvitetd yksin asioita loppuun. Sen sijaan
ollaan jatkuvasti riippuvaisia yhteistyosta ja koordinoinnista, mista
johtuen tarvitaan useita kollegoita ja kokouksia, ennen Kkuin
mitdan voidaan toteuttaa. Erityisesti matriisiorganisaatiot ovat
alttita monien ihmisten toiden maaran maksimoinnille. Vaikka sita
onkin vaikeaa ja usein mahdotonta noudattaa, yleensa patee, etta
yhden henkildn ja taman suoran organisaatioyksikon pitaisi voida
hoitaa yksi tehtava. Tama saattaa olla ristiriidassa organisaation
verkostoitumistavoitteiden kanssa. Vaarin ymmarretty
verkostoituminen on kuitenkin yksi syy monimutkaisuuden
kasvulle, eikd sen perusteella saisi monimutkaistuttaa ihmisten
tehtavia. (Malik 2002, 261-262).

Erityisesti johtajat ovat alttiita sille, ettd tyd sisaltda vahan
kaikkea. Tata ei saisi edesauttaa tekemalla tyon suunnittelussa
tama virhe. Tassa on kyse tehtavista, jotka pakottavat ihmiset
hajottamaan voimavaransa ja kayttamaan niita pikkuasioihin.
Tamantyyppiset tyot tekevat tyontekijoista taystyollistettyja, mutta
kuitenkin tehottomia ja tuloksettomia. lhmisen tarvitsee keskittya
saadakseen aikaan tuloksia, kuten esimerkiksi sydankirurgi, joka
keskittyy leikkauksen aikana kokonaan ja taysin vain kyseiseen
tehtavaan. Han ei mene leikkauksen aikana pikaisesti soittamaan
tai kokoukseen. Tappavalla tai mahdottomalla tydlla Malik
tarkoittaa tyota, joka asettaa liian suuren maaran taysin erilaisia
vaatimuksia, joita ei ole mahdollista tayttaa. (Malik 2002, 262—-
263).
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Yhteiset pelisaannot

Tehtavien organisoinnin ja jarjestelyiden lisaksi tyoyhteiso
tarvitsee monia sopimuksia siita, milla tavoin yhteistyota tehdaan
ja miten ty6t hoidetaan. Suurin osa tallaisista sopimuksista on
suullisia. Nama pelisaannot maarittelevat koko yrityksen ja tiimien
sisaisen toimintakulttuurin ja tyoskentelyn hengen.
Kirjoittamattomat pelisaannot maarittelevat esimerkiksi sen, mitka
ovat yleiset kayttaytymissaannot tyopaikalla ja mita toisilta voi
odottaa, tai toivotaanko tyontekijan puuttuvan havaitsemiinsa
epakohtiin vai katsovan asioita lapi sormien ja huolehtivan vain
omista toista. Tyoryhmien ja tiimien on itse keskusteltava ja
laadittava omat norminsa ja arvonsa, joiden mukaan toimitaan.
Uusille tyontekijoille tulee aluksi aina kertoa, mika on tyoyhteison
tapa toimia, ja mitkd ovat rajat, vastuut ja vapaudet. (Jarvinen
1998, 56).

Avoin vuorovaikutus

Vuorovaikutus jaa vyleensa paljon yksittaisten esimiesten ja
tyontekijoiden varaan. Tata voidaan helpottaa keventamalla
organisaatiota ja tehostamalla tiedotusta. Vuorovaikutuksen tulee
olla mahdollisimman suoraa ja rehellista. Esimiestydossa tama
tarkoittaa sita, etta esimies antaa alaistensa toiminnasta riittavasti
palautetta, niin negatiivista kuin positiivistakin. Lahtokohtana
toimii ihmisen itsemaaraamispyrkimyksen kunnioittaminen, mika
merkitsee sita, etta tyontekijat haluavat kuulla henkildkohtaisesti
ja totuudenmukaisesti, mita heidan toiminnastaan ajatellaan
tydpaikalla. (Jarvinen 1998, 56-57).

Toiminnan jatkuva arviointi

Toimivan tydyhteisén perusrakenteisiin kuuluu myo6s toiminnan
jatkuva arviointi. Toiminnan arviointiin  kuuluu taloudellisten
tunnuslukujen arviointi, suorituskykymittareiden arviointi seka
myoOs niin kutsuttujen pehmeiden mittareiden, kuten esimerkiksi
tydyhteison toimivuutta ja henkiléstdon hyvinvointia kuvaavien
asioiden arviointi. Henkilosto on yleensa erittain kiinnostunut
oman tiiminsa ja koko yrityksen taloudellisesta tuloksesta ja siihen
vaikuttavista seikoista, vaikka yrityksen johto ja esimiehet eivat
aina tata mielta olekaan. (Jarvinen 1998, 57).

Toiminnan arviointia varten tyopaikalla tulee olla erilaisia
keskustelutilaisuuksia, joissa johto voi esitellda kaytettyjen
mittareiden ja seurantajarjestelmien tuottamia tunnuslukuja, ja
yhdessa henkildston kanssa pohtia, mitd ne tarkoittavat arkisen
tydn kannalta. Esimiesten tulee asettaa myds oma toimintansa
aktiivisesti arvioinnin kohteeksi. (Jarvinen 1998, 58). Isoissa
organisaatioissa johdon ja henkiléston valiset suorat
keskustelutilaisuudet saattavat olla vaikeasti toteutettavissa.
Olisikin tarkeaa, ettd toiminnan arviointi kytketddn normaaleihin
palaverikaytantoihin, ja etta esimiehillda on valmiudet, innostus ja
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osaaminen kayda arviointikeskustelut omien tiimiensa tai
liketoiminta-alueidensa kanssa.

4.2 Osaamisen kehittdminen ja vahvuuksien hyédyntdmisen periaate

Ihmisten osaamisen kehittaminen on siind suhteessa
haasteellista, ettd hyvakaan kehitys- tai koulutusohjelma ei
kykene opettamaan sellaisia ihmisia, jotka eivat halua oppia
(Lindroos & Lohivesi 2004, 165). Kappaleen 4 johdannossa
esitetyn kaavan (osaaminen x resurssit x tahto) mukaisesti
tahtotekijan ollessa lahelld nollaa on tyontekijan suoritustasokin
minimaalinen. Tama seikka korostuu entisestaan, jos on kyse
uuden oppimisesta.

Organisaation kehitys- ja koulutustarpeet tulisi voida johdattaa
strategiasta. Strategian perusteella pitaisi pystya vastaamaan
kysymykseen: “Millaista osaamista me tulevaisuudessa
tarvitsemme?”. Kun naitd osaamistarpeita verrataan olemassa
olevaan osaamiseen, voidaan muodostaa kasitys siita, millaisia
lisakoulutustarpeita joillakin osa-alueilla tai yksittaisilla henkildilla
on tai onko organisaatioissa sellaisia henkil6ita, joiden osaamista
ei talla hetkella voida riittavasti hydédyntaa. (Lindroos & Lohivesi
2004, 165-166).

Erilaisilla osaamiskartoituksilla voidaan selvittaa, millaista
osaamista kullakin tyontekijalla on ja millaisia osaamisaukkoja on
olemassa. Osaamisen kehittamistarpeet voidaan vieda henkild
henkildlta |api esimerkiksi kehityskeskusteluissa. Osaamisen
kehittaminen edellyttda, ettd organisaation kasitys sen
henkildéstdon nykyisista taidoista on kohdallaan. (Lindroos &
Lohivesi 2004, 166).

Suurten organisaatioiden haasteena on resursseja vievan
tiedonkeraysprosessin lisaksi tiedonhallinta. Henkilostdstrategian
ja henkilostosuunnittelun lisdksi osaamisen hallinnan prosessi
jarjestelmakuvauksineen on syyta suunnitella hyvin etukateen.
Satojen, tuhansien ja jopa kymmenientuhansien tyontekijoiden
osaamistiedot ovat vain turhaa dataa, ellei niiden perusteella
voida ja osata tehda tarvittavia johtopaatoksia ja
koulutussuunnitelmia. Myds tydntekijan nakokulmasta on
turhauttavaa antaa tietoja, jotka eivat koskaan johda mihinkaan.

Osaamisen kehittamisen lisaksi on hyva pohtia, miten ihmisten
erilaisia vahvuuksia voitaisiin hyddyntaa mahdollisimman hyvin.
"Johtamisen tehtavana on ottaa ihmiset sellaisina kuin he ovat,
I6ytda heidan vahvuutensa ja antaa heille tehtavien suunnittelun
avulla mahdollisuus toimia tehtavissa, joissa he pystyvat
vahvuuksillaan hyviin suorituksiin ja saavuttamaan tuloksia” (Malik
2002, 114). Jos halutaan saavuttaa tuloksia, on hyddynnettava
vahvuuksia, ja varauduttava moniin heikkouksiin. Heikkouksia on
yritettava kompensoida, mika ei tarkoita niiden poistamista.
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Heikkouksista on tehtava irrelevantteja. (Malik 2002, 114 ja 122).
Malikin mukaan (2002, 107-122) johtamisessa olennaista on
keskittya vahvuuksien hyodyntamiseen heikkouksien poistamisen
sijaan, niin kuin hanen havaintojensa mukaan on tavallista.
Hanen mukaansa tyypillista on, etta jos jollakulla on heikkouksia,
laaditaan  tuki- ja kehitysohjelma, lahetetdan ihminen
seminaareihin tai jarjestetaan hanelle valmentaja. Kun naista
toimenpiteista on selvitetty muutamia ja on havaittavissa
kehitysta, kyseinen puute on pienentynyt ja ongelma kutistunut.
Henkilosta tullut parempi, mutta missa mielessa nain on?
Hanesta on tullut vahemman heikko. Han on astunut selvasti
havaittavan askeleen keskinkertaisuuteen, Malik jatkaa.

Johtajan velvollisuus on tunnistaa tyontekijdoiden vahvuudet, ja
suunnitella taman tehtavat siten, etta se mita henkilo osaa ja se
mita hanen on tehtava, vastaavat mahdollisimman hyvin toisiaan.
Tata vahvuuksien hyodyntamisen periaatteella tarkoitetaan.
Heikkoudet eivat ole kiinnostavia, koska niiden varaan ei voi
rakentaa. Hyvat johtajat etsivat vahvuuksia, jotka jo ovat
olemassa, ja muotoilevat toimet, tehtavat ja tyot siten, etta
vahvuuksia voidaan hyoédyntaa. (Malik 2002, 109).

Vahvuuksiin  suuntautunutta periaatetta ei kuitenkaan ole
yksinkertaista toteuttaa kaytannodssa. Se ei todennakaisesti
koskaan voi onnistua sataprosenttisesti, mutta siina maarin kuin
vahvuudet ja tehtavat onnistutaan saamaan vastaamaan toisiaan,
voidaan saavuttaa kaksi tulosta. Huippusuorituksia voi syntya
ainoastaan silloin, kun hyodynnetaan vahvuuksia. Lisaksi
huomataan toinen, ehka jopa tarkeampi seikka. Motivaatio-
ongelmat, jos sellaisia on ollut, haviavat. Ketaan ei tarvitse
motivoida olemaan hyva niissa asioissa, joissa han on hyva, ja
joissa hanen vahvuutensa ovat. Paasaantoisesti voidaan myos
sanoa, ettd hyvasta erinomaiseksi kehittyminen vaatii vahemman
panostusta, kuin keskinkertaiseksi tuleminen asioissa joissa on
heikko (Malik 2002, 110-111).
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5 Kohdeorganisaation johtamisarviointi

Tassa kappaleessa kuvaillaan itsearviointia  jatkuvan
parantamisen tyOkaluna, ja esitellaan johtamisen itsearviointimalli.
Niiden jalkeen kuvataan kohdeorganisaation johtamista
itsearviointimallin  viitekehyksen  mukaisesti, ja esitetaan
johtamisarvioinnin  tulokset ja johtopaatokset. Arviointitapa
perustuu laatujohtamisen tyokaluna kaytettyyn, olemassa olevaan
EFQM -itsearviointimalliin. Mallia ei kuitenkaan sovelleta
sellaisenaan, vaan siita on taman tutkimuksen aikana kehitetty
muunneltu  konstruktio, jonka avulla pyritddn vastaamaan
paremmin tutkimuskysymyksiin ja -ongelmaan. Itsearviointia ja
itsearviointimallia kuvataan kappaleissa 5.1 ja 5.2.

Johtamisarvioinnin tekemiseen osallistui organisaation
johtorynma. Arvioinnin perusteella tehtyjen havaintojen ja
johtopaatosten perusteella oli tarkoitus 10ytda vaikuttavia
kehitystoimia johtamisprosessin parantamiseksi.
Arviointikappaleet rakentuvat siten, ettd jokaisesta arvioidusta
kokonaisuudesta on ensin sanallinen kuvaus. Kuvauksen jalkeen

esitetaan itsearvioinnin merkittavimmat havainnot  ja
kehittamistoimet matriisimuodossa, jota seuraa sanallinen
analyysi. Tarkastelun painopiste on havaituissa

parantamisalueissa, = vahvuusalueita ei  esitetd. Tassa
dokumentissa  esitetdan 7-10  merkittavinta  havaittua
parantamiskohdetta kustakin arviointikokonaisuudesta. Kaikki
havainnot on kuvattu tutkimuksen liitteessa 2.

Kohdeorganisaation liikkesalaisuuksia sisaltavat kappaleet 5.3—6
seka liitteet 2 ja 3 on poistettu julkaistavasta versiosta.

5.1 Itsearviointi jatkuvan parantamisen tyékaluna

Jyvaskylan  yliopiston laatusanasto  (2010) maarittelee
itsearvioinnin  seuraavasti:  “ltsearviointi on  luonteeltaan
reflektiivista ja rajoittamattoman monipuolista. Itsearvioinnin
lahtdkohtana on, etta toimintayksikko itse paattaa mita, miten ja
milloin arvioidaan. Yksikkd voi arvioida omaa toimintaansa,
tavoitteitaan, toimintaedellytyksidan tai toiminnan tuloksia.
Arviointiprosessi voi koskea esimerkiksi toimintaymparistoa,
opetusta tai oppimista. Itsearviointi on tietoisuutta syventavaa
arviointia, jossa yksilo on omaa tai yhteisonsa toimintaa arvioiva
subjekti.”

Toiminnan mittaaminen ja arviointi on tunnusomaista menestyville
organisaatioille.  Arviointia voidaan tehda itsearviointina,
vertailukehittamisena (benchmarking) seka ulkoisena arviointina.
ltsearvioinnilla tarkoitetaan oman organisaation sisalla tehtavaa
oman toiminnan arviointia (Euroopan laatupalkintomalli julkisella
sektorilla 2001).
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Organisaation itsearviointi on kokonaisvaltaisen laatujohtamisen
(TQM) tydkalu. Itsearvioinnin keskeisena tavoitteena on I0ytaa
organisaation vahvuudet ja kehittamiskohteet (Keto & Malinen
2007). Itsearvioinnin  viitekehys on usein  rakennettu
laatupalkintokilpailujen  arviointikriteeristoksi. Tassa tydssa
kehitetyn johtamisen arviointimallin perustana oleva EFQM -
itsearviointimalli on alun perin kehitetty Euroopan
laatupalkintokilpailun  tyOkaluksi. Arvioinnin perustana ovat
erinomaisen organisaation perusolettamukset:

e tuloshakuisuus

e asiakassuuntautuneisuus

e johtajuus ja toiminnan paamaaratietoisuus

e prosesseihin ja tosiasioihin perustuva johtaminen

¢ henkiloston kehittaminen ja osallistuminen

e jatkuva oppiminen, innovointi ja parantaminen

e kumppanuuksien kehittaminen

e yhteiskunnallinen vastuu. (Laamanen 2005, 105).
Laatupalkintomallien taydellisen soveltamisen arvo

kehittamistyokaluna perustuu siihen, ettd arviointi tuottaa
pisteytyksen organisaation toiminnan laatutasosta. Tama
mahdollistaa vertailut eri organisaatioiden ja eri ajankohtien
valilla. Suoraan sovellettuna laatupalkintokriteeristét voivat olla
monimutkaisia tai vaikeaselkoisia, ja termistd ei sovi arviointia
tekevalle organisaatiolle sellaisenaan. Jos itsearviointi toteutetaan
organisaatiossa kaikilla tasoilla laatupalkintokriteeriston
mukaisesti, on kyseessa raskas ja aikaa vieva prosessi. Kun
itsearviointimallia halutaan keventaa, ilman pisteytystakin
saadaan esille organisaation vahvuudet ja parantamisalueet,
kehittamiskohteet. Itsearviointien tavoitteena ei tarvitse olla
laatupalkintokilpailuun valmistautuminen tai muu vastaava. (Keto
& Malinen 2007). Tassa opinnaytetyossa sovellettu malli ei
tahdannyt  laatupalkintomallin mukaiseen pisteytykseen.
Tavoitteena oli kevyt ja kaytannollinen malli, jonka avulla voidaan
tunnistaa parantamisalueita seka maaritella niille
kehittamistoimia.

Laamasen (1997, 39) mukaan itsearvioinnin onnistumisen
edellytyksia ovat seuraavat tekijat.

e lItsearviointi ei saa olla erillinen toimenpide, vaan se on
kiinted osa organisaation toiminnan suunnittelua.

e Tehdyn itsearvioinnin kehittdmiskohteet johtavat
kehittamistoimiin.

e |tsearviointiin osallistuvat oikeat henkil6t, ja heilla on aikaa
ja osaamista itsearvioinnin toteuttamiseen.

Itsearviointi ei saa olla organisaation suunnittelu- ja
kehittamistoiminnasta erilldan. Toteutusajankohta kannattaa
sopeuttaa organisaation muuhun suunnitteluaikatauluun niin, etta
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kehittamishankkeiden mukaan ottaminen toimintasuunnitelmiin ja
budjetteihin sujuu joustavasti. Liian usein toteutetut itsearvioinnit
voivat saada aikaan liiallisen maaran kehittamishankkeita, joiden
toteuttamiseen ei riitd resursseja. Talloin myods into osallistua
arviointiin laimenee, kun konkreettinen toiminnan parantaminen ja
kehittaminen jaa puuttumaan. (Keto & Malinen 2007.)
Tutkimusten perusteella tarkein yhdistava tekija toiminnan
parantamisessa on pyrkimys kokonaisvaltaisuuteen toiminnan
laadun parantamisessa ja erinomaisuuden tavoittelussa. (Ojala
2007, 4).

Kohdeorganisaatio on tehnyt EFQM -mallin mukaisen
itsearvioinnin  koko toiminnastaan vuonna 2008 seka
kumppanuudet ja resurssit -nakokulmasta vuonna 2009.
Toimintatapa on kokemuksen kautta havaittu hyvaksi, ja silla on
saatu toivottuja vaikutuksia. Tata taustaa vasten itsearvioinnin
soveltaminen tassa kehittamishankkeessa oli varsin perusteltua.
Vaikutusta oli myos silla, etta itsearviointi toimintatapana on tuttu,
ja organisaation johto on perehtynyt siihen riittavasti. Tama
mahdollisti itsearvioinnin toteuttamisen ilman erillista perehtymista
tai koulutusta itsearvioinnin periaatteisiin ja tyoskentelytapoihin.

5.2 Johtamisen itsearviointimalli

Tutkimuksessa kehitetty arviointimalli perustuu EFQM -
itsearviointimallin. EFQM (European Foundation for Quality
Management) on voittoa tavoittelematon kansainvalinen
organisaatio, jonka perustehtavana ja tavoitteena on edistaa
eurooppalaisten  yritysten ja yhteisOjen kilpailukykya ja
erinomaisuutta. EFQM -malli on jarjestdn kehittama laatupalkinto
seka arviointi- ja kehittamistyokalu, jota kaytetdan tuhansissa
organisaatioissa seka yksityisella etta julkisella sektorilla eri
puolila maailmaa. EFQM -mallia kaytetaan Euroopan
laatupalkinnon seka useimpien eurooppalaisten kansallisten
laatupalkintokilpailujen arviointiperusteina. EFQM:n suomalaisena
partnerina toimii Laatukeskus, ja Suomen laatupalkintokriteeristo
perustuu myos EFQM -malliin.

EFQM  -malli  jakautuu  yhdeksaan  arviointialueeseen.
Arviointialueista viisi liittyy organisaation toimintaan ja nelja
tuloksiin. (Laatukeskus 2002, 12).



43(51)

- 7
i . Henkildstd-
Henklldsts B iE tulokset
po -
g 9
L 5 Keskeiset
1 R Toim inlda- i E Asiakas- o suoritus-
Jahtajuis © perigatie=l © Piosessit © tulokset kyky-
ja strateqia - tulokset
i i
- 3 i Ylst?ais— L
P Mumppansudél I IET K i |
Siryitnieet unnalliset
tulokset
| SL PPIMINER
& EFQM

Kuvio 10: EFQM -mallin arviointialueet

Kuvassa olevan mallin yhdeksan ’laatikkoa” edustavat
arviointialueita, joilla organisaation edistymista kohti
erinomaisuutta  arvioidaan.  Kullakin  arviointialueella  on
maaritelma, joka sisaltaa kyseisen arviointialueen
perusajatuksen. Jokaisella arviointialueella on lisaksi
perusajatuksen  syvempaa  kasittelyd varten  useampia
arviointikohtia, jotka ovat luonteeltaan kysymyksia, joita arvioinnin
yhteydessa tarkastellaan. (Laatukeskus 2002, 12).

Koska tassa kehittamishankkeessa on tarkastelussa johtamisen
kokonaisuus tutkimuksen viitekehyksessa, oli EFQM -mallia
tarpeen raataldida soveltumaan juuri johtamiskokonaisuuden
arvioimiseksi.  Arviointialueiksi  muodostuivat  tutkimuksen
viitekehysta mukaillen

strategiaprosessi, strategian viestinta ja toteuttaminen
organisaation tuloksellisuus

johtamisprosessi

panostuksen ohjaus

palaverikaytannot

tydyhteison toimivuus.

OO WN =

Arviointialueiden valintaan vaikuttivat tutkijan omat kokemukset ja
havainnot organisaation toiminnasta ja johtamisesta seka johdon
kanssa kaydyt keskustelut. Periaatteessa arviointialueiksi olisi
riittdnyt kolme kokonaisuutta, strateginen johtaminen, johtamisen
systematiikka ja ihmisten  johtaminen.  Arviointialueiden
tarkempijakoinen valinta oli kuitenkin perusteltua, silla siten
kunkin arvioitavan alueen kokonaisuus muodostui helpommin
hahmotettavaksi ja arvioinnissa oli kaytanndssa mahdollista
keskittyd suoraan oikeisiin asioihin sen sijaan, etta olisi pitanyt
kayttaa aikaa sen pohtimiseksi mitd kukin arvioitava alue pitaa
sisallaan.

Arviointi toteutettiin vaiheittain seuraavassa kuvassa esitetyn
prosessin mukaisesti.
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Kuvio 11: Arviointiprosessi

Tutkija  valmisteli  johtoryhmalle  ennakkomateriaalin  ja
ennakkotehtavan, joka tehtiin yksilotyond valmistautuessa
arviointipaivaan. Materiaali sisalsi

e maarittelyt hyddynnettavistd organisaation sisaisista
dokumenteista kullekin arviointialueelle

e maarittelyt EFQM -mallin arviointikohdista kullekin
arviointialueelle

e tutkijan valitsemia osia tutustuttavaksi taman tutkimuksen
teoreettisesta viitekehyksesta kullekin arviointialueelle

e tyopohjat havaintojen kirjaamista varten.

Johtamisen itsearviointimalli ja ennakkotehtava on esitetty
yksityiskohtaisemmin liitteessa 1.

Varsinaisen arviointipaivan kaytannon tyoskentelyssa kukin
johtorynman jasen esitteli omat havaintonsa vahvuuksista ja
parantamisalueista, ja flappitaululle tehdylle pohjalle kiinnitettiin
jokaisesta havainnosta muistilappu. Arvioinnissa edettiin yksi
arviointialue kerrallaan. Jokaisen arviointialueen kohdalla kaytiin
lopuksi yhteinen keskustelu, jaoteltiin ja yhdisteltin havaintoja
seka suunniteltin ja kirjattiin  alustavasti kehittamistoimia
havaintojen perusteella.

Arviointipaivan jalkeen tutkija teki arviointipaivan aikana
syntyneista tuotoksista yhteenvedon, ja valmisteli seuraavan
vaiheen tehtavan johtoryhman jasenille. Seuraava vaihe sisalsi
havaintojen pisteytyksen niiden tarkeyden perusteella, ja

kehittamistoimien alustavaa suunnittelua
ennakkovalmistautumisena loppukatselmusta varten.
Parantamisalueiden havainnot pisteytettiin kultakin

arviointialueelta siten, etta kukin arvioija antoi yhdeksalle
mielestaan tarkeimmalle havainnolle 1-9 pistetta. Pisteytyksen
jalkeen kaikkien havaintojen pisteet laskettiin yhteen, jolloin
tuloksena oli johtoryhman nakemys havaintojen
tarkeysjarjestyksesta.

Loppukatselmuksessa kaytiin yhteinen keskustelu havainnoittain,
ja Kirjattiin yhteinen nakemys kehittamistoimista.
Kehittamistoimien toteuttaminen varmistettin  vastuuttamalla
jokainen johtoryhman jasenille. Merkittdvimmat kehittamistoimet
paatettiin ottaa seuraavan vuoden toimintasuunnitelmiin. Valitonta
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reagointia vaativien kehittamistoimien toteuttaminen paatettiin
aloittaa heti. Toteutumista seurataan johtoryhman
palaverikaytantdjen mukaisessa raportoinnissa osana muuta
johtamista. Itsearviointi liitettin nain osaksi organisaation
normaalia johtamisprosessia.
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7 Tutkimuksen johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda kokonaiskuva
kohdeorganisaation johtamisen rakenteesta seka tehda syvallinen
arviointi organisaation johtamiskokonaisuudesta, ja maaritella sen
perusteella  tarvittavat jatkokehittamistoimet. Johtamisen
arvioimistyokaluksi tutkimuksessa kehitettiin uusi konstruktio, jota
testattiin kaytannossa tutkimuksen aikana.

Tutkimuksen osatavoitteiksi maariteltiin

e organisaation johtamiskokonaisuuden dokumentointi ja
nykytilan kuvaus

e johtamisen itsearviointimallin  kehittaminen ja sen
testaaminen kaytannossa

e arvioinnin toteuttaminen ja kehittdmistoimien maarittely

e kehitetyn itsearviointimallin tuoma uutuusarvo sen
esikuvana olevaan EFQM -itsearviointimalliin.

Johtamiskokonaisuuden dokumentointi toteutettiin liitteena 3
olevan johdon tapa toimia -dokumentin muodossa seka erillisina
sanallisina kuvauksina arviointikappaleessa 5. Johdon tapa toimia
-dokumentin suunnittelussa oli vahva painopiste silla, etta siita
voidaan jalostaa johtamisen laatudokumentti organisaation
johdon aktiiviseen kayttéon. Tutkimuksessa syntynyt dokumentin
versio 0.1 kuvaa johtamiskokonaisuuden nykytilan elementit seka
osoittaa myOs tiettyja puutteita toimintamalleissa ja
johtamistydkaluissa. Johdon tapa toimia -dokumentti esitellaan ja
hyvaksytaan organisaation johtoryhmassa alkuvuonna 2011, ja
sitd hyddynnetaan jatkossa johtamisen kehittamisen tyokaluna.

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen rakentamisen
lahtdkohtana oli, etta se kattaisi mahdollisimman laajasti, mutta
olennaiseen keskittyen, tarkeimmat tulokselliseen johtamiseen
vaikuttavat tekijat. Johtamisen kokonaisuus on laaja, ja
teoreettisen viitekehyksen rajausten tekeminen olikin yksi
tutkimuksen  haasteellisimmista tehtavistda. Tutkimuksessa
kehitetty arviointimalli perustui teoreettiseen viitekehykseen, joten
sen merkitys oli tutkimuksen seka kehittamishankkeen kannalta
olennainen.

Kehitettya itsearviointimallia sovellettiin kaytannossa.
Itsearvioinnissa tehtiin johtamisen kehittamisen ja toiminnan
tuloksellisuuden kannalta merkittavia havaintoja, ja maariteltiin
havaituille parantamisalueille kehittamistoimia.
Vaikuttavuudeltaan itsearvioinnilla saavutettiin
kohdeorganisaatiossa ne tulokset, joita sille asetettiin tavoitteeksi.
Siltd osin voidaan sanoa, ettd konstruktio testattiin tutkimuksen
kuluessa kaytanndssa toimivaksi.
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Konstruktion tuomaa uutuusarvoa arvioitaessa pitaa sita verrata
sen esikuvana olevaan EFQM -itsearviointimalliin. Konstruktion
avulla oli mahdollista luoda sellainen arviointikehys, joka vastasi
juuri oikeaan tarpeeseen. Alkuperaisen mallin
arviointikokonaisuus kattaa hyvin koko organisaation toiminnan,
mutta koska fokuksen haluttiin olevan johtamisessa ja johtamisen
kehittamisessa, on nakemykseni tutkijan ominaisuudessa se, etta
sovellettu konstruktio toi lisaarvoa alkuperaiseen malliin
verrattuna.

Konstruktion soveltuvuudesta sellaisenaan muiden
organisaatioiden johtamisen kehittdmiseksi ei voida tehda suoria
johtopaatoksia. Tuloksellisen johtamisen peruselementit ovat
kuitenkin pitkalti samoja erilaisissa organisaatioissa. Sen
perusteella itsearviointimalli olisi todennakoisesti
hyodynnettavissa oleva tyokalu useiden organisaatioiden
johtamisen arvioimiseksi ja kehittamiseksi. Taman vaitteen
todeksi osoittaminen vaatisi kuitenkin mallin testaamista
johtamisrakenteiltaan erilaisissa ymparistdissa. Konstruktion
toimivuus kaytannossa, ja silla saavutetut tulokset osoittavat
kuitenkin kiistatta sen, etta itsearviointityOkalun avulla on
mahdollista kehittdd tarkasteltavaa osa-aluetta, ja etta
itsearvioinnista on mahdollista kehittaa parhaiten omiin tarpeisiin
soveltuva malli. Tassa tutkimuksessa kaytetty johtamisen
arviointimalli kehitettiin EFQM -itsearvioinnin mallia soveltaen juuri
taman tutkimuksen ja kehittamistehtavan tarpeisiin. Tutkimuksen
tuottama merkittdvin  teoreettinen lisdarvo  kulminoituukin
arviointimallin hyddyntamiseen toiminnan kehittamisessa. Tama
ei ole tieteellisesti uusi havainto, mutta vahvistaa kasitysta, etta
Itsearviointimallia voidaan soveltaen kayttaa tyokaluna lahes
minka tahansa toiminnan kehittdmisessa.

Itsearviointimallin  onnistunut  toteuttaminen  vaatii  paljon
valmistelutyota asian vastuuhenkilolta. Sen lisaksi johdon
sitoutumisen on oltava hyvalla tasolla, ja jokaisen itsearviointiin
osallistuvan on perehdyttava itsearvioinnin periaatteisiin. Taman
tutkimuksen kohdeorganisaatiolla oli kokemusta aikaisemmista
EFQM -mallin mukaisista itsearvioinnin toteutuksista, mika auttoi
onnistuneessa toteutuksessa. Tydskentelytavan ollessa jo
entuudestaan tuttu oli mahdollista paasta heti kasiksi itse
asiasisaltoon, mika toi tehokkuutta prosessiin. Yhteen
havainnointipaivaan varautuminen oli tasta huolimatta hieman
alimitoitettua aikaresursointia, vaikka havainnointi saatiinkin
toteutettua sen aikana. Ensimmaista kertaa itsearviointia
toteuttavan organisaation on syytd varautua kahteen—kolmeen
yhteistyOpaivaan, silla keskusteluun tyoskentelytavan
periaatteista ja yhteisista pelisdannoista on varauduttava.

Johtaminen on ala, jossa johtajalla on valittavissa lukuisia eri
johtamisoppeja. Tassa kehittdmishankkeessa ei paasaantoisesti
otettu kantaa yksittaisiin johtamisoppeihin. Fokuksena oli tutkia
toimivaa kaytannon johtamista seka periaatteita ja tyokaluja
rippumatta siitd edustavatko ne jotakin tiettya johtamisoppia.
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Olennaista hyvan johtamisen kannalta on, ettd osaa I6ytaa juuri
omaan organisaatioon sopivat, ja omassa toimintaymparistéssa
toimivat menetelmat ja tyokalut. Johtamisen osa-alueet jaetaan
johtamisteorioissa usein strategiseen johtamiseen (strategic
management), asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten
johtamiseen (leadership). Ihmisella on tarve jakaa asioita eri
kategorioihin  niiden luokittelemiseksi ja hahmottamiseksi.
Johtaminen on kuitenkin yksi suuri kokonaisuus, jonka eri osa-
alueet ovat niin voimakkaassa keskinaisessa
riippuvuussuhteessa, ettd niiden liiallinen jakaminen voi olla
kaytannossa jopa haitallista. Johtamisen kokonaisuus on
pidettava kirkkaana, ja eri osa-alueiden kehittamisessa on aina
pystyttdva vastaamaan kysymykseen ”miten tama palvelee
kokonaisuutta”.



49(51)

Lahteet

Jarvinen, Pekka 1998. Esimiestyé ongelmatilanteissa — konfliktien luomat haasteet
tydyhteisdssa. Porvoo: WSOY.

Jyvaskylan yliopisto 2010. Laatusanasto. [online] [viitattu 30.11.2010].
https://www.jyu.fi/hallinto/laatu/ohjaus/laatusanastoa

Kaakinen, Teemu 2009. Palaverikaytantojen ryhdistamisella ja palaverisaantojen
luomisella tehokkuutta johtamisjarjestelmaan. Balentor Oy mentoring blog.
[online] [viitattu 20.7.2009].
http://www.balentor.fi/mentoring_blog.asp?hid=184&teema=7&artikkeli=39

Kamensky, Mika 2008. Strateginen johtaminen — Menestyksen timantti. Helsinki: Talentum
Media Oy.

Kaplan, Robert S. & Norton, David P. 2002. Strategialahtdinen organisaatio — Tehokkaan
strategiaprosessin toteutus. Jyvaskyla: Gummerus Kirjapaino Oy.

Kaplan, Robert S. & Norton, David P. 2003. Strategiakartat — Aineettoman paaoman
muuttaminen mitattaviksi tuloksiksi. Jyvaskyla: Gummerus Kirjapaino Oy.

Kauppinen, Tero 2006. Johtamisen johtaminen — Kuinka johtamisesta tehdaan
kilpailukykya lisaava tekija. Helsinki: Talentum Media Oy.

Keto, Ulla & Malinen, Heikki 2007. ltsearviointi laatujarjestelman osana.

Ammattikorkeakoulujen kehittajaverkoston julkaisu, Kever 2/2007. [online] [viitattu

21.11.2010]. http://ojs.seamk.fi/index.php/kever/article/viewArticle/1015/864

Kulla, Jussi 2009. Johtamisopit muuttuvat hitaasti. Talouselama 13.2.2009. Talentum.
[online] [viitattu 7.7.2009].
http://www.talouselama.fi/sivullinen/article216057.ece#articleComments

Laamanen, Kai 2005. Johda suorituskykya tiedon avulla — ilmiosta tulkintaan. Suomen
Laatukeskus Oy. Tampere: Tammer-Paino Oy.

Laatukeskus 2002. EFQM Excellence Model, suomenkielinen kdannods. Helsinki.
Langinvainio, Heimo 1999. Gosbi — Tyonteon hyva henki. Helsinki: WSOY.
Lindroos, Jan-Erik & Lohivesi Kari 2004. Onnistu strategiassa. Juva: WS Bookwell Oy.

Lukka, K. & Tuomela, T-S 1998. Testattuja ratkaisuja liikkeenjohdollisiin ongelmiin:
konstruktiivinen tutkimusote. Yritystalous No.4, 1998, 23-29.

Lénnqvist, Jouko 2007. Johtajan ja johtamisen psykologiasta. Helsinki: Edita Prima Oy.

Malik, Fredmund 2002. Toimiva johtaminen kaytannéssa. Helsinki: Multiprint Oy.



50(51)

Obshagbemi, Titus 1995. Management development and managers’ use of their time.
Journal of Management Development 14 (8), 19-34. Queens University of
Belfast, Belfast, Northern Ireland, UK: MCB University Press. [pdf]. [viitattu
20.7.2009] Saatavissa:
http://www.emeraldinsight.com/Insight/viewPDF.jsp?contentType=Article&File
name=html/Output/Published/EmeraldFullTextArticle/Pdf/0260140802.pdf

Ojala, Juhani 2007. Toiminnan laadun parantaminen organisaation itsearvioinnilla -
tutkimus Suomen puolustusvoimien tulosyksikdissa. Maasotakoulu:
Johtamisen julkaisusarja. Vaitoskirja. Lappeenrannan yliopisto. Helsinki: Edita
Prima Oy. [pdf]. [viitattu 30.11.2010] Saatavissa
https://www.doria.fi/bitstream/handle/10024/37326/isbn9789512517831.pdf

Porter, Michael 1996. What Is Strategy. Harvard Business Review, November-December
1996, 61-78.

Stahle, Pirjo & Grénroos, Mauri 1999. Knowledge Management — tietopadoma yrityksen
kilpailutekijana. Helsinki: WSOY.

Suomen kuntaliitto & Valtiovarainministerio 2001. Euroopan laatupalkintomalli julkisella
sektorilla — nakokonhtia itsearviointiin ja mallin kayttoon toiminnan
kehittamisessa. [pdf]. [viitattu 21.11.2010] Saatavissa:
http://www.vm.fi/vm/fi/04 _julkaisut_ja_asiakirjat/01_julkaisut/04_hallinnon_keh
ittaminen/3625/3627 _fi.pdf

Sydanmaalakka, Pentti 2004. Alykas johtajuus. Helsinki: Talentum Media Oy.

Tampereen Ateria, johdon haastattelut:
o Asiakkuuspaallikdn haastattelu 18.6.2010.
e Toimitusjohtajan haastattelu 17.6.2010.
¢ Tuotantopaallikon haastattelu 22.6.2010.

Tampereen Aterian sisaiset aineistot 2006—-2010.

e Asiakastyytyvaisyystutkimukset 2006, 2007, 2008 ja 2009.
Henkilostétutkimukset 2006, 2007, 2008 ja 2009
Organisaatiokaavio 2011.

Strategia-asiakirjat 2006 ja 2009.

Tilinpaatos ja toimintakertomus 2006, 2007, 2008 ja 2009.
Toimintasaanto.

Toimintasuunnitelma 2010.

Welch, Jack 2005. Voittajaksi. Helsinki: Jyvaskyla: Gummerus Kirjapaino Oy.



51(51)

Liitteet

1 Johtamisen itsearviointimalli ja ennakkotehtava
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