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Taman kehittamistehtavan tarkoituksena oli luoda johtamismalli Humanistisen ammattikor-
keakoulun opiskelijakunta HUMAKOIle. Johtamismalli luotiin johtamisen nykytilan ja sen
haasteisiin liittyvan selvityksen pohjalta asetettuihin tavoitteisiin. Johtamisessa keskityttiin
vapaaehtoisena toimivien luottamustoimijoiden johtamiseen ja luottamustoimijapohjaisen
organisaation tyoyhteison toimintaan.

Taman tyon tavoitteisiin ei kuulunut kehittda opiskelijakunnassa vuosittain vaihtuvien luot-
tamustoimijoiden rekrytointia, perehdytysta tai niihin liittyvia kaytanteita. Kehittdmisen ulko-
puolelle rajattiin organisaatiorakenteen uudistaminen. Kehittamistydssa toteutetun nykyti-
lan selvityksen perusteella asetettiin tavoitteet uudelle johtamismallille, joka toimii tiimityos-
kentelyyn perustuvassa organisaatiossa. Tassa kehittdmistydssa laadittiin uusi johtamis-
malli opiskelijakunta HUMAKO tarpeisiin perustuen, testattiin sitd kaytanndssa ja kehitettiin
edelleen testauksen perusteella.

Tassa kehittamistyossa toteutettiin nykytilan selvitys kevaalla 2018 tekemalla kysely HU-
MAKOn vuosien 2015-2018 hallituksien jasenille ja puheenjohtajille. Lisaksi nykytilan selvi-
tyksessa kaytettiin tutkimusmenetelmina havainnointia, haastatteluita ja dokumenttianalyy-
sia.

Nykytilan selvityksen perusteella HUMAKOIle laadittiin johtamismalli, joka otettiin kayttd66n
syksylla 2018. Johtamismalli sisalsi elementteja tyoyhteison yhteisten toimintatapojen sopi-
miseen, luottamustoimijoiden osaamisen kehittymisessa tukemiseen, johtajien roolien
maarittelyn, erilaisia tydkaluja johtamiseen seka johtamiseen liittyvien tilanteiden maaritte-
lyn. Johtamismallin testaus kesti yhden lukuvuoden ajan, syksysta 2018 kevaaseen 2019.
Testaamiseen sisallytettiin kahteen kertaan johtamismallin kayttoonotto opiskelijakunnan
luottamustoimijoiden vaihtuessa kesken toimikauden, mika mahdollisti johtamismallin kayt-
té6noton helppouden varmistamisen.

Testaamisen perusteella johtamismalli oli opiskelijakunnalle tarpeellinen tyokalu ja testauk-
sena aikana keratyn palautteen pohjalta sen elementteja saatiin kehitettyd mahdollisimman
helppokayttdisiksi. Testauksen perusteella haasteellisinta johtamismallissa on tukea niiden
luottamustoimijoiden toimintaa, jotka toimivat itse johtajina. Johtajien tukemisessa tarkeinta
on mahdollistaa kahdenkeskiset ja ryhmassa tapahtuvat ohjaushetket, joissa johtajat saa-
vat sparrausta ja vertaistukea omaan toimintaansa.

Jotta johtamismallista on hydtya jatkossakin, tulee sita kehittda eteenpain toiminnan kehit-
tymisen mukana. Tyoyhteison toiminnalle merkityksellisinta on ylipaataan kayda organi-
saation sisalla avointa keskustelua johtamisesta ja yhteisista toimintatavoista.
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1 Johdanto

Taman kehittamistehtavan tekija toimii toiminnanjohtajana Humanistisen ammattikorkea-
koulun opiskelijakunta HUMAKOssa, jonka asema ja tehtavat perustuvat ammattikorkea-
koululakiin. Aihe kehittamistehtavalle nousi tekijan omakohtaisesta kokemuksesta opiske-
lijakuntien luottamustoimijoiden johtamiseen liittyvistd haasteita. Luottamustoimijoiden tu-
kena toimii HUMAKOssa kaksi paatoimista tyontekijaa; toiminnanjohtaja ja asiantuntija.
Opiskelijakunnan toiminnasta vastaavat paaosin vuosittain luottamustehtavaan valittavat
Humanistisen ammattikorkeakoulun opiskelijat. Opiskelijakunnan operatiivisesta toimin-
nasta vastaa kalenterivuodeksi kerrallaan valittava hallitus, jonka puheenjohtaja johtaa,

kehittaa ja suunnittelee toimintaa yhdessa toiminnanjohtajan kanssa.

Kehittamistehtavan aihe perustui tarpeeseen luoda rakenteita ja toimintatapoja tyoyhtei-
son toimintaan ja johtamisen tueksi, niin ettd toiminta olisi mieluisaa ja palkitsevaa niin
johtajille kuin johdettavillekin. Vapaaehtoistoimintaan perustuvassa organisaatiossa luotta-
mustoimijoiden taidot ja osaamisen taso vaihtelevat paljon toimintaan mukaan tullessa ja

se nakyy myds johtamisessa ja tydyhteisdn toiminnassa.

1.1 Kehittamistyon sisalto, tavoitteet ja keskeiset kasitteet

Tassa tydssa kehityskohteena ovat Humanistisen ammattikorkeakoulun opiskelijakunta

HUMAKOnN johtamiseen ja tydyhteison toimintaan liittyvat roolit, kdyténteet ja tyokalut. Ke-
hittamistyon tavoitteena on luoda johtamismalli, joka helpottaa uusien toimijoiden perehty-
mista organisaation toimintaan, joka vuosittain vaihtuvien toimijoiden on helppo ottaa kayt-

to6n ja jota voidaan helposti kehittaa edelleen opiskelijakunnan tarpeiden mukaisesti.

Opiskelijakunta HUMAKOIla ei ole aiemmin ollut kdytdssa selkeaa toimintatapaa johtami-
seen tai tyOyhteison toimintaan. Toimintatavat ovat vaihdelleen vuodesta, toimijoista ja ti-
lanteista riippuen. Kehittamisen lahtokohtana on nykytilan selvitys, jonka avulla selvitetaan
nykyisiin toimintatapoihin liittyvia haasteita ja kehityskohteita, huomioiden luottamustoimi-
joiden kokemukset useamman toimikauden ajalta. Nykytilan kartoituksessa saatujen tulok-

sien perusteella maaritellaan tavoitteet uudelle johtamismallille.

Taman kehittamistyon keskeisimpana tavoitteena on luoda opiskelijakunta HUMAKOn tar-
peisiin sopiva johtamismalli, jota kehitetddn vuoden mittaisen testausjakson aikana ha-
vainnoin ja saadun palautteen avulla eteenpain. Kehittamistydn konkreettisia tuotoksia tu-

levat olemaan nykytilan selvitykseen kuuluvat kyselyiden ja muiden tutkimuksien tulokset,



johtamismalliin kuuluvat tyokalut ja toimintamallit. Liséksi opiskelijakunnassa voidaan hyo-
dyntda myds tulevaisuudessa nykytilan selvityksessa kaytettya kyselypohjaa ja vertailla

johtamisen tilaa kehittamistyon aikana saatuihin tuloksiin.

Taman kehittamistyon ulkopuolelle rajataan resursseihin ja tyon laajuuteen liittyen vapaa-
ehtoisten rekrytointi, perehdytys ja niiden kehittdminen, organisaation rakenteisiin ja hal-
lintoon liittyvat ratkaisut seka tyontekijoiden tyosuhteisiin liittyvat teemat kuten tyohyvin-
vointi. Johtamismalli luodaan alusta alkaen opiskelijakunnan tarpeisiin perustuen ja sita
testataan noin vuoden mittaisen testijakson aikana. Johtamismallin tulee olla rajattu koko-
naisuus, jotta sitd voidaan aidosti testata ja kehittda opiskelijakunnan tarpeiden mukaan.
Projektin aikana tai sen jalkeen opiskelijakunnassa on mahdollista toteuttaa naihin teemoi-

hin liittyvaa kehittamista taman kehittamistyon ulkopuolella.

Kehittamistyon tekija on ollut projektin ajan itsenaisesti vastuussa nykytilan selvityksesta,
ratkaisumallien luomisesta, testaamisesta ja niiden kehittamisesta. Kehittamistyota ohjaa
opiskelijakunta HUMAKOnN puolelta ohjausryhma, joka kokoontuu projektin aikana saan-

nollisesti kommentoimaan ja ohjaamaan projektissa tehtavia ratkaisuja. Kehittamistyohon
kuuluu useita kyselyita ja haastatteluita opiskelijakunta HUMAKOR nykyisille ja aiemmille
toimijoille. Kehittamistyon toteutuksesta sisallytettiin 350 tyotuntia tekijan tyoaikaan, muu-

toin projekti on toteutettu taysipaivaisen tydajan ulkopuolella.

Taman tutkimuksen keskeisia kasitteita ovat

Opiskelijakunta, jarjest6: Opiskelijakunnat ovat julkisoikeudellisia yhdistyksia, joiden
asema ja tehtdvat on ammattikorkeakoululaissa (932/2014, §41) maaritelty. Opiskelijakun-
nissa on itsehallinto ja hallintoa varten opiskelijakunnissa on edustajisto ja hallitus. Jar-
jestd on termi, jota voidaan kayttaa kuvaamaan erilaisia yhdistyksia. Tassa kehittdmis-

tydssa termia kaytetddn kuvaamaan myos opiskelijakuntia.

Luottamustoimija, vapaaehtoinen: Luottamustoimija on termi, jota kaytetaan laajasti eri
jarjestdissa luottamustehtaviin nimetyista henkildista. Vapaaehtoisia voivat olla luottamus-
toimijoiden lisaksi erilaisissa tapahtumissa, tempauksissa tai jarjestdissa vapaamuotoi-

sesti toimintaan osallistuvia, joille ei makseta toiminnasta palkkaa. Tassa kehittdmistydssa

on kaytetty termia toimija kuvaamaan luottamustoimijoita ja jarjeston tyontekijoita.

Johtaminen: Tassa kehittamistydssa johtamisesta puhutaan nimenomaan vapaaehtois-
ten johtamisen nakokulmasta, jolloin johtajalla ei ole lainsaadannon turvaamaa direktio-

oikeutta johdettavaa kohtaan. Johtaminen on ohjaamista, tukemista, innostamista ja



motivointi seka yhta lailla tyonjakoa, tavoitteiden maarittelya, toiminnan seurantaa ja kehit-

tamista.

1.2 Raportin rakenne

Tassa raportissa on johdannon lisaksi kuusi paalukua. Johdantoluvussa kerrotaan lyhyesti
kehittamistydn tausta, tavoitteet, tarkoitus ja rajaukset perusteluineen. Lisdksi johdan-
nossa esitelldan kohdeorganisaatio opiskelijakunta HUMAKO ja kehittdmistydn aiheisiin

liittyvat aiemmat tutkimukset.

Valmentava
johtaminen
Johtamis-
malli
Vapaa- Etatyo,
ehtoisten verkko-
johtaminen tyoskentely

Kuvio 1. Kehittamistyon tietoperusta: Johtamismallin muodostuminen vapaaehtoisten

johtamiseen verkosto-organisaatiossa painottuen osaamisen kehittdmiseen

Toinen ja kolmas luku sisaltdvat vapaaehtoisten johtamiseen, valmentavaan johtamiseen
ja etatyohon liittyvan tietoperustan (kuvio 1). Tietoperusta rakentuu organisaation perus-
luonteeseen eli verkostomaiseen rakenteeseen ja vapaaehtoisten johtamiseen. Opiskelija-
kunta HUMAKOssa osaaminen kehittyminen ja siina tukeminen on lahtékohtana johtami-
selle tiimipohjaisessa tyoskentelyssa, jolloin johtamistavaksi valikoitui valmentava johtami-
nen. Tata valintaa tuki aiemmat opiskelijakuntatoimijoiden johtamista kasitellyt tutkimus,

josta on kerrottu tarkemmin seuraavassa luvussa.

Neljannessa luvussa tarkastellaan kehittamistyossa kaytettya lahestymistapaa ja tutki-
muksen prosessia. Viidennessa luvussa kasitellaan tarkemmin kaytettyja tutkimusmene-
telmia ja nykytilan selvityksen tuloksia. Kuudennessa luvussa kuvataan johtamismallin

luomiseen, testaamiseen ja kehittdmiseen liittynytta toimintaa. Luvussa seitseman



esitelldan taman kehittamistyodn tulokset, johtopaatdkset ja jatkokehitysehdotukset, seka

tarkastellaan tdman kehittdmistyon toteutusta ja tekijan oppimista prosessin aikana.

1.3 Aiemmat tutkimukset

Opiskelijakunnille on tehty useita kymmenia opinnaytet6ita. Naista yksi kasittelee opiskeli-
jakunnan johtamisen kaytanteitd. Lisaksi opiskelijakunnille on laadittu paljon erilaisia op-
paita esimerkiksi perehdytykseen, tutortoimintaan ja viestintaan liittyen. Johtamismalleja ja
johtamistyokaluja on melko vahan laadittu opinnaytetyona jarjestoille. Jarjestoille teh-
dyissa opinnaytetdissa on enemman keskitytty niiden vapaaehtoisten johtamiseen, jotka
eivat toimi luottamustoimijoina jarjestdssa. Yleisesti johtamismalleja ja johtamistydkaluja
on jonkin verran luotu opinnaytetoina erityisesti ylemman ammattikorkeakoulun tutkin-

noissa.

Seuraavassa lyhyt katsaus sellaisiin tutkimuksiin, joissa on joitain yhtalaisyyksia aiheen tai

tutkimusasetelman osalta tahan tutkimukseen.

Haaga-Heliassa toteutetun Igor Parrin opinndytetydssa on selvitetty Haaga-Helian opiske-
ljakunta HELGAIle sopivaa organisaatio- ja johtamismallia. Parri on opinnaytetytssaan
tutustunut opiskelijakunnan toimintaan sopiviin johtamismalleihin sek& pohtinut opiskelija-
kunnan organisaation rakenteita. Opinnaytetydssa tehty tutkimus on toteutettu haastatte-
luna vuosina 2013-2014 HELGAssa toimineille henkildille. Opinnaytetydn tuloksena HEL-
GAlle on suositeltu timikeskeista organisaatiomallia ja johtamistavaksi jaetun ja valmenta-

van johtamisen mallia. (Parri 2014.)

Tassa opinnaytetydssa on erilainen tutkimusasetelma ja tavoitteet kuin Parrin tyéssa. Par-
rin tutkimus kuitenkin tukee opiskelijakunta HUMAKONn valitsemaa organisaatiorakennetta

ja tassa kehittdmistydssa valittua johtamisen tapaa.

Mervi Haavikko on tehnyt Hdmeen ammattikorkeakoulussa ylemman ammattikorkeakou-
lututkintoon kuuluvana opinnaytetyona kartoituksen eraan etelansuomalaisen sosiaali- ja
terveysalan yhdistyksen luottamusjohtamisesta. Opinnaytetydsséa on tehty kartoitus ja ku-
vaus johtamisen nykytilasta, jonka tavoitteena oli selvittda, mita johtamiseen liittyen tulisi
kehittda. OpinnaytetyOdssa toteutetun tutkimuksen perusteella yhdistyksessa tulisi kehittaa
hallituksen ja kaytannon toiminnan rajapintoja. Myos tyontekijoiden tydonkuvien maaritte-

lyyn ja hallituksen kokouskaytantéihin tulisi kiinnittdad huomioita. (Haavikko 2017.)



Virve Martikainen on tehnyt Savonia ammattikorkeakoulussa ylemman ammattikorkeakou-
lututkinnon opinnaytetyona uuden johtamisen mallin, jossa on keskitytty erityisesti itseoh-
jautuvuuteen, sisdiseen motivaatioon ja yhteiseen tyéhén. Uuden johtamisen mallin taus-
talla on Martikaisen opinnaytetydssa valmentava esimiestyd, jonka avulla paastaan itse-

ohjautuvuuteen. (Martikainen 2018.)

Kaisa Jalonen Metropolian ammattikorkeakoulussa laatinut opinnaytetyon otsikolla “Jae-
tun johtajuuden haasteet itseohjautuvassa organisaatiossa”. Tutkimuksen tuloksissa ko-
rostui luottamuksen ja vuorovaikutuksen merkitys, joille koko yhteinen toiminta perustuu.
Tutkimuksen mukaan jaetussa johtajuudessa on haastavaa hoitaa niitad esimiestilanteita,

joissa pitda kayttaa esimiehen auktoriteettiasemaa. (Jalonen 2017.)

Teemu Niemi on Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa laatinut ylemman ammattikorkeakou-
lun opinnaytetydn johtamismallin kehittamisesta tiimiorganisaatiossa. Opinnaytetyéssa on
kehitetty tiimin sisaista toimintaa esimerkiksi selkeyttamalla tiimin eri palavereihin ja rapor-
tointiin liittyvia toimintatapoja ja kaytanteita. Opinnaytetydssa on todettu johtamiskaytantei-

den olevan jatkuva prosessi, jonka kehittyminen jatkuu koko ajan. (Niemi 2014.)

Mikko Saarimaa on kehittanyt Kajaanin ammattikorkeakoulussa opinnaytety6na johtamis-
mallin Pohjois-Karjalan ammattiopisto Valtimoon. Johtamismallin kehittdminen on sisalta-
nyt ammattiopiston organisaatiomallin selkeyttamisen seka tydkaluja johtamiseen tulos-

korttien ja vuosikellon muodossa. Opinnaytetyd ei sisaltanyt uusien johtamisen tyokalujen

toimivuuden tarkastelua. (Saarimaa 2010.)



2 Vapaaehtoisten johtaminen jarjestossa

Suomessa oli tammikuun 2019 lopussa 106 671 yhdistysta (Patentti- ja rekisterihallitus
2019). Vuonna 2017 toteutetun tutkimuksen mukaan yhdistystoimintaan on osallistunut
noin 54% Suomen vaestdsta viimeisen vuoden aikana. Yhdistystoimintaan osallistuminen
on pysynyt suunnilleen samalla tasolla 1980-luvun alusta lahtien koko vaestoa tarkastel-
len. 15% yhdistystoimintaan osallistuneista koululaisista ja opiskelijoista on osallistunut si-

toutumattoman opiskelija- tai nuorisojarjestdn toimintaan. (Suomen virallinen tilasto 2017.)

Jarjestoétoiminta on suosittua ja siihen ollaan valmiita kdyttdmaan myds aikaa. Opiskelijat
ja koululaiset ovat kayttaneet vapaaehtoistyohon 4 viikon aikana aikaa keskimaarin yh-

teensa 25,13 tuntia. Maara on noussut kolmessa vuodessa 8,8 tuntia. (Rahkonen 2018.)

Vapaaehtoistoiminta vaatii myds johtamista. Vapaaehtoisten johtamisessa on pohjimmil-
taan kyse siita, etta vapaaehtoisille luodaan mahdollisuudet toimia ja tavoitella jarjeston
paamaaria. Vapaaehtoisten johtamisessa jarjeston organisaatiokulttuurin tuntemus ja yh-
distyksen toiminnan ymmarrys on keskeista. Johtamisessa suunnitellaan toimintaa ja ta-
voitteita, innostetaan ja motivoidaan seka koordinoidaan jarjeston aktiivien toimintaa.
(Kuuluvainen 2015, 9.)

Tassa luvussa kasitelldan vapaaehtoisten johtamista jarjestoissa. Ensimmaisessa alalu-
vussa kasitellaan jarjestdjen ja opiskelijakuntien erityispiirteitd. Toisessa alaluvussa kay-
daan lapi opiskelijakunnan toimijoiden valtaa ja vastuuta operatiiviseen toimintaan osallis-
tuvien toimijoiden osalta. Kolmannessa alaluvussa kasitelldan vapaaehtoistoimijoiden si-
toutumista ja perehdytystd. Neljannessa alaluvussa keskitytddn motivoinnin ja vuorovaiku-
tuksen merkitykseen vapaaehtoisten johtamisessa. Viidennessa alaluvussa on esitelty ti-

laajaorganisaatio, Humanistisen ammattikorkeakoulun opiskelijakunta HUMAKO.

21 Jarjestojen ja opiskelijakuntien erityispiirteet

Yhdistyksid ovat yhteenliittymat, joilla on vahintdan kolme jasents, joilla on aatteellinen
tarkoitus ja joka on tarkoitettu pysyvaksi. Laissa kuvattua aatteellisuutta ovat esimerkiksi
yhdistyksen jasenten edunvalvonta, hyvantekevaisyys ja harrastustoiminta. Suomessa on
my0s lainsaadanndlla perustettuja julkisoikeudellisia yhdistyksia kuten ammattikorkeakou-

lujen opiskelijakunnat. (Loimu 2013, 10-11.)

Ammattikorkeakoulujen opiskelijakuntien asema on kirjattu vuonna 2006 ammattikorkea-

koululakiin. Lisaksi opiskelijakuntien toimintaan sovelletaan yhdistyslakia silloin, kun



ammattikorkeakoululaki ei muuta ohjaa. Opiskelijakunnilla on itsehallinto ja hallintoa var-
ten opiskelijakunnilla on edustajisto ja hallitus. Opiskelijakunnan hallinnosta maarataan
opiskelijakunnan omissa saannoissa, jotka yhdistyksista poiketen vahvistaa ammattikor-
keakoulun rehtori. (Ammattikorkeakoululaki 932/2014, §41.)

Jarjestbmaailmassa on voimakas yhteisollinen ulottuvuus yksilon ja organisaation valilla.
Jarjestda voidaan kuvata organisaatiokaavion, sdantdjen tai strategian kautta, mutta jar-
jestdihin kuuluu myds paljon subjektiivisia ja tunneperaisia ilmidita. Jarjestdé on aatteelli-
nen tai arvolahtdinen. Aate on selked uskomuspohja, jolle koko toiminta rakentuu ja se
ohjaa kaikkea tekemista. (Markjarvi 2012, 50; Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 44.)

Opiskelijakuntien aate- ja arvomaailma perustuu ammattikorkeakoululaissa maariteltyyn
tehtavaan, joka voidaan tiivistda opiskelijoiden edunvalvontaan ja kansalaisaktiivisuuteen
kasvattamiseen. Opiskelijakunnan toiminta perustuu siihen, etta toiminnassa valvotaan ja

edistetdan opiskelijan etua. (Viskari 2016, 10-11.)

Opiskelijakunnan toiminnalla ei tavoitella voittoa. Opiskelijakunnalla voi olla omaisuutta,
toiminnasta saatuja tuloja seka jasenmaksutuloja, joilla rahoitetaan opiskelijakunnan tar-
koituksesta ja tehtavista aiheutuvat kulut. Ylioppilaskunnista poiketen, kaikkien korkeakou-
lun opiskelijoiden ei ole pakko kuulua opiskelijakuntaan vaan jasenyys on opiskelijoille va-
paaehtoista. (Ammattikorkeakoululaki 932/2014, §41; Yliopistolaki 558/2009, §46.)

Opiskelijakunta ei voi itse maaritella toiminnan tarkoitusta, vaan silla on sille maaritellyt
tehtavat, joihin toiminta perustuu. Opiskelijakunta voi kerata toiminnasta tuloja, jolla sen
tulee rahoittaa lakisaateiset tehtavansa. Opiskelijakunnan taloutta ja toiminnan resursseja
ohjaa voimakkaasti opiskelijakunnan jasenmaara. Koska opiskelijakunnissa ei ole auto-
maatiojasenyytta, on opiskelijakunnissa tarpeellista kayttda aikaa myds jasenhankintaan,

jotta toiminnalle saadaan riittavat resurssit.

2.2 Toimijoiden valta ja vastuu opiskelijakunnissa

Yleisin ja helpoin tapa olla osa jarjestda, on sen jasenyys. Jdsen maksaa yhdistyksen ja-
senmaksun ja siten tukee jarjestdn toimintaa. Jasenena voi seurata ulkopuolelta jarjeston
ajamien asioiden edistymista, saada jasenetuja ja halutessaan osallistua jarjestdn tapah-
tumiin. Jarjeston toimintaan voi osallistua myos vapaaehtoisena tai tulemalla valituksi jar-

jestdn luottamustoimeen. (Markjarvi 2012, 48.)



Opiskelijakunnissa hallintoa hoitamaan valitaan edustajisto ja hallitus. Edustajisto valitaan
opiskelijakunnan jasenista ehdolle asettuvista henkildista vaaleilla. Edustajisto tekee opis-
kelijakunnassa korkeinta paatantavaltaa vaativat paatdkset. Edustajisto valitsee omassa

jarjestaytymiskokouksessaan opiskelijakunnalle hallituksen (HUMAKO 2018b.). Yhdistys-

lakiin perustuen hallitus on opiskelijakunnan toimeenpaneva elin. (Viskari 2016, 18-19.)

Seuraavaksi kasitelladan tarkemmin opiskelijakunnan hallituksen, hallituksen puheenjohta-

jan seka tyosuhteessa olevan toiminnanjohtajan roolia, valtaa ja vastuuta.

Hallitus
Opiskelijakunnissa hallitus valitaan tehtavaansa opiskelijakunnan saantdihin perustuen
kalenterivuodeksi kerrallaan. Hallituksen valinnasta vastaa edustajisto, joka on valittu teh-

tdvaansa jaseniston keskuudesta vaaleilla. (HUMAKO 2018b.)

Opiskelijakuntien asema perustuu ammattikorkeakoululakiin, mutta siina ei maaritella hal-
litukselle erityisia tehtavia tai tapaa toiminnan jarjestamiseen. Hallituksen paatosvalta pe-
rustuu ammattikorkeakoululaissa, yhdistyslaissa ja jarjeston saannoissa sille maariteltyihin
tehtaviin. Hallituksella on toimeenpanovalta yhdistyksen kokouksissa tehdyista paatok-
sista. Opiskelijakunnassa naista mittaluokaltaan suurista ja kauaskantoisista asioista paa-
tokset tekee edustajisto. (Viskari 2016, 16-18; Pahta & Hakkarainen 2011, 12.)

Suurin osa hallituksen vastuulla olevista tehtavista on sellaisia, joiden valmistelun, hoita-
misen, jarjestamisen ja toteuttamisen hallitus voi delegoida eteenpain. Vaikka hallitus de-
legoisi sille kuuluvia tehtavia eteenpain jonkun muun hoidettavaksi, sailyy vastuu aina hal-
lituksella. Delegoidessaan tehtavia hallituksen tulee ohjeistaa tehtava huolellisesti, opas-
taa sen tekemisessa, varmistaa riittavat resurssit tehtavan toteuttamiseen ja seurata esi-
merkiksi pistokokein tehtavan hoitamista (Loimu 2010, 172). Hallitus voi my0s sisaisesti
jakaa hallitukselle vastuulle kuuluvia tehtavia ja asioiden valmistelua, mutta paatdkset hal-
litus tekee aina yhdessa. Paatdksenteko-oikeutta hallitus ei voi delegoida eteenpain.
(Pahta & Hakkarainen 2011, 13.)

Hallituksella on valtaa, mutta sen jasenilla on myds vastuuta. Tarkein vastuu hallituksen
jasenelld on moraalinen, eli hallituksen jdsenen tulee hoitaa tehtadvaansa huolellisesti ja
parhaan taitonsa mukaan opiskelijakunnan hyvaksi. Hallituksen jasenelle voi myos reali-
soitua juridista tai taloudesta vastuuta, vaikka se harvinaista onkin. Parhaiten tdman valt-

taa hoitamalla tehtavansa huolellisesti, tehda paatokset perustellusti ja huolehtia etta



omassa toiminnassaan noudattaa lakia ja opiskelijakunnan saantoja. (Harju & Ruuska-
nen-Himma 2016, 63; Viskari 2016, 20)

Hallituksen jasenen vastuu voidaan jakaa kolmeen osaan: parlamentaarinen vastuu, sivii-

lioikeudellinen eli vahingonkorvausvastuu ja rikosoikeudellinen vastuu.

Parlamentaarinen (tai poliittinen) vastuu tarkoittaa sita, etta hallituksen ja sen jasenten
tulee toimia opiskelijakunnan kannalta tarkoituksenmukaisesti ja nauttia edustajiston seka
viime kadessa opiskelijakunnan jaseniston luottamusta. Hallituksen jasen voidaan erottaa
yksinomaan luottamuspulaan perustuen, ilman vahvempia sisalléllisia perusteita. (Harju &
Ruuskanen-Himma 2016, 63; Viskari 2016, 20.)

Siviilioikeudellinen vastuu eli vahingonkorvausvelvollisuus tarkoittaa sita, ettd yhdistys-
lain 39§:n mukaan hallituksen jasen on velvollinen korvaamaan vahingon, jonka han on
toimiessaan tahallisesti tai tuottamuksellisesti yhdistykselle aiheuttanut. Tahallisuudella
tarkoitetaan tietoisesti aiheutettua vahinkoa ja tuottamuksellisessa vahingolla huolimatto-
muudesta tai valinpitamattomyydesta ja tietdamattomyydesta johtunutta vahinkoa. Vastuu
on solidaarinen, jos vahinko on useamman henkilén aiheuttama. (Harju & Ruuskanen-
Himma 2016, 63; Viskari 2016, 21.)

Rikosoikeudellinen vastuu on voi realisoitua hallituksen jasenelle, jos han syyllistaa
luottamustoimessaan toimiessaan rikokseen. Talldin vastuun kantaa nimenomaan halli-

tuksen jasen eika opiskelijakunta. (Viskari 2016, 21.)

Kaytannossa on jokseenkin harvinaista, etta toimijoita erotetaan kesken toimikauden. Jar-
jestoissa tulee kiinnittda huomioita toimijoiden luottamuksellisuuteen jo tehtaessa valintoja

luottamustehtaviin valittavista henkildista. (Loimu 2010, 150.)

Hallituksen puheenjohtaja

Hallituksen puheenjohtajan valinta perustuu opiskelijakunnan saantéihin. Hallituksen pu-
heenjohtajan valitsee edustajisto. Puheenjohtaja valitaan hallituksen tavoin kalenterivuo-
deksi kerrallaan. (HUMAKO 2018b.)

Puheenjohtajan tulee vastata siita, etta hallitus keskittyy oikeisiin asioihin. Puheenjohtaja
on viime kadessa se henkild, joka vastaa, etta hallitus toimii jarjestdn parhaaksi ja jarjes-
t6a kehittden. Puheenjohtajan tulee huolehtia siita, ettd hallitus keskittyy strategiseen kes-

kipitkan aikavalin suunnitteluun yhdessa keskeisten toimijoiden ja tydntekijdiden kanssa,



seka tekee toimintasuunnitelman ja talousarvion valmistelua yhdessa toiminnanjohtajan
kanssa. Puheenjohtaja huolehtii yhdessa hallituksen kanssa paatdksentekoon kuuluvista
asioista, resursseista ja tyontekijdiden valinnasta. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 64-
65.)

Puheenjohtajan muodollinen asema johtajana on usein heikko. Yhdistyslaki ei nosta hanta
muiden hallituksen jasenten ylapuolelle ja harvoin mydskaan jarjeston saanndét tekevat
sitd. Puheenjohtajalla ei siis ole jarjestda johtaessaan muodollista asemaa kaytdssaan,
vaan johtaminen perustuu enemman henkilékohtaisiin ominaisuuksiin. Kadytanndssa pu-
heenjohtajan asemaan vaikuttaa se, kuka puheenjohtajan valitsee. Rooli on usein vah-
vempi silloin kun puheenjohtaja valitaan erikseen, eika hallitus valitse hanta keskuudes-
taan. (Loimu 2010, 179-181; Pahta & Hakkarainen 2011, 25.)

Hallituksen johtamisen lisaksi puheenjohtaja vastaa jarjestdén edustamisesta. Edustusteh-
tavissa toiminnanjohtaja toimii puheenjohtajan tydparina. Puheenjohtaja tuo edustukseen
kasvot jarjestdlle, toiminnanjohtaja taas jatkuvuuden. Puheenjohtajan edustamisesta osa
kohdistuu jarjestdn sisalle ja osa ulospain. Puheenjohtajan tulee olla se, joka ndkyy ulos-

pain jarjeston kasvoina. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 67.)

Toiminnanjohtaja

Toiminnanjohtaja on opiskelijakuntaan palkattu tyontekija. Toiminnanjohtajan asema pe-
rustuu opiskelijakunnan saantdihin ja ohjesaantéihin. Opiskelijakunnassa toiminnanjohta-
jan toimintaa ohjaa saantdjen ja ohjesaantdjen maaritteleman aseman lisaksi tydsopimuk-

sessa maaritellyt tyotehtavat. (Tyrvainen. 18.3.2019.)

Opiskelijakunnissa toiminnanjohtaja on aina tydsuhteessa, eika haneen sovelleta johtaja-
sopimuksien ehtoja. Toiminnanjohtajan asemaa ei siis voi verrata yrityksien toimitusjohta-
jiin eika hallitus voi ulkoistaa omaa juridista vastuutaan toiminnanjohtajalle. Toiminnanjoh-
taja kuitenkin muiden tyontekijoiden tavoin vastaa omasta tyostaan ja oman toiminnan
lainmukaisuudesta. (Viskari 2016, 60.)

Hallituksen puheenjohtaja on toiminnanjohtajan Iahin esimies (HUMAKO 2018b). Puheen-
johtajan tehtava on yhdessa muun hallituksen kanssa valvoa ja ohjata toiminnanjohtajan
toimintaan (Pahta & Hakkarainen 2011, 26). Toiminnanjohtaja on puheenjohtajalle tarkea
tydpari. Jarjestd menestyy parhaiten, kun toiminnanjohtaja voi luottaa puheenjohtajan tu-
keen jarjeston kaytanndn tydn johtamisessa. Toiminnanjohtajan merkitys on keskeinen

jarjestdon menestymisen nakdkulmasta. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 69-70.)
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Jarjestdissa tydntekijat voivat omalla toiminnallaan sujuvoittaa luottamustoimijoiden teke-
maa paatdksentekoa valmistelemalla asiat huolellisesti ja perustelemalla paatésehdotuk-
set jarjestdon ndkdkulmasta. Jarjestdssa toiminnanjohtaja huolehtii asioiden valmistelusta

paatdksentekoon luottamustoimijoille ja on mukana paatdksentekoprosessissa. Toimin-

nanjohtajan tulee huolehtia valmistelun oikea-aikaisuudesta, tehokkuudesta ja relevanttiu
desta. Toiminnanjohtaja osallistuu paatoksentekoon esittelijan roolissa ja kokouksien sih-
teerind. Toiminnanjohtaja huolehtii omalta osaltaan, etta paatdkset toimeenpannaan paa-

toksenteon jalkeen. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 69.)

2.3 Luottamustoimijoiden perehdytys ja sitouttaminen toimintaan

Opiskelijakunnissa tehtavia tehdaan vapaaehtoisena luottamustehtavaan valituksi tulemi-
sen myota. Luottamustoimeen valittavat tehtavat valitaan aina maaraajaksi kerrallaan.
HUMAKOssa hallituksen ja edustajiston toimikausi on kalenterivuosi (HUMAKO 2018b).
Jarjestbissa osa luottamustoimijoista eroaa toiminnasta kesken toimikauden. Eron syyksi
iimoitetaan usein henkilokohtaiset syyt, elamantilanteen muutos tai toiminnassa ilmenneet
ristiriidat. (Loimu 2010, 159-161.)

Vapaaehtoistoiminnassa toimijoiden sitoutuminen toimintaan on tarkeaa ja silla on suuri
merkitys toiminnan jatkuvuuden kannalta. Jarjestoiss3, joissa on palkattuja tydntekijoita,
saadaan jatkuvuutta myds tyontekijdéiden kautta. Sitoutumisella vapaaehtoistoiminnassa
tarkoitetaan sita, etta toimijat haluavat pysya toiminnassa, kantaa siitad vastuuta, osallistu-

vat ja ovat motivoituneita. (Kuuluvainen 2015, 49.)

Uusien toimijoiden sitouttaminen toimintaan alkaa perehdytyksella. Uuden toimijan ensim-
maiset kokemukset luovat pohjan asenteisiin uutta yhteis6a koskien. On siis tarkeaa kiin-

nittdad huomiota siihen, miten uusi toimija otetaan toiminnassa vastaan. (livonen 2011, 45.)

Suuren tietomaaran vastaanottaminen ja muistaminen heti alkuun on vaikeaa, joten pe-
rehdytys tulee jaksottaa pidemmalle aikajaksolle. Hyvin hoidettu perehdytys luo pohjan
omille taidoille ja tuo varmuutta omaan toimintaan. Perehdyttamisella lisataan turvallisuu-
den tunnetta ja positiivista mielikuvaa seka edistetdan sitoutumistaan organisaatioon. (li-
vonen 2011, 46.)

Toimijoiden osaamisen kehittdmisen tavoitteena kehittdad osaamista niin, ettd myds orga-

nisaatio oppii ja hyotyy osaamisesta. Jokainen inminen kokee tarkeaksi, etta omaa
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osaamista arvostetaan (Kesti 2013, 50). Osaamisen lisddminen ja hyédyntadminen ryh-
massa on tarkeaa. On myos tarkeaa, ettd ryhmassa voidaan hydtya muiden jasenten
osaamisesta. (Kesti 2013, 52.)

Vapaaehtoisten sitoutumista on tutkittu Suomessa vain vahan. Vapaaehtoistyon johtami-
sessa sitouttaminen liittyy jarjeston toimintakulttuuriin, johtamiseen ja strategiaan. Sitout-
tamiseen ei ole olemassa mitadan yksinkertaisia kikkoja, vaan halu sitoutua toimintaan
muodostuu vapaaehtoistoiminnan kokonaisuudesta. Sitoutumista toimintaan voidaan
luoda omistajuuden tunteen kautta. Kun toimija kokee omistajuutta toimintaa kohtaan, voi
toimintaan myds sitoutua ja sita pystyy johtamaan. Omistajuuden tunteen myo6ta toimijat
kantavat vastuunsa luontevammin kuin pelkasta velvollisuuden tunteesta. Omistajuuden
tunnetta voidaan luoda antamalla toimijoille vastuuta toiminnasta. Vastuun saaminen
mahdollistaa toimijalle oikeuden tehda paatoksia, kayttaa omia ideoita ja kehittaa toimin-
taa. Vastuun antamisessa tulee aina huomioida pelisdannét siina, mitd kukakin saa tehda
ja muistaa etta lopulta toiminnasta on aina vastuussa yhdistys, ei sen yksittainen toimija.
(Kuuluvainen 2015, 50-52.)

2.4 Motivointi ja vuorovaikutus

Vapaaehtoisten johtamisessa on pohjimmiltaan kyse siita, ettd vapaaehtoisille luodaan
mahdollisuudet toimia ja tavoitella jarjeston paamaaria. Vapaaehtoisten johtaminen perus-
tuu vapaaehtoistydn luonteeseen. Vapaaehtoistydsta ei makseta palkkaa ja aineelliset
kannustimet ovat usein vaatimattomia. Johtaminen on ennen kaikkea silloin ihmisiin vai-
kuttamista ja inspirointia. Vapaaehtoisten johtamisessa on tarkeda ymmartaa vapaaeh-

toisten lahtokohdat toimintaan mukaan lahtemiseen. (Kuuluvainen 2015, 9.)

Jarjesto on aina pohjimmiltaan ihmisten muodostama yhteisd. Yhteisollisyys kuvaakin hy-
vin suomalaisia jarjestoja. Vaikka jarjestolla olisi aatteellinen tai toiminnallinen paamaara,
kietoutuu se kuitenkin ihmisten, heidan tarpeiden ja toiveiden ymparille. Yhteisdllisyyden

johtaminen on osa jarjeston johtamista. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 45.)

Yhteisolla ja jarjeston sisallda muodostetuilla sosiaalisilla suhteilla on suuri merkitys vapaa-
ehtoisten motivaatioon. Yhteisdllisyyden luominen on siis jarjestoissa erittain tarkeaa. Yh-
teisollisyys muodostuu luontevasti erilaisissa tilaisuuksissa, joissa jarjeston toimijat koh-
taavat toisiaan. Jos vapaaehtoiset ovat maantieteellisesti toisistaan etaalla, on yhteisolli-
syyden luominen hankalampaa. Yhteisen kohtaamisen paikkoja tulee tall6in luoda kasvo-

tusten tapahtuvan toiminnan lisdksi myos verkkoymparistodn. (Kuuluvainen 2015, 61-62.)
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Yksinkertaisimmillaan vapaaehtoisten johtamisessa on kyse motivoinnista. Motivaatiota
on kahdenlaista, ulkoista ja sisaistd motivaatiota. Ulkoisessa motivaatiossa on kyse ul-
koisten kannustimien haluamisesta. Sisdisessd motivaatiossa on taas kyse enemmankin
arvoista ja henkilokohtaisesta kasvusta. Palkkaty6ssa palkka riittda sitouttamaan ihmisen
tyéhdnsa ainakin pintapuolisesti, vaikka se onkin ulkoinen motivaatiotekija. Vapaaehtois-
tyossa toimijoita ei sido tekemiseen palkka vaan toimintaan hakeudutaan omasta kiinnos-
tuksesta paasta tekemaan jotain motivoivaa. Kun toimintaa tehdaan vapaaehtoisesti, on
erittain tarkeaa, etta ihmisilla on sisdinen motivaatio toimintaa kohtaan (livonen 2011, 40).
(Kuuluvainen 2015, 45-46.)

Suomessa ihmisten motivaatiota tehda vapaaehtoisty6ta on tutkittu eniten sosiaali- ja ter-
veysalan jarjestdissa. Tutkimuksissa nousi esille, ettd vapaaehtoistydhdn eniten motivoi-
via asioita ovat auttamisenhalu, halu oppia uutta, kansalaisvelvollisuus, oma elamantapa,
vapaaehtoistydn merkitykselliset tavoitteet, yhteiso ja sosiaaliset suhteet. (Kuuluvainen
2015, 46.)

Motivoiva johtaminen perustuu ihmisten kohtaamiseen yksil6ina ja luottamuksen rakenta-
miseen. On tarkeaa luoda ilmapiiri, jossa toimijoiden panosta arvostetaan ja jokaisella on
mahdollisuus vaikuttaa toimintaan. Avoimuus ja luottamus rakennetaan aktiivisella vuoro-

vaikutuksella, jossa jokaiselle mahdollistetaan kuulluksi tuleminen. (livonen 2011, 48.)

Jarjestdissa ihmisten johtamisessa on kyse vuorovaikutuksen johtamisesta. lhmiset ovat
toiminnassa vapaaehtoisesti, joten komentelu ja kaskyttaminen ei vie toiminnassa pitkalle.
Johtaminen perustuu sen sijaan houkutteluun, suostutteluun, kannustamiseen ja kiittami-
seen. Hyvia vuorovaikutustaitoja tarvitaan, jotta ihmiset haluavat olla jasenina, toimijoina
ja vapaaehtoisina. Johtajalta kaivataan huomion, kannustamisen ja kiitoksen lisaksi myos
kriittistd palautetta silloin kun se on paikallaan. Talla kayttaytymisella voidaan viestia, etta
johdettavista valitetdan ja heidat huomioidaan. Vuorovaikutuksen johtamisessa tarkeinta
on osaava viestinta ja kommunikointi. Tiedon pitaa valittya kaikille, toimijoita tulee kuun-
nella ja kuulla, kaikkien pitda saada oma aanensa kuuluville. (Harju & Ruuskanen-Himma
2016, 88, 90.)

2.5 Kohdeorganisaatio opiskelijakunta HUMAKO

Humanistisen ammattikorkeakoulun opiskelijakunta HUMAKO (mydhemmin HUMAKO) on
opiskelijakunta Humanistisen ammattikorkeakoulun (myéhemmin Humak) 1500 opiskeli-
jalle. Humakin opiskelijoista noin 950 on HUMAKOn jasenia (HUMAKO 2018a).
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Humanistisella ammattikorkeakoululla on toimipisteitd paakaupunkiseudulla, Kuopiossa,
Jyvaskylassa ja Turussa. Humakin paakaupunkiseudun toimipisteet sijaitsevat Nurmijar-
vella, Helsingissa ja Kauniaisissa (Humak 2017). HUMAKO on edunvalvontaa ja palve-
luita tarjoava pieni julkisoikeudellinen yhdistys, jonka asema ja tehtavat perustuvat am-
mattikorkeakoululakiin (HUMAKO 2018b).

Opiskelijakuntia on Suomessa yhteensa 25 (SAMOK 2019a). SAMOKIin jasenmaaratilas-
ton mukaan marraskuussa 2018 opiskelijakunta HUMAKO on jasenmaaraltaan Suomen
kolmanneksi pienin opiskelijakunta. HUMAKOa pienempia ovat olleet jasenmaaraltaan
Ahvenanmaalla toimivan ammattikorkeakoulun opiskelijakunta seka Centria-ammattikor-
keakoulun opiskelijakunta. (SAMOK2019b.)

Ammattikorkeakoululain maaraamien tehtavien HUMAKOnN toimintaa ohjaa lisaksi edusta-
jiston hyvaksyma strategia ja vuosittain laadittavat toimintasuunnitelma ja talousarvio. HU-
MAKOIla on poliittinen ohjelma ja kampuspaikkakunnilla yhteistydssa muiden opiskelija-
kuntien kanssa laadittuja kaupunkipoliittisia ohjelmia (kuvio 2). Hallituksen tehtdvana on
toimia ndiden toimintaa ohjaavien asiakirjojen ja muiden edustajiston paatdksien mukai-
sesti. (Tyrvainen. 18.3.2019.)
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Kuvio 2. Opiskelijakunnan toimintaa ohjaavat asiakirjat vuonna 2018




Opiskelijakunnassa on ammattikorkeakoululain mukaan edustajisto ja hallitus. Edustajisto
toimii ylimpana paatdksentekijana ja hallitus vastaa opiskelijakunnan toiminnan toteuttami-
sesta. HUMAKOssa edustajistoon voi kuulua korkeintaan 15 jasenta ja 10 varajasenta
(kuvio 3). Edustajisto muodostetaan vaaleilla opiskelijakunnan jasenistosta. HUMAKON
hallitukseen kuuluu puheenjohtajan ja varapuheenjohtajan lisaksi 3-7 hallituksen jasenta.
Hallituksen valinnasta vastaa edustajisto. Edustajisto ja hallitus nimetaan tehtaviinsa aina
HUMAKOn toimikaudeksi eli kalenterivuodeksi kerrallaan. (Ammattikorkeakoululaki
932/2014, §41; HUMAKO 2018b.)

EDUSTAJISTO
15+10 varajasenta

TOIMINNANJOHTAJA

ASIANTUNTIJA

Kuvio 3. HUMAKOn organisaatiomalli

HUMAKOIla on operatiivisessa toiminnassa hallituksen apuna kaksi tydntekijaa. Molem-

mat tyontekijat ovat taysipaivaisia. Tydntekijdiden tydnantajana toimii hallitus. Hallituksen
puheenjohtaja toimii toiminnanjohtajan 1ahimpana esimiehena ja toiminnanjohtaja muiden
tyontekijdiden lahimpana esimiehena. HUMAKOIIa on toiminnanjohtajan liséksi yksi tyon-
tekija. Kampuksilla tapahtuvasta toiminnasta vastaavat hallituksen alaisuudessa toimivat
tutorit ja paikallisjaostot. Lisaksi hallitus tekee opiskelijoiden edunvalvonnassa tiivista yh-
teisty6ta hallinnon opiskelijaedustajien kanssa. (HUMAKO 2018b; Tyrvainen. 18.3.2019.)
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Humakin verkostomaisen rakenteen vuoksi HUMAKON hallitukseen kuuluu vuosittain
opiskelijoita eri kaupungeista. Hallituksen perehdytys jarjestetaan ennen toimikauden al-
kua kasvotusten mutta muuten tydskentely tapahtuu paaosin verkkoymparistdssa. Hallitus
ja tydntekijat kokoontuvat yhdessa kasvotusten koolle noin joka toinen kuukausi muuta-
man paivan ajaksi. HUMAKOssa hallitus ja tyontekijat ovat jakautuneet vuodesta 2017 al-
kaen tiimeihin (kuvio 4). Tiimit pitdvat palavereja paaasiassa verkkoymparistdssa seka ko-
koontuvat muutaman kerran vuodessa livena tehopaiviin, joissa asioita tyostetaan yh-
dessa kasvotusten eteenpain. (HUMAKO 2019.)

Johtotiimi
puheenjohtaja,
varapuheen-
johtaja ja
toiminnanjohtaja
Paikallis-
toimintatiimi
toiminnanjohtaja

ja hallituksen ja-
senia (+ asiantun-
tija)

Edunvalvon-
tatiimi
puheenjohtaja,
varapuheenjoh-
taja ja hallituksen
jasenia

Kuvio 4. Hallituksen tiimit vuonna 2018

HUMAKOssa hallituksen jasenet kayttavat toimintaan keskimaarin aikaa 15-20 tuntia vii-
kossa. Hallituksen jasenet voivat opinnollistaa toimintaa omiin opintoihinsa vuosittain 25-
40 opintopistetta. Opinnollistettavan opintopistemaaran kasvaminen on tuonut omalta
osaltaan paineita opiskelijakunnan johtamisen kehittamiseen. Aiemmin johtamisen kaytan-
teet ja tavat on muodostettu vuosittain tehtavaan valitun puheenjohtajan johdolla. Johtami-
nen on lahtenyt liikkeelle enemman puheenjohtajan osaamisesta ja nakokulmasta kuin
johdettavien tai organisaation tarpeista. Ennen tiimimalliin kayttdonottoa, jokaiselle halli-
tuksen jasenelle maariteltiin oma vastuualue, jonka toteutuksesta ja raportoinnista hallituk-
sen jasen oli vastuussa. (Tyrvainen. 18.3.2019.)
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3 Valmentava johtaminen etatyoyhteisdossa

Johtaminen kehittyy jatkuvasti. Talla hetkella johtamisessa ollaan murroksessa, kun van-
hat tavat toimia eivat riitd. Nettisukupolvi ottaa jatkuvasti ndkyvampaa roolia tybelamassa
suurten ikaluokkien siirtyessa elakkeelle. Johtajuus ja valmentaminen liittyvat toisiinsa en-
tistd enemman. Osa johtajista on toiminut vaistomaisesti alaistensa valmentajina jo pit-
kaan. Valmentaminen perustuu valmentajan ja valmennettavan suhteeseen, jossa toinen
mahdollistaa toisen kehittymisen. Valmentavasta suhteesta hyétyvat molemmat osapuolet

organisaation lisaksi. (Ristikangas & Ristikangas 2011, 9.)

Etatyon johtaminen on osassa organisaatioissa jo arkipaivaa. Etatydon maara on kasvussa
ja johtajuus vaatii uudistamista. Etatydyhteisdille ei ole olemassa yksia oikeita ja suositel-
tavia toimintatapoja vaan jokaisen tiimin ja organisaation tulee 10ytaa itselleen sopivimmat
tavat tydskennella. (Vilkman 2016, 13.)

Taman luku kasittelee valmentavaa johtamista etatydyhteisdssa. Luvun ensimmaisessa
alaluvussa kasitelldan johtajan roolia valmentaja. Toisessa alaluvussa kaydaan lapi luotta-
muksen merkitysta tydyhteison toiminnalle. Kolmannessa alaluvussa kaydaan lapi val-
mentavaa dialogia. Neljannessa alaluvussa kasitellaan palautteen antamista, vastaanotta-
mista ja palautteen merkitysta osaamisen kehittymiselle. Viidennessa alaluvussa kasitel-

ldan vuorovaikutuksen tarkeytta erityisesti etatyoyhteison nakokulmasta tarkasteltuna.

3.1 Johtajan rooli ja tehtavat valmentajana

Johtajan rooli voi riippua siitd, missa asemassa johtaja on organisaatiossa ja erilaiset joh-
tamisen tehtavat painottuvat tydbnkuvan mukaan. Johtajan tehtavat ovat laaja koko-
naisuus, yleistden voidaan todeta ettd, johtajan tehtdvana on huolehtia, ettd asiat saadaan
tehtya ja tehtavat tulevat suoritetuksi ja ohjata ihmisia tiettyyn suuntaan tai toimintaan.
Naiden perinteisten, asioiden ja ihmisten johtamisen rinnalle on noussut ilmi6 valmentami-
sesta, jossa johtajan tehtavana on ajatteluttaa ja rakentaa merkitysta. Valmentavassa joh-
tamisessa yhdistetdankin yhdeksi kokonaisuudeksi tavoitteiden asettaminen ja sopiminen,
suorituksen parantamista tavoitteleva valmennus ja uran kehittymista tukeva valmennus
(Kansanen 2004, 27). (Ristikangas & Ristikangas 2011, 38-40.)

Valmentavan johtamisen tarkoituksena on

— parantaa suorituskykya ja tuloksia luomalla yksilGille ja ryhmalle kehittymismahdolli-
suuksia ja sopivia tilanteita.
— antaa rehellista ja tarkkaa palautetta oikea-aikaisesti molempiin suuntiin.
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— arvioida saavutuksia ja patevyytta palkitsemisen perustaksi. (Kansanen 2004, 27.)

Valmentavan johtajan tehtavana on auttaa valmennettavia saavuttaman toiminnalle ase-
tettuja tavoitteita. Valmentavassa johtamisessa huomioidaan tavoitteiden saavuttamisen
lisaksi keinot, joille tavoitteisiin paastaan (Kansanen 2004, 32). Valmentavan johtajan teh-
taviin kuuluu auttaa ihmisia motivoitumaan tydstaan varmistamalla fyysisten ja henkisten
voimavarojen riittdvyys. Valmentajan tehtaviin kuuluu luoda sellaiset olosuhteet, joissa
tydskentely on mahdollisimman sujuvaa (Havunen 2007, 21). Yksinkertaistaen valmenta-
misessa on Kyse siita, ettd valmentaja tukee yksildiden ja ryhman kehitysta tavoitteiden

saavuttamiseksi ja muuttaa tuen muotoja tarpeen mukaan. (Havunen 2007, 17-18.)

Valmentavan johtajan paaasiallinen tehtava on ennemminkin kysya kysymyksia kuin an-
taa valmiita vastauksia. Omaa asiantuntemusta hyddynnetaan oikeanlaisten kysymysten
kysymisella ja siten ohjataan valmennettavan huomio haluttuun suuntaan. Kysymyksilla
johtaessa valmentajan on tarkea pitda huolta siita, ettd keskustelulla on tarkoitus ja se
suuntautuu itsenaiseen ongelmanratkaisuun ja oma-aloitteisuuteen. Kysymyksilla johtami-
nen kompastuu helposti siihen, ettd valmentaja ottaa roolia ongelmanratkaisijana ja tuo
omaa asiantuntemustaan esille. Valmentajan tulee ohjata kysymyksilla oikean tiedon aa-
reen, jolloin ongelmien ratkaisu onnistuu myos itsenaisesti. Hyvan valmentajan tulee tar-
peen mukaan ottaa ohjat kasiin, kun sita tarvitaan ja pystya vaihtamaan roolia valmenta-
jasta esimieheen. (Havunen 2007, 24-25, 27.)

3.2 Luottamuksen merkitys tyoyhteison toiminnassa

Luottamuksella on suuri merkitys tydyhteisdssa toimiessa (Ristikangas & Ristikangas
2011, 165). Karkkainen (2005, 31-32) on tiivistanyt luottamuksen tarkoittavan inmisten va-
listd kanssakaymista, solidaarisuutta ja rehellisyytta. Luottamuksen vastakohta on pelko.
Esimerkiksi pelko siitd, ettei henkild toimi niin kuin on luvannut. Kaytdnndssa luottamus on
sita, ettei tarvitse varautua pahimpaan. Luottamus vahentaa tarvetta etukateen laadituille

saanndille ja ohjeistuksille. (Vilkman 2016, 27.)

Luottamuksen vaikutuksia on tutkittu laajasti. Ty6turvallisuuskeskuksen (2017) laatiman
koosteen perusteella luottamuksella on ainakin seuraavia hyotyja tyoyhteisdissa:

— Parantaa ty6ilmapiiria ja tyotyytyvaisyytta

— Kasvattaa viestinnan tehokkuutta

— Lisaa yhteisty6ta

— Parantaa suorituksen tasoa ja lisda innovatiivisuutta

— Vahentaa ristiriitoja

— Helpottaa muutoksien toteuttamista

— Vahentaa tarvetta muodollisuuksiin asioiden sopimisessa
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— Sitouttaa organisaatioon ja sen tavoitteisiin
— Vahentaa tarvetta kontrolliin

Luottamusta tarvitaan organisaatioissa esimiesten ja alaisten valilla, seka tyontekijoiden
kesken (Karkkainen 2005, 32). Ryhma toimii hyvin, jos luottamusta on rakennettu kaikkien
ryhmassa toimivien valille. Johtajan tehtavana on edistaa luottamuksen rakentumista.
Luottamuksen rakentaminen vie kauan aikaa, mutta se voidaan menettaa hetkessa. Luot-
tamuksen syntymista voidaan edistdd mahdollistamalla tydyhteison jasenille aikaa toi-
siinsa tutustumiseen ja jarjestamalla tiloja, joissa tydyhteisdn jasenet voivat kohdata.
(Karkkainen 2005, 41). (Kesti 2013, 91.)

Johtaminen on tyoskentelya luottamuksen kanssa. Valmentavalla johtajalla on keskeinen
rooli luottamuksen ilmapiirin muodostamisessa. Luottamuksen rakentaminen on koko ryh-
maan kohdistuva oppimisprosessi, joka vaikuttaa ryhman toimintaan. Se vaatii pitkajan-
teista panostamista yhteistyosuhteisiin. Kun ryhman keskinaiseen toimintaan on saatu
luottamus muodostettua, saadaan ryhman koko potentiaali kayttéon. (Ristikangas & Risti-
kangas 2011, 163.)

Luottamuksen rakentaminen vaatii dialogia. Dialogiin kuuluu erilaisten nakemysten jaka-
mista, yhdessa pohtimista ja yhteisen ndkemyksen ja ymmarryksen muodostamista. Dia-
logi on Iasn&oloa, kuuntelua ja osallistumista. Luottamus muodostuu sanattomasta ja sa-

nallisesta viestinnasta. (Tyéturvallisuuskeskus 2017.)

Luottamusta voivat lisata esimerkiksi seuraavat keinot:

— Teot vastaavat sanoja

— oikeudenmukainen kohtelu

— muita arvostava kayttaytyminen

— halu kuunnella ja kuulla muita

— tasapaino rehellisyyden ja hienotunteisuuden valilld kohteliaisuuteen kallistuen
— tavoitellaan ratkaisua, jossa molemmat voivat voittaa (Juuti & Vuorela 2015, 50.)

Kun luottamus on syntynyt, se mahdollistaa eri mieltd olemisen niin, etteivat pelot kay yli-
voimaiseksi (kuvio 5). Luottamuksen ilmapiirissa erimielisyys ja asioiden kyseenalaistami-
nen mahdollistavat kehittymisen. Sitoutuminen vahvistuu kehittymisen hahmottamisen
myota. Sitoutumisen kasvu lisda vastuullisuutta, joka johdattaa tuloksiin. Tuloksien synty-
minen vahvistaa luottamusta ryhmaan ja nain positiivinen kierre luottamukseen on synty-
nyt. (Heinonen, Klingberg & Pentti 2013, 118.)
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Luottamus

Tuloksen tekeminen Kyseenalaistaminen

Vastuunkantaminen Sitoutuminen

Kuvio 5. Luottamuksen positiivinen kierre (Heinonen ym. 2013, 118.)

Luottamusta yllapidetaan avoimella vuorovaikutuksella. Tassa johtajalla on merkittava
rooli esimerkin nayttajana. Johtajan kannattaa ottaa asioita rohkeasti puheeksi ja nain itse
nostaa esille luottamuksellista toimintaa. Jos luottamus menee, on johtajan tarkea ottaa
asia esille. (Heinonen ym. 2013, 120-121.)

Luottamuksen puute johtaa tydyhteison tai tiimin toiminnan lamaantumiseen. Luottamus-
vaje vie energiaa tyokavereiden viestien epailyyn ja tulkintoihin. Luottamusvaje vaikuttaa
viestinnan avoimuuteen ja tydyhteisdn jasenten yhteistydhalukkuuteen. (Ristikangas &
Ristikangas 2011, 166.)

Epaluottamus aiheuttaa koko tyoyhteis6on turhautumista, sitoutumattomuutta, pelkoa ja
pahoinvointia. Epaluottamus nakyy toisen toiminnan tarkistamisena. Epaluottamuksen jat-
kuessa tyonlaatu heikkenee, omasta toiminnasta koetaan epavarmuutta ja tydssa jaksa-
minen saattaa karsia. Epaluottamus aiheuttaa huolta, artymysta ja kiukkua. (Ristikangas &
Ristikangas 2011, 167-168.)

3.3 Dialogin merkitys valmentavassa johtamisessa

Valmentavan dialogin tuloksena yhteisen ajattelun laatu kehittyy ja ajateltujen ja julkituotu-
jen ajatusten maara kasvaa. Johtamisessa tyoyhteison ilmapiirilla on suuri merkitys. Mita
parempi ilmapiiri tydyhteisdssa on, sitd paremmat edellytykset on olemassa henkilékohtai-
seen valmentamiseen ja suorituskyvyn lisddmiseen. Valmentava dialogi mahdollistaa or-

ganisaation eri toimijoiden koko potentiaalin hyddyntamisen organisaation ja sen
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toiminnan kehittdmiseen. Luovuudelle on tarkea jattaa tilaa, ja edesauttaa siten innovatii-

vista ajattelua johtamisella. (Heinonen ym. 2013, 153; Kansanen 2004, 102.)

Valmentava dialogi perustuu ihmisten arvostamiseen. Arvostaminen on uskoa siihen, etta
ihmisissa on enemman osaamista, voimavaroja ja viisautta kuin he itsekaan tietavat. Jo-
kainen ihminen on arvokas ja hanessa on tarvittavat voimavarat ja resurssit, kunhan ne
vain saadaan esille. Valmentavan johtajan tehtavana on saada nama voimavarat esille

seka edesauttaa henkildn ja koko tiimin kehittymista. (Heinonen ym. 2013, 167.)

Valmentavassa johtamisessa huomio kiinnitetaan toiseen dialogin ja kohtaamisen kautta.
Dialogissa luodaan osapuolten valille yhteinen ymmarrys kasiteltdvasta asiasta syvemmin
laajemmin ja uusia ndkdkulmia luoden. Dialogi on siis kykya ja taitoa olla osallisena koh-

taavassa vuorovaikutuksessa. Dialogin onnistumiselle on suuri merkitys osapuolten asen-

teissa ja toisen kunnioittamisessa. (Ristikangas & Ristikangas 2011, 86.)

Lasnaolo on valmentavan dialogin perusta. Johtajan tehtavana on olla Iasna johdettavil-
leen. Lasnaolo kasvattaa keskittymista ja ajattelua. Muutokset vaativat Iasnaoloa, joka
mahdollistaa vahvan ndkemyksen muodostumisen. Ryhmatydskentelyssa vahva nakemys
energisoi koko ryhmaa ja edistaa tavoitetta kohti tyoskentelemista. Ryhmatilanteissa las-
naolo tarkoittaa muiden arvostamista ja valittamista. Lasnaololla voidaan luoda uskoa yh-
dessa tekemiseen. Kun ryhman jasenet ovat l1asna toisilleen, ryhmaan muodostuu avoin ja
kannustava henki. Avoin ja kannustava henki mahdollistaa epamukavuusalueelle mene-

misen ja ryhmassa voidaan myds haastaa. (Heinonen ym. 2013, 170-171.)

Etatyoyhteisdssa lasnaoloon on kiinnitettava erityisesti huomioita. Yhteisollisyys syntyy
huonommin ja murenee helpommin, kun kasvokkain kohtaamisia tapahtuu yha harvem-
min. Vahainen vuorovaikutus voi johtaa helposti eristdytyneisyyden kokemukseen, joka
vaikeuttaa yhteisdllisyyden yllapitamista. Etatyoyhteisossa tulee kiinnittaa erityista huo-
miota yhteisten pelisdantdjen sopimiseen eri viestintdkanavien kaytdssa ja yhteisten pala-

verikaytanteiden sopimiseen dialogin mahdollistamiseksi. (Vilkman 2016, 41, 60-61.)

Valmentava johtaja on aidosti kilnnostunut siita, miten muut ajattelevat ja miten heidan
ajatuksenjuoksunsa toimii. Kuuntelemiseen hiljentyminen tarkoittaa omista ennakkokasi-
tyksista luopumista. Kuunnellessa valmentajan ei tule tehdd omia tulkintoja asioista tai ar-
vuutella mita toinen yrittaa kertoa seuraavaksi. Aito kiinnostus toisen ajattelusta ja toimin-
tatavoista on merkityksellista, eika se tapahdu itsestaan, vaan se vaatii tyota. Kysymyksia

kysymalla valmentaja voi varmistaa, ettd ymmarsiko asian oikein. Kuuntelemiseen
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hiljentyminen onnistuu parhaiten ajattelemalla, etta toisella on tarkeaa, uutta ja mielenkiin-
toista sanottavaa. (Kurttila & Aalto 2015, 21; Ristikangas & Ristikangas 2011, 89.)

Yleisesti kysymyksia esitetdan, jotta saadaan lisda tietoa. Kysymyksien avulla edistetaan
kokonaiskasityksen ja mielipiteiden muodostamista. Kysymyksien kautta pyritaan loyta-
maan paras ratkaisu ja edistetaan omaa ymmarrysta. Valmentavassa dialogissa kysymyk-
sien kautta pyritdan herattdmaan oivalluksia ja luomaan uutta ajattelua, jolla pyritddn muo-
dostamaan uudenlaista, monipuolisempaa toimintaa. Valmentavassa dialogissa syvenny-

tdan vastauksien taustoihin ja kysytaan lisda. (Heinonen ym. 2013, 184.)

Valmentavat kysymykset ovat avoimia; niihin ei voi vastata vain kylla tai ei. Onnistuneen
kysymyksen tunnistaa siita, ettd vastaaja joutuu todella pohtimaan omaa vastaustaan.
Vastaamiselle on tarkea antaa aikaa ja sietaa hiljaisuutta. Vastauksen jalkeen kysytaan
jatkokysymyksia. Yksinkertaisin jatkokysymys vastaukselle on "kerro lisaa” tai "mita
muuta”. Kysymyksilla johtaessa on tarkea kiinnittdéa huomiota siihen, ettei korosta liikaa
omaa asiantuntemusta vaan enemman keskittyy ohjaamaan muita itsenaiseen ongelmien
ratkaisuun (Havunen 2007, 25). (Kurttila & Aalto 2015, 20-21.)

Valmentaja sitouttaa tiimia ja tiimin jasenia vastuunottamiseen kysymyksien avulla. Val-
mentavassa dialogissa on tarkea pyrkia kysymyksien avulla kohti tavoitetta. Keskustelun
aluksi on tarkea maaritella, mita tavoitellaan. Tavoitteen tulisi olla positiivisesti maaritelty,
napakka, eteenpain suuntautuva, mitattava ja riittavan haastava. Tavoitteen maarittelyn
jalkeen tarkastellaan todellisuutta ja pohditaan vaihtoehtoisia tapoja etenemiseen. Kes-
kustelun lopuksi varmistetaan sitoutuminen asiaan ja sovitaan ensimmaiset askeleet kohti
tavoitetta. (Heinonen ym. 2013, 185-186.)

Valmentavan johtajan tehtdvana on ohjata ryhmaa ajattelemaan tavoitetta kohden. Tavoi-
tetta kannattaa pohtia positiivisen kautta keskittymatta liikaa esteisiin. Positiivista ajattelua
voidaan luoda kysymalla aiemmista onnistumisista ja tulevista ratkaisuista. N&illa kysy-
myksilla ohjataan ajattelu ja energia uuden lI6ytamiseen ongelmien tarkastelun sijaan.
Jotta ajattelussa ei jumiuduta vain omaan nakokulmaan, kannattaa valmentavan johtajan
haastaa ryhmaa tarkastelemaan asiaa laajemmalta nakdkannalta. (Heinonen ym. 2013,
198; Kurttila & Aalto 2015, 21.)

Ryhman toiminnassa ryhman jaadessa jumiin, voidaan pohtia ryhmassa mita sellaisia
olettamuksia meilla on, jotka estavat etenemisen? Olettamukset ja uskomukset ovat sel-

laisia, joita tehdaan tietoisesti ja tiedostamatta. Omien olettamuksien ja uskomuksien
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tarkastelu auttaa uudelleen maarittelyssa. Osa uskomuksista saattaa olla positiivisia ja

kannustavia, toiset taas ovat esteena muutokselle. (Heinonen ym. 2013, 208-209.)

3.4 Palaute ja oman toiminnan kehittaminen

Organisaatioiden yksi olennaisin voimavara on nykyaan ihmiset ja heidan osaamisensa.
Organisaatioiden menestys on riippuvainen ihmisten energian hyddyntamisesta ja suun-

taamisesta omaan ydintehtavaansa. (Juuti & Vuorela 2015, 71.)

TyOyhteis6ssa on tarkeaa, ettd jokaisen osaamista arvostetaan. Jos osaamista ei arvos-
teta tai tulee tunne, ettei sitd paase hyddyntdmaan, ihminen turhautuu. Jos vaaditaan lii-
kaa eikd oma osaaminen vastaa tehtavien tekemisessa vaadittua tasoa, ihminen ahdistuu
ja stressaantuu. On siis tarkeda huomioida osaamistaso ja mahdollistaa sen kehittdminen
tarpeiden mukaisesti. (Kesti 2013, 50-51.)

Osaamisen kehittdmisessa lahdetaan liikkeelle nykyisen osaamisen kartoittamisesta. Kun
osaamiskartoitustuloksia verrataan siihen, mita henkilosto osaa nyt, tiedetdan missa asi-
oissa kehittdmista pitdd tehda. Kehittymistarpeiden selvittdmisesta edetdan suunnittele-
maan osaamisen kasvattamista. Keskeista osaamisen kehittdmisessa on, ettd organisaa-

tio ja tyontekija molemmat hyotyvat kehityksesta. (Juuti & Vuorela 2015, 72.)

Kehittamista ei voi tehda ilman arviointia ja ihmisten toiminnan arviointiin sisaltyy aina pa-
lautteen antaminen. Palautetaitojen osaaminen on tarkeaa tydyhteisdssa. Niin palautteen
antaminen kuin vastaanottaminenkin vaatii rohkeutta. Valmentavan johtajan kuuluu olla
esimerkkina muille palautteen antamisessa, pyytamisessa ja vastaanottamisessa. (Risti-
kangas & Ristikangas 2011, 238.)

Ryhmatilanteissa valmentavan johtajan tulee havainnoida ryhman ja sen yksittaisten ja-
senten valista dynamiikkaa. Dynamiikka heijastelee tekemiseen ja muuttuu jatkuvasti.
Valmentajan on tarkea jakaa havaintoja ryhmalle palautteen muodossa. Palautteenanta-
misessa ajoituksella on suuri merkitys. Palautteeseen ei ole useinkaan tarpeellista lisata
omia tulkintoja, vaan todeta mita nakee tai toistaa kuulemiaan ilmaisuja ja sanoja. Naky-
mattdman asian nakyvaksi tekeminen on ryhmassa voimakas tapa herattada palautepoh-
diskelua. (Heinonen ym. 2013, 193-195.)

Ryhman jasenten valisen luottamuksen taso vaikuttaa siihen, miten ja mista palautetta voi

antaa. Hyva palaute on selkeaa ja perustuu tarkkuuteen. Osuvan havainnon kautta
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annettu palaute herattaa luottamusta ja molemminpuolista arvostusta. (Heinonen ym.
2013, 196.)

Palautteen antaminen on nopein tapa osoittaa tydon merkitys ja sen arvostaminen. Tydn
tarkeana ja merkityksellisena pitaminen motivoi ja innostaa. Tyosta innostuminen lisaa
tyoyhteison menestysta. Palautteen saaminen tehdysta ty0osta osoittaa kiinnostusta tehtya
tyota kohtaan ja se luo kokemusta tyon merkityksellisyydesta. Kannustava palaute tuo on-
nistumisen ja edistymisen tunteita, joka vahvistaa merkityksellisyyden kokemusta. Mydn-
teiseen keskittyminen ja kannustavan palautteen antaminen innostaa myds palautteen an-
tajaa. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2017, 17-18.)

Palaute saattaa tulla miten, missa ja milloin tahansa. Saatu palaute tulisi kuitenkin aina
pysahtya kuuntelemaan ja uskoa se. Palaute kuvaa antajansa kokemuksia, ndkemyksia ja
tunteita. Toisen kokemukseen ei voi vaittaa vastaan vaan se tulee hyvaksya. Saatuun pa-
lautteeseen tulisi suhtautua lahjana. Palaute on mahdollisuus tarkastella omaa toimintaa
ja sen vaikutuksia toisen silmin. Palautteen vastaanottaja paattaa aina itse, ryhtyyko pa-
lautteen perusteella muuttamaan omaa toimintaansa vai ei. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen
2017, 113.)

Palaute on mahdollisuus oppimiseen, kun palautteen antajalla on oikea asenne. Vastaan-
ottaja aistii helposti palautteen antajan motiivit. Rohkea ja reilu palautteen antaja haluaa
yleensa antaa palautteen niin, ettd muiden on mahdollista myds oppia siitd. Palautteesta
vahintaan kaksi kolmasosaa tulee olla myonteista ja yksi kolmasosa kehittavaa. Myontei-
sen palautteen tulee liittya kehitettdvaan aiheeseen, jotta siitda saadaan paras hyoty irti.
(Ristikangas & Ristikangas 2011, 241.)

Palautteen antamisessa tulee huomioida aina vastaanottaja. Erilaiset ihmiset haluavat
saada palautetta eri tavoilla. Kun ihmisten erilaisuus huomioidaan palautteen antami-
sessa, menee palaute paremmin myds vastaanottajalle perille. Jos palaute ei mene pe-
rille, on hyva tarkastella omia tapoja antaa palautetta. Valmentavan johtajan on tarkea olla
kiinnostunut siitd, minkalainen palaute omille valmennettaville toimii parhaiten. (Ristikan-
gas & Ristikangas 2011, 242.)

3.5 Viestinnan ja vuorovaikutuksen merkitys etatyossa

Etatyolla tarkoitetaan tyota, jota tehdaan jossain muualla kuin normaalissa tyonsuoritta-

mispaikassa. Etatyo voi olla jatkuvaa tai saanndllista. Etatyolle tyypillista on tietotekniikan
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kaytto ja usein niiden avulla voidaan tyoskennella ajasta ja paikasta riippumattomasti. Eta-
tyd on usein ty6ta, jota voidaan tehda myos tydpaikalla. Tydyhteisdissa, joissa etatyd on
mahdollista, ei johtaja nde tydntekijaa paivittain tai valttamatta edes viikoittain. Tydyhtei-
sOssa saatetaan nahda kasvotusten vain muutamia kertoja vuodessa. (Helle 2004, 13;
Vilkman 2016, 13.)

Etdjohtamisessa korostuu johtajan tavoitettavuus. Tyontekija ei voi vain kavella tydpoydan
aareen kysymaan kysymyksidan, vaan on riippuvainen siitd vastaako johtaja esimerkiksi
puhelimeen tai sahkopostiin. Etdisyys saattaa vaikuttaa my6s kommunikoinnin laatuun,
esimerkiksi puhelimessa keskustelu saattaa olla muodollisempaa kuin kasvotusten. (Vilk-
man 2016, 54-55.)

Vuorovaikutus ja tiedottaminen ovat viestinnan kaksi paatehtavaa. Vuorovaikutus on sa-
nallista ja sanatonta viestintaa inmisten valilla ja siihen kuuluu puhumista ja kuuntelemista
(Isotalus & Rajalahti 2017, 16). Tiedottamisessa tulee huolehtia, etta tarvittava tieto liikkuu
oikea-aikaisesti kaikilta kaikille. (Humala 2007, 93.)

Hyvin toimivissa tyoyhteisdissa viestintaa tapahtuu eri suuntiin: alhaalta ylospain, ylhaalta
alaspain ja vertikaalisesti. Tehokkaassa tiedonjakamisessa on kaikkien ymmarrettava,
mika tieto on merkityksellista ja tarkeaa ja ketka sita tarvitsevat ja milloin. Kaikkea tietoa ei

ole kannattavaa toimittaa kaikille. (Vilkman 2016, 62.)

Etatyossa ihmisten valinen kanssakayminen korostuu, kun suurin osa yhteydenpidosta ta-
pahtuu sahkopostin tai muiden vastaavien alustojen kautta. Pienet vaarinymmarrykset,
jotka kasvokkain tapahtuvassa kommunikoinnissa voidaan valttda esimerkiksi puhujan 8a-

nenpainolla saattavat kasvaa suuriksi. (Fried & Heinemeier Hansson 2014, 149.)

Etatyoyhteisdssa vuorovaikutus on keskeisessa roolissa. Vuorovaikutuksella mahdolliste-
taan keskustelu ja siihen osallistuminen, yhdessa suunnittelu ja kehittdminen, paatdksen-
teko, ongelmienratkaisu, kannustaminen seka ihnmissuhteiden luominen ja hoitaminen
(Humala 2007, 93). Vuorovaikutus vaikututtaa tyon tuloksiin, yhteisdllisyyden kokemuk-

siin, motivaatioon ja sitoutumiseen. (Vilkman 2016, 60.)

Liiallinen vuorovaikutus saattaa sydda toiminnan tehokkuutta, luoda informaatiotulvan ja
aiheuttaa tarkean tiedon hukkumisen yleiseen keskusteluun (Isotalus & Rajalahti 2017,
184). Etdjohtaminen edellyttaakin kykya hyddyntaa tieto- ja viestintateknologioita moni-

puolisesti (Vilkman 2016, 13). Korostuneessa vuorovaikutuksen tarpeessa on tarkea
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arvioida viestintakanavia ja lisata niita tarpeen mukaan. Jokaisella kanavalla tulee olla
omat kayttotarkoituksensa ja -tavat, jotka palvelevat parhaiten tyon onnistumista. Tiedotta-
miseen parhaiten toimivat sahkoiset ja kirjalliset kanavat, vuorovaikutukseen taas sopivat
paremmin suulliset kanavat (Humala 2007, 94). (Vilkman 2016, 60.)

Etatyossa tyontekijoiden kirjoitustaidon merkitys korostuu, kun suurin osa argumenteista
esitetdan sahkopostitse, chatin tai keskustelupalstan kautta (Fried & Heinemeier Hansson
2014, 163). Vuorovaikutuksesta on tarkedad ymmartaa, etta jokainen ymmartaa viestien
sisallon eri tavalla. Viestinta ilman ilmeita, eleita ja aanenpainoja lisaa vaarinkasityksien
mahdollisuuksia. Johtamisessa tulee huomioida erilaiset vuorovaikutustyylit ja sopeuttaa
tarpeen mukaan omaa viestintdansa toisen tyyliin ja tilanteeseen sopivaksi. (Vilkkman
2016, 69.)

Hyva yhteistyd voi merkita yhdelle ideoiden pallottelua, toiselle jarjestelmallista ja organi-
soitua tyoskentelya yhteisen tavoitteen eteen, kolmannelle keskustelua ja kokemuksien
jakamista ja neljannelle tehokasta ja asiakeskeista asioiden kasittelya ja paatdksien teke-
mista. (Vilkman 2016, 69.)

Etatyoyhteis6ssa korostuu samanlaisten tydskentelyolosuhteiden merkitys. Jos osa yhtei-
seen kokoontumiseen osallistujista on koolla kasvokkain ja osa etana, on tarkeaa, etta
myos etana osallistuvat kuulevat keskustelun ja pystyvat osallistumaan siihen tasavertai-
sesti. Tarkeaa on myads, ettei asioita sovita kasvokkain etukateen ja vain ilmoiteta paatos-
luentoisesti etana osallistuville tydyhteisdn jasenille. Parhaiten samankaltaisten olosuhtei-
den luomisessa onnistutaan, kun jokainen osallistuu kokoontumisiin valilla etayhteydella ja
kokee itse, millainen vaikutus pienillakin asioilla on yhteiseen vuorovaikutukseen. (Fried &

Heinemeier Hansson 2014, 186.)

Avoimuus vaikuttaa vuorovaikutukseen ja sen laatuun. llman avoimuutta tyoyhteison yh-

teisollisyys karsii ja sitoutuminen organisaatiota kohtaan vahenee. Avoimuus on lapinaky-
vyytta organisaation kommunikoinnissa, yhteisty0ssa ja paatoksenteossa. Avoimessa or-
ganisaatiossa ihmiset otetaan mukaan tyon suunnitteluun ja heille mahdollistetaan vaikut-

taminen ty6ta koskeviin paatdkseen. (Vilkman 2016, 33-34.)

Etatydyhteisdissa korostuu henkildkohtaisen yhteydenpidon tarkeys. Ongelmien havaitse-
minen etatydyhteisdssa on haasteellisempaa, kun johtaja ei ole jatkuvasti yhteydessa
tyontekijoihinsa (Vilkkman 2016, 55). Erilaiset tavat toimia ja erilaiset vuorovaikutustyylit

ovat tyypillisia tekij6ita ristiriitojen syntymiseen tydyhteisdissa. Vilkmanin (2016, 66)
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mukaan naita eroja siedetaan etatydyhteisdéssa huonommin. Syyna saattaa olla se, etta
etatyoyhteisdssa koetaan olevan enemman samalla tasolla muiden kanssa ja muiden
saatetaan olettaa toimivan samalla tavalla kuin itse toimitaan. EtatyOyhteisoissa tyotoverit
saatetaan tuntea pintapuolisemmin tai ei ollenkaan, mika alentaa erilaisuuden sietokykya.
(Vilkman 2016, 66-67.)

Etatyoyhteisdssa toimivan tiimin rakentaminen ja aidon yhteishengen muodostaminen on
haasteellista. Hyvan yhteishengen rakentaminen vaatii enemman suunnitelmallista tyota
ja vuorovaikutusta. Jos tiimin jasenet eivat koe kuuluvansa joukkoon, viestinnan maara
vahenee eika kunnon ryhmahenkea paase muodostumaan. Vuorovaikutuksen vahenty-

essa organisaatioon sitoutuminen on heikompaa. (Vilkman 2016, 19.)

Yhteisilla tapaamisilla on suuri merkitys etatyOyhteisoissa. Usein on helpompi tehda toita
ihmisten kanssa, joita on tavannut niin sanotussa "oikeassa elamassa”. Yhteiset tapaami-
set mahdollistavat tydasioista keskustelun, projektien esittelyn ja tulevaisuuden suunnitte-
lun. Tarkein merkitys kasvokkain tapaamisilla on yhteishengen luominen ja yllapito. (Fried
& Heinemeier Hansson 2014, 181.)
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4 Lahestymistapa ja tutkimusmenetelmat

Lahestymistapa kuvaa otetta tai strategiaa, jolla tutkimus toteutetaan (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2014, 51). Tutkimusmenetelmilla kuvataan niitd konkreettisia kaytanteita, joilla ai-
neiston kerays ja analysointi toteutetaan. Lahestymistavat perustuvat kvalitatiiviseen eli
laadulliseen ja kvantitatiiviseen eli maaralliseen tutkimukseen. Tutkimuksessa voi olla
myos molempia lahestymistapoja, jolloin kyse on monistrategisesta tutkimuksesta. Mo-
nistrategisista tutkimusta kaytetdan case-, kehittamis- ja toimintatutkimuksessa. Kehitta-
mistyossa tavoitellaan muutosta, jolloin se voidaan toteuttaa kehittamis- tai toimintatutki-
muksena. Kehittamis- ja toimintatutkimuksen suurin ero on tutkijan roolissa. Kehittamistut-
kimuksessa tutkija on itse ulkopuolinen osallistuja, joka seuraa muutoksen toteutumista.
Toimintatutkimuksessa tutkijalla on aktiivinen rooli ja tutkija pyrkii itse myos vaikuttamaan
muutokseen. (Kananen 2012, 26-27.)

Tama kehittamistyo toteutettiin toimintatutkimuksena. Seuraavissa alaluvuissa on kerrottu
tarkemmin tutkimuksen l&hestymistavoista ja taman kehittamistyon tutkimusprosessissa.
Ensimmaiseksi kasitellaan toimintatutkimuksen ominaisuuksia. Toisessa alaluvussa tar-
kastellaan kvalitatiivista ja kvantitatiivista lahestymistapaa. Kolmas alaluku kasittelee toi-

mintatutkimuksen prosessia ja neljas alaluku tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia.

41 Kehittamisty6 toimintatutkimuksena

Toimintatutkimuksessa toteutuu nimensa mukaisesti samanaikaisesti toimintaa ja tutki-
musta. Toimintatutkimuksen tavoitteena on ratkaista kaytannon ongelmia erilaisissa yhtei-
sOissa ja yrityksissa. Toimintatutkimuksella tavoitellaan kaytannon hyotya ja kayttokel-
poista tietoa (Heikkinen, Rovio, & Syrjala 2006, 19). Toimintatutkimuksessa on kyse jatku-

vasta toiminnan parantamisesta. (Kananen 2009, 9.)

Taman kehittdmistyon tavoitteena oli kartoittaa HUMAKOssa johtamiseen liittyva nykytila
ja sen haasteet seka asettaa tavoitteet sen pohjalta uudelle johtamismallille. Kehittamis-
tyon tarkoituksena oli luoda tavoitteiden pohjalta HUMAKOIle sopiva johtamismalli, tes-

tata sita ja ottaa se vakituiseen kayttoon.

Toimintatutkimusta voi toteuttaa tutkijoiden lisaksi jokainen tyontekija suorittavalta tasolta
aina johtoportaaseen saakka (Kananen 2009, 9). Toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu
tutkimaansa toimintaan muuttamalla tarkoituksella tutkimuskohdettaan. Toimintatutkimuk-

sessa tutkija on siis aktiivinen vaikuttaja ja toimija. Tutkija yrittda vaikuttaa
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toimintatutkimukseen liittyviin ihmisiin ja valaa heihin uskoa omista kyvyistaan ja toiminta-
mahdollisuuksista. Toimintatutkimuksessa myos tutkijan omat kokemukset ovat osa tutki-
musaineistoa. (Heikkinen ym. 2006, 19-20.)

Toimintatutkimuksessa tutkijan tehtavana on edistaa haluttua muutosta osallistumalla sen
lapiviemiseen. Osallistuvalla havainnoinnilla tutkijan tavoitteena on ymmartaa ilmiéta sy-

vemmin. (Kananen 2012, 13.)

Taman kehittamistyon tekija osallistui tutkijana aktiivisesti koko prosessiin ja vaikutti
omalla toiminnallaan kehitykseen viemalla projektia haluttuun suuntaan. Tutkija oli koko
kehittdmisprojektin ajan kohdeorganisaatiossa itse johtoasemassa ja kehittdmistydssa vai-
kutettiin my0s tutkijan toimintaan johtajana. Tutkija paasi vaikuttamaan omassa roolissaan

myos muiden johtoasemassa olevien toimintaan ja auttoi heita kehittymaan johtajina.

Toimintatutkimusta voidaan kayttda oman tai ryhman toiminnan kehittamiseen. Toiminta-
tutkimus kohdistuu sosiaaliseen toimintaan, joka perustuu ihmisten valiseen vuorovaiku-
tukseen (Heikkinen ym. 2006, 16-19). Taman vuoksi toimintatutkimus soveltuu parhaiten

tilanteisiin, joissa kohteena on ryhma tai sen toiminta. (Kananen 2012, 41.)

Tassa tydssa valittiin tutkimusstrategiaksi toimintatutkimus, koska johtamismallin laadinta
kohdistui nimenomaan sosiaaliseen toimintaan, joka perustuu ihmisten valiseen vuorovai-

kutukseen.

Oleellisia elementteja toimintatutkimuksessa ovat toiminnan kehittaminen, yhteistoiminta
ja tutkimus. Toimintatutkimus on usein ajallisesti rajattu tutkimus- ja kehittamisprojekti,
jossa suunnitellaan ja kokeillaan uusia toimintatapoja. Tutkimusta toteutetaan sykleissa,
ensimmaiseen suunnitelmaan pohjautuvaa kokeilua seuraa kokemusten pohjalta paran-
nettu suunnitelma. (Heikkinen ym. 2006, 16-19; Kananen 2009, 11-12.)

Tassa kehittamistyossa kehitettiin kohdeorganisaation johtamisen kaytanteita ja johtami-
sen tydkaluja. Kehittdmisprojekti oli ajallisesti rajattu ja sen aikana testattiin uusia toiminta-
tapoja ja kehitettiin niitd edelleen tutkijan omien kokemuksien ja muilta saadun palautteen

perusteella.
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4.2 Kuvalitatiivinen ja kvantitatiivinen lahestymistapa

Tutkimuksen lahestymistavat voidaan jakaa karkeasti kahteen kategoriaan eli kvantitatiivi-
seen tutkimusotteeseen ja kvalitatiivisen tutkimusotteeseen. Tutkimusotteet nahdaan jat-
kumona, jossa sen aaripaissa on kvalitatiiviset ja kvantitatiiviset tutkimusotteet. (Kananen
2014, 20-21.)

Laadullinen tutkimus tahtaa ilmion syvalliseen ymmartamiseen. Maarallinen eli kvantitatii-
vinen tutkimus tahtaa sen sijaan yleistyksiin. Kun laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan yk-
sittaisia tapauksia, maarallisessa tutkimuksessa tutkitaan tapausten joukkoa. Molemmissa
tutkimustavoissa on tavoitteena |6ytaa vastaus tutkimusongelmaan. (Kananen 2009, 18-
19.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan prosesseja ja siina ollaan kiinnostuneita asioiden
merkityksista, kuinka ihmiset nakevat ja kokevat reaalimaailman. Merkitykset nakyvat suh-
teina ja niiden muodostamina kokonaisuuksina (Vilkka 2015, 97). Tiedonkeruun ja analy-
soinnin paaasiallinen toteuttaja on itse tutkija, jonka kautta suodattuvat tutkimustulokset.
Laadullisessa tutkimuksessa tulee suora kontakti tutkijan ja tutkittavan valille, tutkija on
itse kentalla haastattelemassa ja havainnoimassa, eli tutkimus tapahtuu suoraan oikeassa
kontekstissa. Laadullisen tutkimuksen voi maaritelld myos niin, etta laadullista tutkimusta

on kaikki muu paitsi maarallinen tutkimus. (Kananen 2009, 19.)

Maarallisessa tutkimuksessa tutkimusaineiston keraamisen tapoja ovat kyselylomakkeet,
systemaattinen havainnointi tai valmiiden rekisterien ja tilastojen kayttd. Maarallisessa tut-
kimuksessa kyselylomakkeilla kerataan aineistoa anonyymisti. Kyselylomakkeiden tyypilli-
nen riski on alhainen vastausprosentti. Kyselysta voidaan kayttdd myos nimitysta survey-
tutkimus, jolla viitataan siihen, etta kysely vakioitu, eli kaikilta vastaajilta kysytaan samat
asiat tdsmalleen samalla tavalla. (Kananen 2009, 19; Vilkka 2005, 73-74.)

Tassa kehittamistydssa kaytetyt tutkimusmenetelmat painottuivat laadullisen tutkimuksen
menetelmiin. Laadullisten menetelmien tukena kaytettiin maarallista tutkimusmenetelmaa

kyselomakkeiden muodossa.

4.3 Toimintatutkimuksen prosessi

Toimintatutkimuksessa pyritaan aikaansaamaan muutos. Muutoksen toteuttaminen edel-
lyttdd muutettavan ilmion ja siihen vaikuttavien tekijoiden tuntemista. Toimintatutkimuk-

sessa toistetaan samaa syklid, jossa toistuvat suunnittelu, toiminta, havainnointi ja
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reflektointi (kuvio 6). Syklia toistetaan joko I&htemalle liikkeelle edellisen syklin paatepis-

teesta tai tutkimalla uutta ratkaistavaa ongelmaa. (Kananen 2012, 12.)

Tutkimus 2
Tutkimus 1

Kuvio 6. Toimintatutkimuksen vaiheet

Toimintatutkimus kaynnistyy ongelman havaitsemisella. Kun tiedossa on aihe toimintatut-
kimukselle, edetdan nykytilan kartoitukseen ja ongelman maarittelyyn. Maarittelyssa kes-
kitytdan ongelman syiden ja seurausten analysoitiin. Kun analysointi on tehty huolellisesti
ja todellinen ongelma havaittu, maaritellaan tutkimukselle selkeat, mitattavat tavoitteet.
Taman voidaan edeta ratkaisun esittdmiseen ja testaamiseen. Ratkaisua muokataan tes-
tauksen pohjalta ja sen jalkeen tuodaan uusi ratkaisumalli testattavaksi ja kokeiluun. (Ka-
nanen 2012, 34-35.)

Tassa kehittamistydssa ongelman havaitseminen pohjautui tutkijan omiin kokemuksiin ja
toimijoilta saatuun palautteeseen. Kehittamistyd kaynnistettiin nykytilan selvityksella, jotta

ongelma saatiin mariteltya tarkastelemalla syita ja seurauksia. Nykytilan selvityksen jal-

keen maariteltiin kehittdmiskohteet, joihin johtamismallissa luotavissa ratkaisuissa keskity
taan. Ratkaisumallit otettiin kayttoon ja niita kehitettiin eteenpain vuoden mittaisen tes-

tausjakson aikana kokemuksiin ja saatuun palautteen perustuen.

4.4 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Validiteetti tutkimuksessa tarkoittaa sita, etta tutkitaan oikein asioita. Mittari on siis validi
eli pateva, jos se mittaa sita, mita sen kuuluukin mitata. Validiteetti varmistetaan kaytta-
malla sopivaa tutkimusmenetelmaa, sopivaa mittaria ja mittaamalla oikeita asioita. (Kana-
nen 2014, 126.)

31



Kvalitatiivisessa tutkimuksessa lisataan tutkimuksen luotettavuutta paaasiassa dokumen-
taation kautta. Tutkimusprosessin aikana on tarkeaa kirjata ylos esimerkiksi mita ratkai-
suja on tehty menetelmien valinnassa ja miksi kyseiset menetelmat on valittu. Talla tavalla
dokumentoimalla koko prosessi mahdollistetaan tietylla tavalla menetelmien ja koko tyon
arviointi. Vaihe vaiheelta eteneva dokumentaatio perusteluiden kanssa tuo uskottavuutta
ja lisaa luettavuuden tuntua (Kananen 2012, 165). (Kananen 2012, 173.)

Tassa kehittamistyossa dokumentaatio toteutettiin tutkijan omien muistiinpanojen ja tutki-
muspaivakirjan kautta. Dokumentaationa kaytettiin lisdksi kehittamistydssa mukana olleen

johtamismalli-projektin ohjausryhman kokouksien muistioita.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa kaytettavissa oleva tieto. Jos tieto on virheellista,
eivat oikeat tutkimusmenetelmat auta. Tiedon tulee tayttaa luotettavuuskriteerit, jotta tutki-

mus voi olla luotettava. (Kananen 2012, 162.)

Reliabiliteetti tarkoittaa mittausten pysyvyytta eli sita, etta toistettaessa sama tutkimus

saadaan samat tulokset. Tutkimuksen toteuttaminen uudelleen samassa kohderyhmassa
on toisinaan ongelmallista, koska tutkimus itsessaan vaikuttaa tutkittaviin. Joskus ilmié on
muuttunut mittausten valilla, jolloin uusintatutkimuksessa mitataankin ilmion pysyvyytta eli
stabiliteettia. Reliabiliteetti voidaan turvata myos kayttamalla kahta eri mittaria, jolloin voi-

daan todeta reliabiliteetti korrelaatioanalyysin avulla. (Kananen 2014, 126; 128.)

Tassa tutkimuksessa reliabiliteetti varmistettiin kayttamalla eri tutkimusmenetelmia johta-
misen tarkasteluun ja vertailemalla naita tuloksia keskenaan. Tutkimuksen aiheena oli ih-
misten kokemukset johtamisesta ja tutkimuksen toistamisella ei valttamatta saada samoja
tuloksia, esimerkiksi siksi, ettd vastaajien kokemuspohja saattaa muuttua vastauskertojen

valilla.

Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteetti voi tarkoittaa myos sita, etta tutkimuksen tulok-
sia tulkitaan samalla tavalla tutkijasta riippumatta. Toistettavuus riippuu arvioitavuudesta.
Jos riittavaa dokumentaatiota ei ole tutkimusasetelmasta ja -prosessista tehty, on toistet-
tavuus mahdotonta. Toimintatutkimuksessa toistettavuus ei ole tavoite ja usein tulosten
voidaan katsoa patevan vain tutkittuun tapaukseen (Kananen 2012, 135). (Kananen 2014,
131.)
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Toimintatutkimuksessa myds yleistettavyys perustuu dokumentaatioon, silla tulosten
yleistettavyytta voidaan tarkastella lahtokohtatilanteen ja kuvauksen pohjalta. Jos uuden
tilanteen 1ahtdkohtaa vastaa tutkimuksen Iahtékohta oletuksia voidaan tulosten odottaa

olevan siirrettavissa. (Kananen 2014, 134.)

Laadullisessa tutkimuksessa tulee huolehtia saturaatiosta. Saturaatio maarittelee tutkitta-
vien maaran. Kun vastaukset alkavat toistaa itseaan, on saavutettu kyllaantymis- eli satu-
raatiopiste. Jos tutkittavien joukko on pieni, voidaan heidat kaikki sisallyttda tutkimukseen,

jolloin puhutaan kokonaistutkimuksesta. (Kananen 2012, 101.)

Tassa kehittamistyossa tehtiin kokonaistutkimus yhteen organisaation. Tutkimuksella ei
tavoiteltu yleistettavyytta, vaikka tulokset ovatkin osittain hyodynnettavissa muihin organi-

saatioihin.

Luotettavuus tutkimuksien kohteiden ndkdkulmasta voidaan varmistaa siten, etta heille
mahdollistetaan aineiston ja siita tehtyjen tulkintojen lukeminen. Henkilo lukee tekstin ja
vahvistaa omalta osaltaan tutkijan tulkinnan ja tutkimustuloksen. Talla tavoin voidaan to-
deta tutkimuksen olevan luotettava tutkittavan nakdékulmasta. Ongelma nousee silloin, jos
tutkittava on tuloksesta eri mielta ja pahimmillaan kieltaa tietojen julkaisun. (Kananen
2012, 174.)

Tassa kehittamistyossa mahdollistettiin haastateltaville omia haastatteluja kasittelevien lu-
kujen lukeminen ennen tutkimuksen julkaisua. Haastattelut myos tallennettiin, joten tallen-

teita voidaan tarvittaessa hyodyntaa tulkintojen tarkistamisessa.

Triangulaatio on keino lisata luotettavuutta. Triangulaatiossa kaytetdan useita tiedonke-
ruumenetelmia, joilla pyritdan vahvistamaan tutkimustuloksia. Suosituksena on kayttaa
vahintdan kolmea tiedonkeruumenetelmaa. Triangulaatio voidaan toteuttaa myds kaytta-
malla kolmea eri tutkijaa. Triangulaatio on laadullisessa tutkimuksessa ristiriitaista, koska
menetelmassa pohja-ajatuksena on, etta tulkintojen monitahoisuus. Tulokset ovatkin
usein menetelmaan sidottuja. Triangulaation avulla voidaan kuitenkin huomata tutkimustu-
loksien ristiriitaisuus, jolloin tulokset otetaan laheisempaan tarkasteluun. (Kananen 2014,
136.)

Tassa kehittamistydssa triangulaatio toteutui kayttdmalla useaa tiedonkeruumenetelmaa.

Triangulaatiolle tyypillisesti tutkimustuloksissa nousi esille ristiriitaisuuksia, joiden pohjalta

tuloksia tarkasteltiin lahemmin ja tiedonkeruuta jatkettiin tulkintojen selkeyttamiseksi.
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5 Johtamisen nykytilan selvitys ja tutkimusmenetelmien kaytto

Tassa kehittamistydssa oli tavoitteena tutkimuksen, suunnittelun ja testaamisen avulla
luoda opiskelijakunta HUMAKOIle sopiva johtamismalli. Tutkimus- ja tiedonkeruumenetel-
mid kehittdmistydssa kaytettiin monipuolisesti. Tiedonkeruumenetelmat painottuivat paa-
asiassa kvalitatiivisiin menetelmiin ja niita taydennettiin kvantitatiivisilla menetelmilla. Ny-
kytilan selvityksen tavoitteena oli saada mahdollisimman selked nakemys johtamisen ny-
kytilasta, siihen liittyvista tarpeista seka haasteista. Pohjakasitys luotiin kayttamalla kyse-
lya, jossa vastaajat pystyivat halutessaan tarkentamaan omia kokemuksiaan vastaamalla
avoimiin kysymyksiin. Lisaksi kehittamistyossa kaytettiin dokumenttianalyysia, osallistuvaa
ja osallistavaa havainnointia seka teemahaastatteluita (kuvio 7). Teemahaastatteluita to-
teutettiin ryhma- ja yksilohaastatteluina.

KVANTITATHIVINEN KVALITATHVINEN

DOKUMENTTI-
ANALYYSI

OSALLISTAVA

HAVAINNOINTI

OSALLISTUVA
KYSELYT

YKSILO
TEEMAHAAS- _—

TATTELUT

TOIMINTATUTKIMUS

Kuvio 7. Kehittamistyon lIahestysmistavat ja tiedonkeruumenetelmat

Nykytilan selvitys kaynnistyi kyselylla johtamiseen liittyen hallituksien 2015-2018 jasenille
ja siité edettiin johtamismallin tarpeiden maarittely (kuvio 8). Nykytilan selvityksessa kuul-
tiin myds puheenjohtajia jarjestamalla heille oma tapaaminen toukokuun 2018 alussa. Sel-
vityksen edetessa nousi tarve pureutua tarkemmin saatujen tuloksien taustoihin, ja tutki-
musmenetelmiin lisattiin puheenjohtajien yksilohaastattelut. Tutkimuksen edetessa nousi

esiin, ettei toimijoilla ole ymmarrysta siita, mihin johtajien roolit perustuvat ja mita niista
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maaritellaan, joten alkukartoitukseen lisattiin opiskelijakunnan saantoihin ja ohjesaantoihin
kohdistuva dokumenttianalyysi.

Mazag'f'g”” Huhtikuu 2018 T°‘2"5‘;§““ Kesikuu 2018
eKyselypohjan eKyselyn eHallitukskyselyn e Alkukartoituksen
laatiminen toteuttaminen analysointi yhteenveto
hallituksille eKyselyn eTavoitteiden
eKyselyn muokkaus totettaminen asettaminen
puheenjohtajille puheenjohtajille
ePuheenjohtajien
teemapaiva

eDokumenttianalyysi
eTeemahaastattelut

Kuvio 8. Nykytilan selvityksessa kaytetyt menetelmat aikajanalla

Seuraavissa alaluvuissa on kerrottu tarkemmin tutkimusmenetelman kaytosta ja saaduista
tuloksissa. Lopussa on yhteenveto nykytilan selvityksen tuloksista kokonaisuutena ja sen
pohjalta johtamismallille maaritellyt tavoitteet. Nykytilan selvityksessa kaytettyja menetel-
mia ja tuloksia on kasitelty opiskelijakunta HUMAKON nimeamassa ohjausryhmassa, joka
on antanut palautetta ja ohjausta myos tutkimukseen liittyen.

5.1 Havainnointi

Tassa kehittamistydssa hyddynnettiin havainnointia tdydentdmaan muilla menetelmilla ke-
rattya materiaalia. Havainnoissa hyodynnettiin tutkijan tuntemusta opiskelijakuntien toi-
minnasta ja kohdeorganisaatiosta, Humanistisen ammattikorkeakoulun opiskelijakunta
HUMAKOsta, jossa tutkija oli tydskennellyt kehittdmistydn alkaessa kuuden vuoden ajan.
Osallistuvaa havainnointia kaytettiin erityisesti tydpajatydskentelyissa ja haastatteluissa.

Havainnointia voidaan kayttaa silloin kun muilla keinoilla, kuten haastatteluilla tai kyse-
lyilla, ei saada riittavasti tietoa tai jos tieto ei ole luotettavaa. Havainnoinnilla voidaan siis
hyvin taydentaa kyselya tai haastattelua. Havainnoinnin avulla voidaan tavoittaa myds ns.
“hiljainen tieto”, joka muuten helposti jaa tavoittamattomiin. Havainnoinnin avulla voidaan
saada tietoa siita, miten ihmiset kayttaytyvat ja mita tapahtuu luonnollisessa toimintaym-
paristdssa. (Kananen 2012, 94-95; Ojasalo ym. 2014, 136).
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Havainnointimenetelmia on useita. Havainnointitapa valitaan sen mukaan, etta ollaanko
havainnoimassa ihmisten toimintaa vai hanen tuottamiaan materiaaleja (Vilkka 2005,
119). Piilohavainnoinnissa havainnoijat eivat ole tietoisia havainnoijasta mutta suorassa
havainnoinnissa ilmi6on liittyvat toimijat ovat tietoisia havainnoijasta. Osallistuvassa ha-
vainnoinnissa tutkija on fyysisesti Iasna tutkimustilanteessa ja usein myos osallistuu ha-
vainnoitavaan toimintaan. Osallistuva havainnointi mahdollistaa syvemman ymmarryksen

luomisen tutkittavasta asiasta. (Kananen 2012, 94-95).

Havainnoinnin tyokaluina voidaan kayttaa strukturoidussa tutkimuksessa lomaketta, johon
kirjataan seurattavat tapahtumat. Strukturoimattomassa havainnoinnissa tutkija pyrkii kir-
jaamaan ylos mahdollisimman paljon tilanteeseen liittyvia asioita. Haasteena tassa paa-
tokset mita kirjataan ylos ja mita. Videoinnin tai aanityksen avulla voidaan mahdollistaa ai-

toon ja alkuperaiseen tilanteeseen palaaminen aina tarvittaessa. (Kananen 2012, 96-97.)

Havainnoissa peruslahtokohta on tutkimuspaivakirjan pitdaminen, johon kirjataan ilmi6ta
koskevat havainnot tutkimuksen aikana. Havainnot tulisi kirjoittaa mahdollisimman tarkasti
yl8s ja aineistoa tulee analysoida jatkuvasti. Laadullisessa tutkimuksessa kaytetdankin sa-
manaikaista aineiston keraysta ja analysointia. Analyysin my6tad myds havainnoijan ym-
marrys ja kasitys ilmidsta kasvaa, joka auttaa suuntaamaan havainnointia oikeaan suun-
taan. (Kananen 2012, 97.)

Tassa kehittamistyossa hyoddynnettiin tutkimuspaivakirjaa ja tutkijan omia muistiinpanoja
havainnoinnin dokumentoinnissa. Havainnointi mahdollisti aineiston kerdamisen kohden-

tamisen erityisesti lisdtutkimusta kaipaaviin teemoihin.

5.2 Kysely vuosien 2015-2018 hallituksien jasenille

Tassa kehittamistutkimuksessa tehtiin osana nykytilan selvitysta kysely vuosien 2015-

2018 hallituksien jasenille. Kyselyn tavoitteena oli selvittaa johtamisen nykytilaa.

Kehittamistutkimuksessa voidaan kayttaa kyselylomaketta erilaisten mielipiteiden kartoit-
tamiseen projektin alku- ja loppumittauksissa. Kyselytutkimus on enimmakseen maaral-
listd tutkimusta, jossa sovelletaan tilastollisia menetelmia (Vehkalahti 2014, 13). Kyselylo-
make koostuu ilmién muuttujia ja muuttujien ominaisuuksia koskevista kysymyksista. (Ka-
nanen 2012, 121-122.)

Tassa kehittamistydssa toteutettu kysely (liite 1) koostui vaittamista, joiden laatimisessa

hyddynnettiin vapaaehtoisen johtamiseen liittyvaa teoriaa, Tyoterveyslaitoksen (2018)
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hyvan johtamisen kriteereita ja Ty6turvallisuuskeskuksen (2018a ja 2018b) materiaalia

tydyhteisdn toiminnasta.

Kyselylomaketutkimuksessa vastaaja itse lukee kirjallisessa muodossa olevan kysymyk-
sen ja vastaa siihen. Menetelma sopii hyvin kaytettavaksi tilanteisiin, joissa vastaajien
maara on suuri tai vastaajajoukko on hyvin hajallaan. Kysely on menetelmana melko no-
pea ja tehokas (Ojasalo ym. 2014, 136). Kyselytutkimusta kaytetaan my®és silloin, kun ka-
sitelldan arkaluontoisia kysymyksia. Kyselylomaketutkimuksen etuna on se, etta vastaajat
jaéa aina tuntemattomaksi. Menetelman haittoihin kuuluu alhaisen vastausprosentin riski.
(Vilkka 2005, 74.)

Tassa kehittamistyossa toteutettiin lomakekyselytutkimus kevaalla 2018 kokonaistutki-
muksena. Kyselyyn osallistuivat opiskelijakunta HUMAKON hallituksen jasenet vuosilta
2015-2018. Vastaajakohderyhman koko oli 22 henkilda. Kyselyn alussa vastattiin kolmeen
taustatietoja keraavaan kysymykseen. Vastaajilta kerattiin anonymiteetin vuoksi taustatie-
tona ainoastaan toimivuosi, toimikauden kesto ja oliko asuinpaikkana paakaupunkiseutu

vai muu suomi.

Kyselytutkimuksessa koko tutkimuksen onnistuminen riippuu paljon kyselylomakkeesta.
Ratkaisevaa on kysya sisallollisesti oikeita kysymyksia tilastollisesti mielekkaalla tavalla.
Kyselytutkimuksessa kaytetdan enimmakseen valmiita vaihtoehtoja, jotka helpottavat mit-
tausta ja tietojen kasittelya olennaisesti. Sanallisten vastausten kasittely on ty6laampaa,
mutta niiden avulla voidaan saada tarkeaa tietoa, joka muuten jaisi havaitsematta. (Veh-
kalahti 2014, 20, 25).

Tassa kehittamistyossa kyselyssa vastattiin taustatietojen jalkeen 62 vaittdamaan, jotka oli
ryhmitelty viiteen eri teemaan. Sahkdisella kyselylomakkeella jokainen teema oli vastatta-
vana omalla sivullaan. Jokaista teemaa kohden oli my6s avoin kysymys, jossa saattoi tar-

kentaa vastauksiaan.

Kyselytutkimuksissa kaytetdan usein viisiportaista asteikkoa, joka on yleisimmin tunnettu
Likertin asteikkona. Likertin asteikoissa on viisi eri vaihtoehtoja, joka muodostaa yksiulot-
teisen jatkumon aaripaasta toiseen. Usein aaripaissa on “taysin samaa mieltd” ja “taysin
eri mieltd”. Haasteellisinta tdssa asteikossa on keskivali, jossa usein vaihtoehtona on “ei
samaa, eika eri mieltd”. Likertin asteikosta voi hyvin laskea keskiarvoja, hajontoja ja korre-
laatioita, kunhan kayttda myos muita menetelmia, jotta mittausvirheiden vaikutuksia saa-
daan halvennettya. (Vehkalahti 2014, 35-37.)
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Tassa kehittamistyossa kyselyn vaittamiin vastattiin Likertin asteikolla 1-5:

— 1 Taysin eri mielta

— 2 Jokseenkin eri mielta

— 3 Ei samaa, eika eri mielta
— 4 Jokseenkin samaa mielta
— 5 Taysin samaa mielta

Kyselyssa ei ollut tarjottu mahdollisuutta vastata "en osaa sanoa”. Kaikki kyselyn vaittdmat
oli laitettu positiiviseen muotoon, esimerkiksi "toimiessani HUMAKOssa koin, ettd minua

kunnioitettiin”.

Kyselyn toteutus ja analysointi

Kysely (liite 1) toteutettiin Webropolin kautta 11.4.-29.4.2018 HUMAKOn hallituksen jase-
nille 2015-2018. Kyselyyn vastattiin anonyymisti eika vastauksia voinut yhdistaa vastan-
neisiin. Kutsu kyselyyn toimitettiin vastaajille sahkopostitse. Vastauksia saatiin yhteensa
19 eli 86,36% kohderyhmasta vastasi kyselyyn (taulukko 1). Ainoastaan vuodelta 2016

koko kohderyhma ei vastannut.

Taulukko 1. Vastaajien jakautuminen toimivuoden mukaan

Vuosi Vastauksia Kohderyhma Vastausprosentti
2015 6 6 100,00%
2016 5 8 62,50%
2017 3 3 100,00%
2018 5 5 100,00%
Yhteensa 19 22 86,36%

Alkukartoituskyselyn analyysiprosessin aikana tuloksien tulkinnassa hyddynnettiin tutkijan
omia havaintoja ja kokemuksia taustatiedoista. Kaikki vastaajat olivat vastanneet jokai-
seen vaittamaan. Yleissilmayksella kyselyn tuloksien mukaan johtaminen oli tyydyttavalla
tasolla. Koko vastaajajoukon vastauksista viidenneksi parhaimman (4,37) seka viiden-
neksi huonoimman (3,47) tuloksen saaneen vaittdaman keskiarvon valilla eroa oli vain 0,9
pistetta. Keskiarvoja hyodyntaen tarkasteltiin vastauksia toimivuosittain, toimikauden kes-
ton ja toimikauden asuinpaikan mukaan. Keskiarvojen lisaksi tuloksia tarkasteltiin ryhmi-
tellen vastaukset kolmeen kategoriaan (liite 2):

— taysin tai jokseenkin samaa mielta (4-5),
— ei samaa, eika eri mielta seka (3)
— taysin tai jokseenkin eri mielta (1-2).

Koko vastaajaryhmaa tarkastellessa, suurimmat kehityskohteet (taulukko 2) liittyvat kon-

fliktitilanteisiin, toimijoiden kohteluun seka toimijoiden omiin taitoihin ja toimintatapoihin.
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Osa yleiselld tasolla heikon tuloksen saaneista vaittdmista oli kuitenkin saanut paremman

tuloksen toimikausien 2017 tai 2018 vastauksia tarkastellessa.

Taulukko 2. Johtamiskyselyssa esiin nousseita kehityskohteita

Viite 2015 | 2016 | 2017 2018 kaikki
KA
koin kehityskeskustelun hyodylliseksi 4 24 3 2,2 2,95
osasin ratkaista kohtaamani ongelmat 3,17 3 3,33 4 3,37
tydyhteison toimintatavat sovittiin yhdessa 3,17 3,2 5 3 3,42
koin, ettd toimintaa johdettiin positiivisesti omaa 3,83 2,2 3,67 4,2 3,47
esimerkkid nayttamalla
koin, etta konfliktitilanteet ratkaistiin rakentavasti 3,8 2,2 47 3,6 3,47
koin, ettd konfliktitilanteisiin puututtiin aktiivisesti 3,8 2,2 4,7 3,6 3,47
sain toteuttaa tehtavat haluamallani tavalla 3,67 2,8 3,33 4.2 3,53
minua kannustettiin uusien toimintatapojen 3,5 3,2 4 3,6 3,53
kokeiluun
koin, etta tydyhteisdssa toimijoiden kohtelu oli 4 2,2 4,33 4 3,58
yhdenvertaista
olin oma-aloitteinen 3,5 3,8 3,67 3,4 3,58
tiesin, miten vastuullani olevat tyotehtavat 3,33 3 4 4,2 3,58
tehdaan
koin, ettd johtotiimi osasi kertoa toiminnan 4 2,6 4,67 3,4 3,58
tavoitteet ymmarrettavalla tavalla

Koko vastaajaryhmaa tarkastellessa suurimmat onnistumisen kohteet (taulukko 3) ovat
toimijoiden osaamisen kasvu, omien tehtavien ymmarrys ja omaan rooliin liittyva ymmar-
rys seka toimijoiden oma kaytds muita tydyhteisén jasenia kohtaan. Huomionarvoista tu-
loksissa on se, etta toimijat kokivat ymmartadneensa yhteiset toimintatavat, toimineen nii-
den mukaisesti ja sitoutuneensa niihin, kun samaan aikaan heilla oli kokemus, ettei tydyh-

teisdn toimintatapoja ole sovittu yhdessa.

Taulukko 3. Johtamiskyselyssa esiinnousseita onnistumisia

Viite 2015 | 2016 | 2017 2018 kaikki
KA

osaamiseni kasvoi ja kehittyi 4,83 4,6 5 4,6 4,74

kunnioitin itse muita tydyhteisoni jasenia 4.5 4.4 5 4.8 4,63

ymmarsin, mita toiminnalla yleisesti 4,33 4,6 4,67 4,6 4,53

tavoiteltiin

ymmarsin miten hallituksen asema perustuu la- 4,33 4.8 4,67 4.4 4,53

kiin ja sdantdihin

minulla oli oikeus omaan mielipiteeseen 4.5 3,6 5 4,6 4,37

ymmarsin omien tyétehtavien merkityksen koko- 417 4.4 4,33 4.6 4,37

naisuuden kannalta

koin tyotehtavani merkitykselliseksi 4,33 3,8 4,33 4,8 4,32

ymmarsin tydyhteisdn yhteiset toimintatavat 4,33 4.4 4,67 3,8 4,26
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toimin tydyhteison yhteisten toimintatapojen mu- | 4,33 4,4 4,33 4 4,26
kaisesti ja olin sitoutunut niihin
ymmarsin oman roolini 4,33 3,8 4,33 4,6 4,26

koin, ettd minua kannustettiin 417 4.2 4,33 44 4,26

Toimikausittain tarkastellessa ensimmaiseksi vastauksissa nousi esille vuoden 2017 tulok-
set, jotka korostuvat positiivisuudella muista toimikausista edukseen. Vuoden 2017 vas-
tauksien keskiarvo oli yhteensa 27 kysymyksessa yli 4,5. Positiivisiin tuloksiin liittyvia
taustatekijoita tarkasteltiin tarkemmin haastattelemalla kyseisen vuoden hallituksen pu-
heenjohtajaa ja varapuheenjohtajaa. Vuoden 2017 vastaajien osalta vastauksien kes-
kiarvo eri vaittamissa oli noin yhdeksan kertaa kymmenesta korkeampi kuin koko vastaa-
jajoukon keskiarvo. Vuoden 2017 kaikki kolme vastaajaa olivat vastanneet taysin samalla
numerolla vaittamiin jopa 18 kertaa, eli noin 30% kysymyksista. Tama kuvaa vastaajien
samankaltaisia kokemuksia toimikaudesta. Kyselyn tuloksista ja tutkijan havaintojen poh-
jalta voitiin paatella, ettd hallituksen pienelld koolla ja silla ettad kaikki hallituksen jasenet
olivat padkaupunkiseudun ulkopuolelta puheenjohtajien asuessa paakaupunkiseudulla,

saattoi olla jotakin merkitysta.

Toiseksi toimikausittain tarkastellessa nousi esille, etta tulokset ovat paaasiassa kasva-
neet vuodesta toiseen. Heikoimmat tulokset olivat selkeasti vuoden 2016 kohdalla, jolloin
on selkeasti ollut eniten tyytymattomyytta johtamiseen ja tyoyhteison toimintaan. Vuoden
2016 vastaajakohderyhmaan kuului 8 henkil6a, joista viisi vastasi kyselyyn (62,50%). Vuo-
den 2016 vastaajien osalta vastauksien keskiarvo eri vaittdmissa oli kahdeksan kertaa
kymmenesta alhaisempia kuin koko vastaajajoukon keskiarvo. Erityisen tyytymattémia on
oltu muiden kayttaytymiseen ja tapaan kohdella ihmisia. Harva on kuitenkaan todennut
omassa kaytoksessaan olevan kehittdmisen varaa. Tutkijan omien havaintojen ja avoi-
mien vastauksien pohjalta voitiin paatella, etta tdhan liittyi vuonna 2016 tapahtuneet useat
konfliktitilanteet. Luultavasti juuri konfliktitilanteet ovat tuoneet vuoden 2016 toimijoiden

vastauksien valille muita toimikausia enemman hajontaa.

Vuoden 2018 tuloksissa on enemman heittelyd kuin aiemmissa vuosissa, osa tuloksista
on keskiarvoa korkeampia ja osa matalampia. Vastauksissa ilmeni, ettd vuonna 2018 on
koettu parhain ymmarrys omista tyotehtavista ja toimijoiden vastauksissa korostui positiivi-
nen johtaminen, vapaus tehda tehtavid omalla tavalla seka avoin viestinta. Toimijat ovat
kokeneet ymmartavansa paremmin omat tehtadvansa ja osanneensa ratkaista kohtaami-
aan ongelmia aiempien vuosien toimijoita paremmin. Tutkijan omien havaintojen perus-
teella tdma saattaa johtua siita, ettd vuonna 2017 kayttdonotettu tiimiorganisaatiorakenne

on tuonut enemman tukea toimijoille omaan tekemiseen. Huonoissa tuloksissa korostuivat
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toiminnan yhteisten tavoitteiden ja toimintatapojen puuttumien seka johtotiimin heikoksi
koettu osaaminen. Myohemmin ilmeni, ettd tama on linjassa puheenjohtajien omien koke-

muksien kanssa, joita selvitettiin tarkemmin teemahaastatteluiden avulla (luku 6.4).

Toimikauden kestoa tarkastellessa vastaajakohderyhma&an kuuluneista suurin osa on ollut
toiminnassa koko toimikauden. Kyselyyn saatiin vahiten vastauksia niilta toimijoilta, jotka
ovat jdanet toiminnasta kesken kauden pois (taulukko 4). Tunnollisimmin kyselyyn vasta-

sivat kesken toimikauden mukaan tulleet toimijat.

Taulukko 4. Vastaajat toimikauden keston mukaan

Aihe Vastaaja- Kohde- Ryhman- Osuus
maara ryhma vastaus- vastaa-
prosentti jilsta
Koko vuoden toiminnassa mukana 12 13 92,31% 63,16%
Jai pois toiminnasta kesken 4 6 66,67% 21,05%
toimikauden
Tuli mukaan kesken toimikauden 3 3 100,00% 15,79%

Tuloksissa oli selkeita eroja sen mukaan, ettd onko toiminnassa ollut mukana koko vuo-
den vai vain osan vuotta. Kesken vuoden mukaan tulleet ovat kokeet muita enemman,
etta heidan osaamisensa on huomioitu toiminnassa ja heitd on kannustettu uusien toimin-
tatapojen kokeiluun. Heilla on ollut myos kokemus siita, etta hallituksen toimintatavat on

sovittu yhdessa.

Tuloksien perusteella toimikauden pituuteen perustuen toimijoita voidaan sitouttaa toimin-
taan panostamalla erityisesti seuraaviin asioihin:

— Rakentava toiminta ristiriitatilanteissa

— Mahdollistetaan kaikkien kuulluksi tuleminen

— Jaetaan valtaa ja vastuuta tasaisesti

— Annetaan vapaus tyotehtavien toteuttamiseen omalla tavalla
— Annetaan tukea ja kannustetaan avun kysymykseen

— Ryhmaan kuulumisen tunteen luominen

— Arvostetuksi tuleminen

Kyselyn analysoinnissa analysoitiin hallituksen jdsenten kokemuksia sen kautta, etta
ovatko he asuneet toimikauden aikana paakaupunkiseudulla vai muualla Suomessa. Ana-
lyysista poistettiin vuoden 2017 hallitus, jossa kaikki hallituksen jasenet ovat asunee paa-
kaupunkiseudun ulkopuolella eika tasta johtuen ollut havaittavissa kokemuseroja hallituk-
sen toimijoiden valilla. Vastaajista noin puolet oli asunut toimikauden aikana paakaupunki-
seudulla ja puolet muualla Suomessa. Suuria johtopaatdksia asuinpaikasta ei voitu tehda,

koska vuosittainen tuloksien vaihtelevuus oli melko suurta. Muualla Suomessa asuvien
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kohdalla korostuu vuoden 2018 tiimimalliin pohjautuvat tulokset, koska vuoden 2018 toimi-
joista viisi kuudesta asuu paakaupunkiseudun ulkopuolella. Pddkaupunkiseudulla asuvien
vastauksissa korostui yhteisdllisyys, arvostus ja oman osaamisen hyédyntaminen. Muu-
alla Suomessa asuneet ovat kokeneet esimerkiksi saaneensa enemman apua, vapautta

tehtavien tekemiseen ja pystyvansa vaikuttamaan tydyhteisén toimintatapoihin.

Kyselyn tuloksien perusteella alkukartoitusta jatkettiin haastatteluiden ja dokumentti-

analyysin tekemisella keskittyen erityisesti kyselyssa esiin nousseihin ilmidihin.

5.3 Kysely vuosien 2015-2018 hallituksien puheenjohtajistoille

Osana alkukartoitusta toteutettiin oma kysely vuosien 2015-2018 hallituksen puheenjohta-
jille ja varapuheenjohtajille. Kyselyn runko oli sama kuin hallituksien jasenien kyselyssa
mutta vaittamia oli muotoiltu uudelleen keskittyen enemman puheenjohtajien omaan toi-
mintaan (liite 3). Varapuheenjohtajista ja puheenjohtajista kyselyyn vastasivat kaikki muut

paitsi vuoden 2015 puheenjohtaja.

Puheenjohtajistojen kyselyssa tulokset olivat keskimaarin alhaisempia kuin hallituksille to-
teutetun kyselyn tulokset. Puheenjohtajien vastauksien vuosittaiset erot vastasivat halli-

tuksen jasenien kyselyssa esiin nousseita eroja.

Vastauksissa ndkyi myds selkeitd eroja puheenjohtajien ja varapuheenjohtajien vastauk-
sissa. Varapuheenjohtajien kohdalla vastauksien arvo oli selkeasti alhaisempi jopa 35
vaittamassa 62 vaittamasta (yht. 56%). Vastauksista nakyi selkeasti (liite 4), ettad varapu-
heenjohtajien rooli johtajana on ollut hankala. Moni varapuheenjohtaja ei ole ymmartanyt
omaa rooliaan, omia tehtaviaan ja heidan on ollut vaikea sopeutua tyoyhteisoon. Lisaksi
varapuheenjohtajilla on ollut epaselva kasitys johtamisesta ja oma toiminta johtajana on

ollut vahaista.

Puheenjohtajien kyselyssa erityisesti nousivat esille sellaiset hyvin toimivat asiat, joissa
korostuvat organisaation toiminnan perustavoitteet, puheenjohtajien oma toiminta johta-

jana kuten muiden kunnioittaminen ja auttaminen seka oma-aloitteisuus.
Puheenjohtajien kyselyssa kehitettavaksi nousivat erityisesti sellaiset asiat, joissa koros-

tuivat tydyhteison toimintatapojen sopiminen, yhteiset tavoitteet, johtotiimin toiminta ja

osaamisen ja tuen saaminen seka perehdytyksen riittavyys.
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5.4 Puheenjohtajien teemahaastattelut

Téassa kehittdmistydssa toteutettiin teemahaastattelut (lite 5) vuosien 2017 ja 2018 pu-
heenjohtajille ja varapuheenjohtajille yksildhaastatteluina. Teemahaastatteluiden tavoit-
teena oli selvittdd puheenjohtajien nakemyksia ja kokemuksia omasta toiminnastaan joh-

tajana, johtajien valisista rooleista, perehdytyksesta ja osaamistarpeista.

Teemahaastattelulla tavoitellaan ilmion ymmartamista. Kyselemalla eri teemoista on ta-
voitteena saada esiin asian ydin. Haastattelun muotona voi olla yksilohaastattelu, ryhma-
haastattelu tai focus group-haastattelu. Yksiléhaastattelussa haastattelun kohteena on
yksi haastateltava. Ryhmahaastatteluissa tieto on tiivistettya ja yksildhaastattelujen kautta
saatava tieto on tarkempaa ja luotettavampaa. YksilOhaastattelujen liitterointi ja analy-
sointi vievat kuitenkin myods enemman aikaa. Teemahaastattelua kaytetaan niissa vai-
heissa tutkimusta, kun tavoitteena on saada ymmarrys ilmiosta tai asiantilasta. Naita vai-
heita voivat olla esimerkiksi ongelman maarittely ja tulosten arviointi. (Kananen 2012, 99-
100.)

Haastateltaviksi valitaan niitéd henkilGita, joita tutkittava ilmid koskettaa. Haastateltavat
ovat usein kehittamistutkimuksessa yhteistyohalukkaita koska kehittamiskohde liittyy ja
vaikuttaa heihin itseensa. Haastateltavien maaraa ei useinkaan voida maaritella etuka-
teen. Jos ilmion kanssa tekemisissa oleva joukko on pieni, voidaan heidat kaikki valita
mukaan tutkimukseen, eli tehda kokonaistutkimus. Usein haastatteluita kuitenkin toteute-
taan niin kauan, etta haastateltavien vastaukset alkavat toistaa itsedan eli saavutetaan
tutkimuksen saturaatio. (Kananen 2012, 100-101.)

Haastattelun teemojen valinnassa keskitytaan siihen, etta ne kattavat mahdollisimman hy-
vin koko tutkittavan ilmion. Tutkittava ilmid liittyy jollain tavalla ymparistoonsa ja se koos-
tuu erilaisista tekijoistd seka niiden valisista riippuvuussuhteista tai prosesseista. Teema-
haastattelussa Iahdetaan liikkeelle yleistyksista, joiden kautta edetaan yksityiskohtiin. Kun
yksi teema on saatu nain kasiteltya, siirrytaén seuraavaan teemaan. Teemahaastattelussa
pyritdan ymmartamaan tutkittavaa aihetta useilta eri nakokulmilta. Toimiva teemahaastat-
telu vaatii, etta tutkija pystyy joustamaan suunnittelemastaan kysymysrungosta ja tarttu-
maan kesken haastattelun uusiin esiin nouseviin huomioihin. Teemahaastattelu vaatii
haastattelijan ja haastateltavan valista vuorovaikutusta ja reflektointia. (Kananen 2012,
102-103.)
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Teemahaastattelun tallentamisella voidaan varmistaa, ettd haastattelutilanteessa tutkija
itse pystyy keskittymaan haastattelun pitdmiseen ja tehda tarkemmat muistiinpanot ja litte-
roinnin haastattelusta vasta jalkikateen. Haastattelun tallentaminen lisaa tyovaiheita kun
haastattelu tulee jalkikateen litteroida. Litteroinnissa haastattelu muutetaan kirjalliseen
muotoon, jolloin sitd voidaan kasitellda manuaalisesti tai ohjelmallisesti eri analysointime-
netelmilla. (Kananen 2012, 108-109.)

Tassa kehittamistydssa haastatteluista tehtiin tallenteet ja niista laadittiin muistiinpanot.
Tallenteita hyddynnettiin analysoinnin aikana muistiinpanojen taydentamisessa mutta var-

sinaista litterointia haastattelutallenteista ei tehty.

Vuoden 2017 puheenjohtajien haastattelut

Vuonna 2017 hallituksen puheenjohtajana toimi Juuso Tuulinen, joka oli toiminut vuoden
2016 hallituksen varapuheenjohtajana. Vuoden 2017 hallituksen varapuheenjohtajana
toimi Gurmann Saini, jolla ei ollut aiempaa kokemusta HUMAKOssa toimimisesta. Molem-
milla vuoden 2017 puheenjohtajilla oli selked nakemys siita, etta toimintaa johdetaan yh-
dessa ja molemmat puheenjohtajat ovat keskendan samanarvoisia. Roolit on maaritelty
toimikauden alussa puheenjohtajien omien vahvuuksien ja mieltymyksien mukaan. Vuo-
den aikana tehtavien jakoa on tehty tilanteen mukaan ja tehtavia on tarpeen mukaan siir-
retty toiselle kesken kaiken. Merkittavaa vuoden 2017 kohdalla on se, ettéd puheenjohta-
jana aloitti vuoden 2016 varapuheenjohtajana toiminut henkil6. Tama nakyi toiminnassa
mm. niin, ettd han oli itse miettinyt etukateen paljon mita halusi toiminnan olevan puheen-
johtaja vuotenaan. Hanella oli siis selkea visio ja tavoite toiminnalle jo ennen toimikauden
alkua. Molemmat puheenjohtajat toimivat yhdessa sovittujen tavoitteiden mukaisesti. Pu-
heenjohtaja oli luonut myds tavoitteen siitd, minkalainen johtaja han haluaa olla. (Saini
11.5.2018.; Tuulinen. 12.5.2018.)

Tuulisen haastattelussa valittyivat samankaltaiset kokemukset vuosista 2016-2017, mita
hallituksen jasenille toteutetussa kyselyssa nousi esille. Tuulinen kertoi kokeneensa, etta
vuonna 2016 varapuheenjohtajana toimiessaan han olisi ollut yksi hallituksen jasenista
hienolla tittelilld ja omat vaikutusmahdollisuudet johtamiseen olivat heikot. Syksylla 2016
paatettydan hakea seuraavan vuoden puheenjohtajaksi, Tuulinen kertoi kayttaneensa ai-
kaa itsenadiseen perehtymisen. "Olin ottanut asioista selvdéa etukédteen kun péétin hakea.
Olin itse tehnyt selvitysté ja tiesin mihin Idhden. Olin tietoinen mitd haluan tehdé ja mink&-
laisen organisaation haluan jéttéé taakseni. Olin varma omasta roolistani.” Varapuheen-
johtajaksi hakeneella Sainilla tilanne oli painvastainen. "Tyénkuva oli hakuvaiheessa to-
della epéselva.” (Saini 11.5.2018.; Tuulinen. 12.5.2018.)
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Siirtyessaan puheenjohtajaksi varapuheenjohtajakauden jalkeen, Tuulinen oli halunnut
huomioida varapuheenjohtajan roolin ja kertoi kokeneensa olevansa varapuheenjohtajan
kanssa tasavertaisia johtajia. Myds varapuheenjohtajana toiminut Gurmann Saini vahvisti
omassa haastattelussaan kokemuksen tasavertaisuudesta. "Monessa jérjestéssé varapu-
heenjohtaja on hallituksen jésen, joka auttaa vasta kun puheenjohtaja on estynyt. Vuonna
2017 HUMAKOssa varapuheenjohtajana sai olla yksi johtajista.” Jatkokauden hyétyja
pohtiessaan Tuulinen kertoi, ettéd "néin yhden tavan toimia ja paasin sitten itse vaikutta-
maan siihen, ettd minké nakoista se toiminta on. Vuonna 2016 paasin oppimaan koko
hommaa ja sen jdlkeen pystyin jatkaman toimintaa.” Sainista oli mukava tulla hallituksen
varapuheenjohtajaksi ilman aiempaa kokemusta HUMAKOsta. "Koin ettd omasta ulkopuo-
lisuudesta oli hyétya.” (Saini 11.5.2018.; Tuulinen. 12.5.2018.)

Vuoden 2017 onnistumisia pohtiessaan varapuheenjohtajan toiminut Saini nostaa esille
organisaation rakenteet. "Vuonna 2017 byrokratian mééaré oli pienempdad. Pienesta halli-
tuksesta johtuen johtaminen oli henkilbkohtaisempaa. Seuraavana vuonna korostettiin tii-
mimallia, mutta vuonna 2017 saman henkilét toimivat monessa tiimissé ja asiat liikkuivat
sujuvasta tiimista toiseen. Pienessé porukassa ei klikkeja syntynyt vaan kaikki oli aina mu-
kana.” Saini kertoi, ettd vuoden 2017 aikana organisaation ulkopuolelta tuli paljon painetta
muutoksella. Muutospaine johti yhteisen vahvan vision muodostamiseen, jonka eteen
tydskenneltiin yhdessa. (Saini. 11.5.2018.)

Vuoden 2017 onnistuneita johtamisen tuloksia pohtiessaan puheenjohtajana toimineen
Tuulisen haastattelusta valittyi arvomaailma, jota han johtajana toimiessaan oli pyrkinyt
toteuttamaan. "Halusin, etté ihmisilléd on hyvé olla ja ne tekee asioita siksi, etta niilld on
hyvé olla. Kun itse olen l&sné, niin se kannustaa ryhmé&ékin olemaan I&sné. Vaikka me
kuinka ajatellaan, ettd me ollaan itsendisid ihmisié, niin se oman esimiehen, pomon, auk-
toriteetin kopioiminen on todella voimakasta. Mité se johtaja tekee, niin silld on iso merki-
tys.” Tuuliselle johtajana oli tarkeda etta asioista keskustellaan ja oman mielipiteen saa il-
maista vapaasti. Myos Saini nosti omassa haastattelussaan asian esille. "Johtamisessa ei
kerrota ensimméiseksi omaa mielipidettd, vaan annetaan muille mahdollisuus kertoa omia
mielipiteitédén. Pidetdan tarvittaessa hiljainen hetki, jotta mielipiteitd tulee ja nostetaan aja-
tuksia johdattelevia kysymyksié esille. Ei ajeta muita omaa mielipidettd kohden.” (Saini
11.5.2018.; Tuulinen. 12.5.2018.)

Tuulinen oli pohtinut johtajana toimiessaan myos tuen maaran merkitysta. "Ei anneta kai-

kille samalla kauhalla, vaan sen verran mité on tarvetta. Eli ei tueta vékisin, jos sille ei ole
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tarvetta.” Tuulinen tiivistaa onnistumisen kolmeen asiaan. "Hallituksen jasenellé tulee olla
mahdollisuus tehdé asioita sillé tavalla miten itse haluaa. Saa tukea toimintaa ja on sellai-

nen ilmapiiri, jossa voi pyytda apua ja se on hyvaksyttdvaa.” (Tuulinen. 12.5.2018.)

Saini korosti onnistumisien taustalla tydskentelytapoja. "Avoimessa ilmapiirissé on tilaa
asioille. On luottamus tekemiseen ja annettiin tilaa tehdé asioita. Sitd kautta tekij6ille muo-
dostui motivoiva tunne omaan tekemiseen kun sai tehdé asioita omalla tavalla. Pit&& olla
uskallusta tehda eri tavalla, ei periaatteesta tarvitse tehdé asioita vanhalla tavalla. Vélilla
on arvioita, ettd onko se miné joka ei osaa tehdé raamien mukaan vai onko se malli joka
el vaan en&é toimi.” Haastattelussa Saini pohti paljon myds ihmisten osaamisen hyddyn-
tamistd. "Huomioidaan myds johdettaessa ihmisten taustat ja niiden osaaminen. Aina pi-
taisi suunnitella toiminta resursseihin perustuen ja jakaa tehtdvét sitéa kautta. Tehtéavien ja-
ossa tulisi huomioida jokaisen ominaisuudet. Kaikki ei vaan pysty kaikkeen ja sen voi hy-
véksyéa. Vékisin ei pidd vdantaa. Yritetddn etsig jokaiselle oma tehtéva. Kaikki ei valtta-
métté tee yhta paljon, koska tyéskentelevét eri tahtia. Lopputulos on se joka ratkaisee.”
(Saini. 11.5.2018.)

Vuoden 2018 puheenjohtajien haastattelut

Vuonna 2018 puheenjohtajana toimi Joose Maensyrja, jolla ei ollut aiempaa kokemusta
HUMAKOsta. Varapuheenjohtajana toimi Eena Kero, joka oli toiminut vuonna 2017 halli-
tuksen jasenenda. Vuoden 2018 puheenjohtajien haastatteluissa moni asia kulminoitui
puutteelliseen perehdytykseen. Varapuheenjohtajalla oli ollut pdavastuu toimikauden
alussa, koska puheenjohtaja on ollut aiemmin sovitulla, pidemmalla lomamatkalla. Tama
on vaikuttanut paljon yhteisen toiminnan kaynnistymiseen. Puheenjohtajat eivat ole saa-
neet tehtyd yhdessa vastuunjakoa eri tehtavista ja johtotiimin sisaiset roolit olivat epasel-
vid. Kaikkein selkein puute kuitenkin oli yhteisen vision puuttuminen ja se on vaikuttanut

paljon myds johtamiseen.

Johtajien rooleja pohdittaessa Maensyrja mietti eri tydtehtavien jakautumista henkildiden
valilla. Kero kertoi, ettd puheenjohtajan ja varapuheenjohtajan valisesta tydnjaosta ei ole
keskustelu. “On hankalaa, kun ei ole sovittu selkeésté tybnjaosta. Uusien juttujen tekijat
paéatetddn palavereissa, mutta paljon pitéé eri asioita varmistaa, ettd hommat tulee hoide-
tuksi. Toiminnasta puuttuu yhteinen visio.” Kero kokee vision puutteen vahvasti, koska
edellisena vuonna toimiessaan hallituksen jasenena han on kokenut puheenjohtajilla ol-

leen vision, jota kohti toimintaa on viety. (Kero. 12.5.2018.; Maensyrja. 8.5.2018.)
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Kuluneen neljan kuukauden aikana Maensyrjan kasitys tyoyhteisosta on ehtinyt muuttu-
maan. "Aikaisemmin ajattelin, ettd hallitus on erilléén siitd muusta tybyhteiséstéa jollain ta-
paa. Luulin niin, etté hallitus ei pdése kunnolla tekeméén silla tasolla hommia kuin tyénte-
kijat. Ihmetytti, ettd miten voidaan tehdé yhdessd hommia. Suunnittelupéivien ryhméaytymi-

sisté ajattelin automaattisesti ettd tdma on vain hallitukselle.” (Maensyrja 8.5.2018.)

Tuulinen kertoi haastattelussaan (12.5.2018), etta hanella oli toiminnasta valmiiksi visio
toimikauden alkaessa. Maensyrjan haastattelussa taas korostuu, ettd perehtyminen tou-
kokuun alussa on vield kesken. Puheenjohtajana toimiessaan Maensyrja on tasapainoillut
aikaresurssien ja haluamansa tydskentelytavan valilla. "Olen tottunut toimimaan tyéyhtei-
sbissé, joissa keskustellaan paljon. Tééllad aikaa keskusteluun on vain sille erikseen vara-
tut hetket. On Kuitenkin hankala I6ytééa hetkia, jolloin asioista voisi puhua. Jossakin se ty6-
yhteisén ilmapiiri pitdé luoda ja se vaatii jonkun tason keskustelua. Jos ollaan vaan niin,
etté pidetdén palavereja jotka kdydaéan tiukasti 1api ja vélissé tehddén yhdessé téité, niin
miten tydyhteisé pidetdén rentona jos jatkuvasti on vaan asian tekemistd?” (Maensyrja.
8.5.2018.)

Perehdytystdan pohtiessaan Maensyrja nostaa esille, etta se sisaltda paljon kirjallista ma-
teriaalia aiempien toimijoiden kokemukset jaivat vahaiseksi. Edellisen vuoden puheenjoh-
taja Tuulinen korosti omassa haastattelussaan, ettéd hanesta on tarkeaa, ettei vanhoja ko-
kemuksia siirreta lilkaa eteenpain, vaan mahdollistetaan uusille toimijoille omalla tavalla
tekeminen ilman aiempaa taakkaa. Maensyrjan mukaan puheenjohtajan tullessa HUMA-
KOn toimijoiden ulkopuolelta, edellisen puheenjohtajan pitaisi pystya olemaan mukana.
"Mik&én ei korvaa sité oppia, jonka edelliseltd voi saada. Edelliseltéd kaipaa erityisesti huo-
mioita siitd, mitd kokemuksia on aiemmin ollut. Mahdollisuus kysyé ja saada ndkemyksié&.
Miten tybntekijét tottuneet tybskentelemééan ja mité odotuksia heilléd on tyéskentelylle.”
Myd6s Kero toivoi, ettéd perehdytysta olisi yleisesti enemman, erityisesti vuoden alussa.
(Kero. 12.5.2018.; Maensyrja. 8.5.2018.; Tuulinen. 12.5.2018.)

5.5 Puheenjohtajien ryhmahaastattelu ja tyopajatyoskentely

Osana alkukartoitusta jarjestettiin kaikille HUMAKON puheenjohtajille yhteinen kokoontu-
mispaiva 5.5.2018. Mukana paivassa olivat puheenjohtajat vuosilta 2016 ja 2018 seka va-
rapuheenjohtajat vuosilta 2015, 2017 ja 2018. Puheenjohtajien paivassa taytettiin alkuun
johtamiskysely (luku 5.3), jonka jalkeen vuorossa oli fasilitoitua tydpajatydskentelya ja ryh-

mahaastattelu fasilitoitua keskustelumenetelmaa kayttaen.

47



Vuosittaiset erityispiirteet

Puheenjohtajien paivassa koostettiin vuosittaisia erityispiirteita. Toimijat kertoivat toimi-
vuodesta etukateen annettujen aiheiden kautta ja kuuntelijat yrittivat poimia puheesta ky-
seiseen vuoteen liittyvia erityispiirteita, jotka koostettiin esille (kuva 1).
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Kuva 1. Vuosittaisten erityispiirteiden koostaminen

Puheenjohtajien paivan jalkeen vuosittaiset erityispiirteet koostettiin yhteen taulukon muo-
dossa ja toimitettiin kommentoitavaksi osallistujille. Vuosi 2015 ei erottunut vuodesta 2016
merkittavasti, joten se jatettiin vertailusta pois. Vertailussa (taulukko 5) nousi esille, etta
HUMAKOssa on tapahtunut paljon muutoksia vuosittain. Yksi merkittdvimmista muutok-
sista oli vertailun mukaan opinnollistettavien opintopisteiden maaran kasvu, joka oli luonut
johtamiseen oman haasteensa. Opinnollistamisesta on vastannut toiminnanjohtaja ja
muusta johtamisesta hallituksen puheenjohtaja. Vuodesta 2017 alkaen johtajana on toimi-
nut liséksi tiiminvetajana. Ohjausta ja johtamista eri henkil6t tekivat usein tietamattaan

toistensa toiminnasta.

Vuonna 2016 seurantaan kaytettiin operatiivista toimintasuunnitelmaa, jossa maariteltiin
lyhyen toimintasuunnitelman tueksi toimintasuunnitelmassa asetettujen tavoitteiden toteu-
tumisen aikataulut ja toteutustavat. Dokumenttia paivitettiin yndessa noin kolmen kuukau-
den valein hallituksen suunnittelupaivilla ja paivityksen yhteydessa linjattiin toimintatavat
tavoitteen saavuttamiseen. Puheenjohtajat nostivat esille, ettad paivityskaytantd koettiin

kankeaksi ja jopa noyryyttavaksi.

Toiminnan kehittyessa toiminnan tueksi luotiin uusia asiakirjoja, mutta samalla luovuttiin
vanhoista kaytanteista. Uudistuksia on tehty usein pohtimatta niiden vaikutuksia pidem-
malle. Operatiivisesta toimintasuunnitelmasta luovuttiin, koska kaytanndssa nahtiin paljon
huonoa. Samalla jatettiin pohtimatta, miksi se oli ollut olemassa tai miten sita olisi voinut

kehittdd paremmaksi. Sen sijaan paadyttiin tilanteeseen, jossa toiminnan tavoitteiden
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seuraamiseen ei ollut erillisia tyokaluja, vaan kokonaiskuvan hahmottaminen vaati tiivista

kommunikointia, kaikkien tiimien palavereihin osallistumista ja muistioiden lapikayntia.

Organisaatiorakenne muuttui vuodesta 2016 alkaen pikkuhiljaa tiimivetoiseksi ja sektorin
poistuivat. Vuosi 2018 oli ensimmainen vuosi, jolloin toimijat valittiin tiimeihin, joille asetet-
tiin tiimikohtaiset tavoitteet. Muutoksen myéta vuonna 2018 puheenjohtajat eivat osallistu-

neet kaikkien tiimien toimintaan.

Taulukko 5. Vuosittaiset erityispiirteet organisaation ja johtamisen nakokulmasta

 Aihe 2016 2017 2018 tammi-huhtikuu
Hallituksen PJ & VPJ Pj & VPJ PJ & VPJ
koko 5-7 hallituksen jasenta 3 hallituksen jasenta 4-5 hallituksen jasenta
Organisaatio- Toimijat omilla vastuu- Toimijat omilla vastuu- | Toimijat jaettu timeihin,
malli sektoreilla, yhteisty6ta sektoreilla, yhteisty6ta | joilla omat vastuu-
tiimeissa tiimeissa tehtavat
HUMAKOssa Keskimaarin 10op /hen- | Keskimaarin 25-30 op | Suunniteltu keskimaarin
suoritetut kilo + erilliset /henkilo 350p/ henkild
opintopisteet harjoittelut (100p)
Johtotiimin Varapuheenjohtaja Livepalavereja viikoit- Puheenjohtaja poissa
toiminta etana, paljon verkkopala- | tain joihin asiat valmis- | Svk toimikauden alussa,
vereja teltu etukateen palaverit livena ilman
etukateisvalmistelua
Toiminta- 1 sivu, n. 20 sivua n. 20 sivua
suunnitelman bulletpoint luettelo laaja kuvaus laaja kuvaus
muoto
Operatiivinen Operatiiviseen suunnite- | Operatiivista suunnitel- | Operatiivista suunnitel-
toiminta- luun excel, jota paivitetty | maa ei kaytdssa. maa ei kaytossa.
suunnitelma noin 3kk valein tarkastel- | Tavoitteita tarkasteltu Tavoitteita tarkasteltu
ja seuranta len toimintaa. kerran. kerran.
Tehtavien anto/ | Johtotiimiltd, usein Johtotiimilta tai Tiimeissa palaverien
ohjaus sahkdpostitse tiiminvetajalta yhteydessa
tiimipalaverissa
Tiimien Tiimeja eri projekteja Kolme tiimia Kolme tiimia
tyoskentely varten, palaverien perustoimintaan, perustoimintaan,
tiheys projektin palaverit 1-2krt/kk palaverit 1-2krt/kk

tarpeen mukaan

Tydyhteison toiminta (taulukko 6) on ollut riippuvainen toimijoiden valisesta yhteishen-
gesta ja ongelmienkasittelytaidoista. Vuosi 2017 erottui edukseen hallituksen jasenille to-
teutetussa kyselyssa (luku 5.2) ja tyOyhteisdn toimintaan liittyvia erityispiirteita tarkastel-
lessa tama selittyy hyvalla yhteishengella ja hallituksen pienikokoisuudella. Pieneen po-
rukkaan ei klikkeja syntynyt ja toimintaa tehtiin hyvalla meiningilla eteenpain yhdessa.
Vuosi 2017 kaynnistyi kdytanndssa kriisitilanteessa, koska toimintaan oli valittu seitseman

hallituksen jasenta, joista nelja jai pois heti perehdytyksen jalkeen hahmottaessaan
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paremmin mita toiminta oikeasti vaatii. Tama luultavasti vaikutti jaljelle jaéneen hallituksen

toimintaan ja jokainen tiesi olevansa toiminnalle tarpeellinen.

Taulukko 6. Vuosittaiset erityispirteet tydyhteison toiminnan nakdkulmasta

2018 tammi-huhtikuu

Yhteiset pelisdannot

Ei sovittu

Ei varsinaisesti sovittu,
mutta pieni porukka
toimii yhtenaisesti

Ei sovittu

Tyoyhteison
ryhmaytys

Ei erityistd ryhmay-
tysta, virkistaytymisia

Pieni porukka toiminut
yhtenaisesti.

Toteutettu tiimeittain, pj
poissa 1. kuukauden

Yhteishenki

Paljon erilaisia klikkeja

Pieni porukka toiminut
yhtenaisesti

Tiimeissa todella hyva,
muuten jannitteita

Tunne kuulluksi
tulemisesta

Ei uskallusta puhua

Pienella porukka ol-
laan avoimia

Tiimien sisalla, muuten
puuttuu

Sisdisen viestinnan
kanavat

1. Sahkoposti
2. Facebook-ryhma
3. Facebook-chat

1. Sahkoposti
2. Facebook-ryhma
3. Facebook-chat

1. Slack
2. Sahkoposti

Sisaisen viestinnan
tyyli

Asiakeskeisyys,
negatiivisuus

Asiakeskeisyys,
somessa hyvan
fiiliksen yllapito

Tiimikohtainen

Tyoyhteisossa esiin
nousseet ongelmat

Tyytymattomyys johta-
miseen. Keskustelut
suljettujen ovien takana
synnyttaneet
Facebook-
keskusteluita.

Pienesta ryhmakoosta
aiheutuva uupuminen.

Huono yhteishenki,
ongelmiin tarttuminen
hidasta. Johtajien
valisessa kommuni-
koinnissa haasteita.

Vuoden 2016 kohdalla yhteenvedossa nakyi konfliktit ja niiden kasittely suljettujen ovien

takana, joka vaikutti negatiivisesti tyoyhteison toimintaan. Vuoden 2018 kohdalla korostui
tiimiorganisaatio. Tiimeihin siirtyessa kaikki on tehty tiimikeskeisesti mutta samalla unoh-
dettiin huomioida koko tydyhteison yhteinen toiminta. Tahan saattoi vaikuttaa hallituksen
puheenjohtajan pitka poissaolo toimikauden alussa, joka on hidastanut yhteista ryhmayty-

mista.

Vuosittaisia erityispiirteita selvittdessa nousi esille, etta vuosille yhtenaista on ollut:

— Taloudellinen tilanne ja kulurakenne on sailynyt ennallaan

— Hallituksen jasenille ei ole maksettu toiminnasta palkkioita,

— Puheenjohtaja on saanut palkkion 10 kuukaudelta vuodessa

— HUMAKOIla on ollut kaksi kokopaivaista tydntekijaa, ei henkildstomuutoksia

— Henkiloston tyontehtavia on muutettu vuosittain organisaation tarpeet ja toiminnan ta-
voitteet huomioiden

— Perehdytykseen on kuulunut 4 paivaa kestanyt mokkievakko ennen toimikauden alkua

— Puheenjohtajille on ollut omaa perehdytystd ennen mokkievakkoa seka sen jalkeen

— Sisaisessa viestinnassa on kaytetty GoogleDrive-alustaa, jossa toimimista on kehitetty
ennen jokaisen toimikauden alkua
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TyOpajassa vuosittaisia erityispiirteitd koostaessa hahmotettiin yndessa myos toimintaan
liittyvia jatkuvia haasteita:

— Toimijoiden sitoutuminen

— Heikot hakijamaarat hallitukseen

— Toimijat keskimaarin vain vuoden toiminnassa
— Edunvalvonnan vakiinnuttaminen vaikeaa ilman tyéntekijaa
— Johtajien roolien epamaaraisyys

— TyoOyhteison puuttuvat pelisaannot

— Toiminnanjohtajan kasvava tydmaara

— Innovoinnin vahaisyys

— Toimijoiden uupuminen

— Kuulluksi tulemisen mahdollistaminen

— Organisaation sisainen palautekulttuuri

— Strategian toteuttaminen ja nakyminen arjessa

Puheenjohtajien osaamistarpeet

Puheenjohtajien paivassa kaytiin fasilitoitu ryhmahaastattelu puheenjohtajien kokemista
osaamistarpeista. Jokainen listasi alkuun post-it lapuille kokemiaan haasteita ja lopulta
nama koostettiin aiheittain yhdessa esille. Koostamisen yhteydessa kaytiin myos avointa

keskustelua teemaan liittyen.

eTydnantajana ja esimiehena eKonflikteihin puuttuminen eTalous ja resurssit
toimiminen *Resurssien mukaan *Roolit

*Edunvalvonnan toimiminen eKonfliktien tunnistaminen
toteuttaminen el uottamuksen

*Oma tydajanhallinta ja rakentaminen

jaksaminen eMuiden tydajanhallinta ja

*Yhteis66n kuuluminen jaksamisen

eAlumnit *Motivointi, kannustaminen

ja innostaminen

eProduktiivisen toiminta
etayhteydella

eYhteisen vision luominen

eQOpiskelijakunnan toiminnan
kokonaisukuvan hallinta

Kuvio 9. Puheenjohtajien osaamistarpeet

Puheenjohtajiston osaamistarpeita kasittelevassa keskustelussa nousi ensimmaiseksi
esille se, etta kaikki ovat pitdneet omaa perehdytystaan riittdamattémana. Opinnaytetydn
tekijan havaintojen mukaan haasteena perehdytyksissa usein on se, etta toimikausiin liit-
tyvat tarpeet vaihtelevat paljon eika niita pystytd ennakoimaan. Jokainen puheenjohtaja
tulee toimintaan erilaisilla taustoilla ja vuosittaiset tavoitteet vaihtelevat suuresti. Puheen-

johtajilla on suuri tarve tuelle, mutta tukea on saatavilla edeltdjiltd usein lyhytaikaisesti
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vain perehdytyksen yhteydessa ja mahdollisesti toimikauden kaynnistyessa. Opiskelija-
kunnan arjessa tukea haetaan usein toiminnanjohtajalta, jonka tyonantajana toimitaan.

Toisaalta yksi tarkea teema, jossa tukea tarvitaan, on juuri tydnantajana toimiminen.

Nama osaamistarpeet (kuvio 9) vastaavat osittain niita kehittdmistarpeita, joita hallituk-
selle toteutetussa johtamiskyselyssa nousi esiin (luku 5.2). Osa tarpeista liittyy omien joh-
tamistaitojen kehittdmiseen ja osa HUMAKOn toiminnan organisointiin seka roolien ja teh-

tavien selkeyttamiseen.

5.6 Dokumenttianalyysi

Dokumenttianalyysissa paatelmia pyritddn tekemaan kirjalliseen muotoon kaytettavissa
olevasta dokumentti materiaalista (Ojasalo ym. 2014, 136). Dokumenteilla tarkoitetaan
kaikkea painettua ja kirjallista aineistoa seka kuva- ja danimateriaalia. Kirjallisten aineisto-
jen analysointi tehdaan samalla tavalla kuin haastatteluaineistojen analyysit. Toimintatutki-
muksessa aineiston keradminen ja analysointi tapahtuvat samanaikaisesti, ja analyysi oh-

jaa aineiston keruuta. (Kananen 2014, 101-102.)

Dokumenttilahteitad ovat havainnoinnin, haastatteluiden tai tutkimuspaivakirjan kautta muo-
dostunut aineisto tai muu olemassa oleva aineisto, joka liittyy tutkittavaan ilmioon. Yrityk-
sen omia materiaaleja kuten muistioita, poéytakirjoja, vuosikertomusta tai tilinpaatosta voi-

daan kayttaa lahtétilanteen analyysissa. (Kananen 2014, 97.)

Tassa kehittamistyossa dokumenttianalyysia kaytettiin opiskelijakunnan varsinaisten
saantdjen seka edustajisto, hallituksen, talouden ja matkustamisen ohjesaantdjen lapi-
kaynnissa. Saantdjen ja ohjesaantdjen dokumenttianalyysissa tavoitteena oli kartoittaa eri
toimijoille maaritellyt roolit. Dokumenttianalyysiin perusteella ei voitu tehda johtopaatoksia
eri toimijoiden rooleista johtamiseen liittyen. Dokumenttianalyysin kautta pystyttiin kuiten-
kin maarittelemaan eri toimijoiden vastuulla olevia tehtavia ja paatoksentekoon liittyvat

valtuudet.

Dokumenttianalyysissa tavoitteena on analysoida dokumentteja jarjestelmallisesti ja luoda
sanallinen ja selkea kuvaus tutkittavasta asiasta. Analyysin tavoitteena on informaatioar-
von lisddminen. Dokumenttianalyysin vahvuutena on herkkyys asiayhteydelle eli ilmién

tarkasteluun sen luonnollisessa ymparistossa. (Ojasalo ym. 2014, 136.)

Kehittamistyossa hyodynnettiin dokumenttianalyysia nykytilan selvityksen yhteenvedossa.

Kyselyiden yhteenvedosta, kyselyn avoimista vastauksista, haastatteluista, tyopajoista ja
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tutkijan omista havainnoinneista poimittiin johtamiseen ja tyOyhteison toimintaan liittyvia
kehittamiskohteita ja tarpeita. Analyysissa huomattiin, ettd samat teemat nousivat esille

monissa lahteissa.

Dokumentteihin tutustumalla tutkija voi saada nakemyksen siita mita ilmioon liittyvia asi-
oita on tutkittu ja mitka aihealueet ovat jaaneet katvealueeseen. Tutkimusaihe tasmentyy
kirjallisuuteen perehtymisen kautta ja tutkimuskysymykset tarkentuvat esiymmarryksen
kasvaessa tutkittavasta aiheesta. Kirjallisuus auttaa myos tutkimuksen luotettavuuden eli
validiteetin kasvattamisessa. Kirjallisuus ja muut tutkimukset voivat antaa tukea omille rat-

kaisuille tutkimusprosessin aikana. (Kananen 2014, 98-99.)

Taman kehittamistyon nykytilan selvityksessa nousi esille toistuvasti samoja teemoja. Tu-
loksien analysointi mahdollisti uusien tutkimuksien toteuttamisen analyysin aikana. Ana-
lyysissa nousi esille vuoden 2017 tuloksien merkittava ero muihin toimikausiin, jolloin tutki-

musmenetelmiin lisattiin haastattelu vuoden 2017 puheenjohtajille.

5.7 Yhteenveto johtamisen nykytilasta

Useissa vaiheissa nykytilan selvittdmista nousi esiin seuraavat asiat, joita tulisi kehittaa
HUMAKON johtamisessa. Asiat on asetettu jarjestykseen sen mukaan, miten usein asia
nousi esille nykytilan selvityksen aikana.

Perehdytys omiin tehtaviin, ymmarryksen luominen omasta roolista ja tehtavista
Konfliktitilanteiden tunnistaminen ja kasittely sekd muiden kunnioittaminen
Yhteisen vision luominen ja tavoitteiden seuranta kokonaistasolla

Toimijoiden tydmaara, uupuminen ja jaksaminen

Tyoyhteison yhteisten toimintatapojen sopiminen

Tukeminen

Vapaus toteuttaa tehtavia omalla tavalla ja rakentavan palautteen saaminen
Toimijoiden osaamisen huomioiminen ja kehittyminen

Nk wWN =

Nykytilan selvityksessa nousseiden tarpeiden pohjalta johtamismallille maariteltiin tavoit-
teet, jotka jaoteltiin asioiden ja ihmisten johtamiseen. Johtamismallissa on tavoitteena tar-
jota tydkaluja ja toimintamalleja, joiden avulla kehitetdan johtamista ja tydyhteisén toimin-

taa.

Management - asioiden johtaminen

— Roolien, vastuun ja vallan selkeyttaminen

— Keino suunnitella toimintaa resurssien mukaisesti
— Keino toiminnan seuraamiseen

— Keino vélitavoitteiden asettamiseen
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Leadership - ihmisten johtaminen

— Roolien, vastuun ja vallan selkeyttaminen

— Johtamismallin avulla tuetaan toimijoita yksil6ind huomioiden osaaminen, osaamisen
kehittdminen ja kannustetaan omalla tavalla tekemiseen.

— Johtamismalli antaa keinot vuosittaisten yhteisten toimintatapojen sopimiseen, joihin
kaikki tyoyhteison jasenet voivat sitoutua.

— Johtamismalli edistaa positiivista tyoskentelya ja kannustaa rakentavan palautteen an-
tamiseen.

— Johtamismallin kautta luodaan toimintamalli tydyhteison yhteishengen luomiseen ja yl-
l&pitamiseen.
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6 Johtamismallin testaus ja kehittaminen

Johtamismallin luominen toteutettiin nykytilan selvityksen valmistuttua kesalla 2018. Joh-
tamiselle valittiin johtamistyyli ja johtamismalliin luotiin elementit ihmisten ja asioiden joh-
tamiseen. Johtamismallin perustana oli timimuotoinen organisaatiorakenne, johon ei tehty
johtamismallin myota muutoksia, seka opiskelijakunnan toimintaa ohjaavat materiaalit ja

nykytilan selvityksen pohjalta asetetut tavoitteet. Johtamistyyliksi valittiin valmentava joh-

tajuus useasta syysta:

Johtamistavan valinnan liséksi luotiin johtamismalliin kuuluvat elementit (kuvio 10). En-
simmaiseksi luotiin malli tydyhteison toimintatapojen sopimiseen. Mallissa huomioitiin, etta
ryhman jasenet ovat paaasiassa toisilleen tuntemattomia ja se tulee toimimaan ryhmaytta-
vana toimintana. Toiseksi luotiin malli toimijoiden osaamisen hyédyntamiseen, kehittami-

seen ja osaamisen kasvun seurantaan. Samalla selkeytettiin johtajien roolit ja tehtavat.

Valmentava johtajuus oli todettu toimivaksi malliksi toisessa opiskelijakunnassa
Valmentava johtajuus tahtda valmennettavan osaamisen kehittymiseen
Valmentava johtajuus mahdollistaa omalla tavalla tekeminen

Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen ja avoimuuteen, joissa molemmissa oli

koettu tarvetta kehittya

Valmentavassa johtajuudessa valmentaminen perustuu valmennettavan tukemiseen

hanen omien voimavarojensa mukaisesti
Valmentava johtajuus sopii ryhmien ja yksittaisten henkildiden johtamiseen
Valmentavassa johtajuudessa pyritdan 16ytdmaan uusia ratkaisumalleja

Viimeisena vaiheena luatiin tydkalut tukemaan toiminnan johtamista.

J

JOHTAMISMALLI

Valmentava
johtaminen

3. Johtajien

Tiimit ja niiden ' it
rooli

tehtavat

Tiiminvetajat
yksilén tukena

Puheenjohtaja
visionaarina

- Yhdessa sovittu tapa toimia

N

4. Johtamisen
tilanteet

Tuki ja Opmnollls-
1. Tyoyhteison Yhteiset perehdytys taminen
toiminta toimintatavat anvol S
2. Yksildiden Osaamisen
Ryhmatyot ja hteisollisyys A/{ tukeminen Yehlttymmen
ryhmaytys verkossa

Suunnittelupaivat
ja palaverit

[ Vuosikellot

Toiminnanohjaus-
jarjestelma 2.0.

Kuvio 10. Johtamismallin elementit
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Johtamismallin pilotointi toteutettiin kahdessa osassa. Syksylla 2018 tehtiin johtamismallin
eri elementtien kayttdonotto ja niiden kehittdminen yhdessa hallituksen 2018 kanssa (ku-
vio 11). Joulukuussa perehdytettiin hallitus 2019 ja samalla kdynnistettiin pilotoinnin toinen
vaihe, johon kuului johtamismallin elementtien jatkokehittely yhdessa hallituksen 2019
kanssa. Johtamismallissa on tarkeda sen sujuva kayttéonotto toimijoiden vaihtuessa, jo-

ten hallituksen vaihtuminen kesken pilotoinnin mahdollisti tdman tarkastelun.

Kesa-
2018
eJohtamismallin  ePilotoinnin eVuosikellojen  eJohtamismallin eOsaamisen
luominen kdynnistdminen kehittdaminen véliarviointi kehittymisen
hallituksen 2018 eJohtamismallin keskustelut
kanssa kehittdminen e(Osaamisen
*TyOyhteison kehittymisen
pelisddntojen keskustelumallin
sopiminen kehittdminen
eOsaamisen eToiminnan-
kehittymisen ohjausmallin
keskustelut kehittaminen

Kuvio 11. Johtamismallin pilotoinnin vaiheet syksylla 2018

6.1 Johtamismallin kehittaminen syksylla 2018

HUMAKOssa vuoden 2018 hallitus suhtautui johtamismalli-projektiin alusta asti positiivi-
sesti. Projektia kasiteltiin kevaan 2018 aikana hallituksen suunnittelupaivilla, joita pidettiin
noin parin kuukauden valein. Yhteisissa kasittelyissd mahdollistettiin kysymyksien ja huo-

lenaiheiden kasittely.

Johtamismallin pilotointi kaynnistettiin hallituksen yhteisessa evakossa elokuussa 2018.
Johtamismalliin liittyva kirjallinen materiaali, lomakkeet ja muut apuna kaytettavat tydkalut
laitettiin hallituksen saataville yhteiselle Drive-alustalle. Hallitusta ohjeistettiin itsendiseen
tutustumiseen sahkopostitse ja yhteinen kasittely toteutettiin hallituksen elokuun eva-
kossa. Ensimmaisena otettiin kayttoon malli tydyhteison pelisaantojen sopimiseen, jossa
kaytiin avointa keskustelua omista toiveista ja ndkemyksista tydskentelylle. Useat hallituk-
sen jasenet totesivat tyoyhteison pelisaantoihin liittyvan keskustelun jalkeen, etta vas-
taava keskustelu olisi ollut tarpeellista kdyda jo toimikauden kaynnistyessa. Keskustelu oli
kuitenkin hyodyllinen myos kesken toimikauden, koska sen avulla saatiin nostettua esille

ryhmassa syntyneita vaarinkasityksia ja lopulta keskustelun jalkeen toteutetun tyopajan
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avulla sovittua yhteiset pelisaannot loppuvuodelle, joihin kaikki tyoyhteison jasenet pystyi-

vat sitoutumaan.

Elokuussa tiimienvetajat pitivat kaikille hallituksen jasenille henkilokohtaisen osaamisen
kehittymisen keskustelun. Hallitus toimi syksylla 2018 neljassa tiimissa, joissa vetajina toi-
mivat puheenjohtajat ja tyontekijat.

— Palvelutiimissa, jonka tiiminvetajana toimi asiantuntija

— Paikallistoimintatiimissa, jonka tiiminvetajana toimi toiminnanjohtaja

— Edunvalvontatiimissa, jonka tiiminvetajana toimi hallituksen varapuheenjohtaja

— Johtotiimissa, jossa jasenina olivat toiminnanjohtaja ja hallituksen puheenjohtajat

Osaamisen kehittymiseen liittyen johtamismallissa otettiin kayttéon kehityskeskustelut kor-
vaavat osaamisen kehittymisen keskustelut, johon aina osallistui timinvetajan lisaksi jom-
pikumpi tyontekijoista, koska opiskelijat eivat voi ohjata toistensa opintoja. Oman osaami-
sen kehittymisessa oli etukateen itsenaisesti taytettdva lomake, jonka tavoitteena oli oman
osaamisen tunnistaminen. Toisena osana oli toimikauden alussa yhdessa tiiminvetajan
kanssa kaytava keskustelu, jossa keskusteltiin oppimistavoitteista ja taytettiin lomake op-
pimistavoitteisiin, osaamisen kehittymiseen ja opinnollistamiseen liittyen. Kolmantena lo-
makkeena oli osaamisen kehittymisen keskusteluun liittyva lomake, jota kaytetaan kaksi

kertaa vuodessa kaytavassa osaamisen kehittymisen seurantakeskustelussa.

Pilotoinnin perusteella lomakkeita (kuva 2) pidettiin selkeina ja helppokayttdisina. Ne hel-
pottivat yhteisid keskusteluja ja mahdollistivat mahdollisten epakohtien kasitellyn ja erityi-
sesti veivat huomion hallituksen jasenen henkilokohtaiseen kehittymiseen. Vaikeana pi-
dettiin itsenaisesti taytettadvaa osaamisen tunnistamisen lomaketta, joten siitd paatettiin
luopua ja sen teemoja siséllytettiin tarvittavin osin kevaan 2019 pilotoinnissa osaksi oppi-

mistavoitteiden asettamista kasittelevaan keskusteluun.

samisan kehittymisen keskustelu

Tyotehtava

E LOMAKE: oman osaamis... E LOMAKE: oppimistavoitt... E LOMAKE: osaamisen ke...

Kuva 2. Oman osaamisen kehittamisen lomakkeet
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Elokuussa kaynnistettiin myos toimintaa ohjaavien tyokalujen kayttoonotto ja kehittami-
nen. Johtamismallin yhtena tavoitteena oli tuoda toiminnan raameja esille, ja tata varten
kayttoon otettiin vuosikellot. Jokainen tiimi suunnitteli oman vuosikellonsa ja opiskelijakun-
nan hallintoa vartettiin luotiin omat vuosikellot. Vuosikelloja (kuvio 12) kehitettiin syyskau-
den aikana yhteisty0ssa eteenpain ja niitd hyodynnettiin vuoden 2019 hallituksen pereh-
dytyksessa joulukuussa menestyksekkaasti. Pilotoinnin aikana todettiin, ettad vuosikellot
eivat ehka ole tulleet kayttoon jokapaivaisena tyokaluna, mutta ne auttavat toiminnan
suunnittelussa pidemmalla aikavalilla ja helpottavat kokonaisuuden hahmottamista.

VUOSIKELLO YLEISET
TAPAHTUMAT

Tammikuu

Joulukuu Helmikuu

OLL sektori-
Marraskuu Maaliskuu tapaaminen

Tiimipaivat

Tiimipaivat

Lokakuu Huhtikuu

OLL sektori-
tapaaminen

Syyskuu

Elokuu

Kuvio 12. Vuosikello yleisiin tapahtumiin liittyen

Muita toimintaa ohjaavia elementteja oli tiimien, tiiminvetajien ja hallituksen palaverien tar-
koituksen ja tavoitteiden selkeyttaminen. Lisaksi kayttoon otettiin Google-ymparistéon to-
teutettu taulukkomuotoinen toiminnanohjaustyokalu, johon merkittiin kaikki timien projektit
ja niiden toteutuksen aikataulut, tarkeysaste ja kuormittavuus. Tydkalua paatettiin alkuun
paivittaa vain yhdessa tiiminvetgjien viikkopalavereissa. Viikkopalavereja pidettiin syksyn
2018 aikana noin joka toinen viikko ja niissa kaytiin 1api mita tiimeissa oli tehty. Tyokalun
kaytto koettiin kankeaksi ja haastavaksi. Samalla todettiin, ettei sille ole kannattavaa
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tehda suuria muutoksia hallituksen 2018 toimikauden aikana, joten paivitetty versio paa-
tettiin ottaa kayttoon hallituksen 2019 kanssa.

6.2 Johtamismallin kehittaminen kevaalla 2019

Vuoden 2019 hallituksen jasenet olivat tietoisia pilotoinnista jo hakiessaan hallitukseen ja
pilotointi kaynnistettiin heti perehdytyksessa (kuvio 13). Kevaan aikana kehitettiin johta-
mismallin eri elementteja tarpeen mukaan ja niista kerattiin palautetta aktiivisesti. Pilotoin-

tikausi paattyi kesakuussa.

Joulukuu Helmikuu Toukokuu Kesakuu
eHallituksen 2019 eOsaamisen eJohtamismallin eMallin luominen ePilotointi
perehdytys varmistaminen  valiarviointi johtajien paattyy
e TyOyhteison *TyOyhteison eJohtamiskyselyn tukemiseen

pelisadntojen pelisdanto - toisto
sopiminen mallin arviointi  eQsaamisen
*Oppimis- eHaastattelut kehittymisen
tavoitteet johtajille keskustelut
keskustelut rooleihin ja eToiminnan-
tyokaluihin ohjausmallin
liittyen muokkaus

Kuvio 13. Johtamismallin pilotoinnin vaiheet kevaalla 2019

Joulukuussa uudelle hallitukselle perehdytettin HUMAKORn toimintaa hyédyntéen vuosi-
kelloja ja johtamismallissa maariteltyja rooleja ja tehtavankuvia niin tiimien kuin johtajien
osalta. Hallitus tutustui toisiinsa tydyhteisén pelisaannét -malli avulla ja sai sovittua yhtei-
set pelisdanndt tulevalle vuodelle. Edellisen vuoden hallitukseen verrattuna keskustelussa
oli alkuun hieman jannittynyt tunnelma, mutta keskustelu edisti luottamuksen syntymista ja
mahdollisti aidosti kaikkien kuuluksi tulemisen. Keskustelun jalkeisena paivana jokainen
kirjasi ylOs toiveita tydskentelylle ja ndistd muodostettiin yhdessa yhteiset pelisdannot
(kuva 3). Yhdessa luodut pelisaanndét koettiin niin toimiviksi, ettd kun tiimeihin jakautumi-
sen jalkeen tiimeissa l&hdettiin sopimaan pelisaantdja, paatettiin niissakin kayttaa koko
porukassa yhdessa sovittuja toimintatapoja. Tydyhteison pelisaantd -mallille tehtiin arvi-
ointi helmikuussa ja kehitettavaa loytyi yksittaisten keskusteluteemojen muotoilun osalta,
muuten tydyhteisdssa pidettiin mallia toimivana ja hyvana. Pelisdantdjen toteutumista ja
muutostarvetta on kasitelty hallituksen jasenille pidetyissa osaamisen kehittymisen kes-

kusteluissa, joissa muutostarpeita ei ole noussut esille. Pelisdannoét ovat ehkaisseet
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konflikteja ja luoneet perustan kaikelle yhteiselle toiminnalla ja siten yllapitéaneet tydyhtei-

son hyvinvointia.

Kuva 3. HUMAKOn pelisaannét 2019

Omasta osaamisesta kaynnistettiin keskustelu jo perehdytyksessa, kun jokainen nosti

esille yhden asia, jossa koki olevansa hyva. Tama myo6s auttoi tutustumaan muihin tydyh-
teisdn jaseniin ja helpotti tiimien toiminnan suunnittelua. Perehdytyksessa tiimit suunnitte-
livat omien tehtaviensa toteutusta apunaan vuosikellot ja paivitetty toiminnanohjausjarjes-

telma.

Perehdytyksen jalkeen jokaiselle hallituksen jasenelle pidettiin oma oppimistavoitteet kes-
kustelu. Keskustelussa kasiteltin omaa olemassa olevaa osaamista ja sen hyédyntamista,
oppimistaitoja, omia oppimistavoitteita ja keinoja niiden saavuttamiseen, seka sovittiin
opinnollistettavat opintojaksot. Osaamisen kehittdmisen mallia oli kehitetty syksyn 2018
palautteiden pohjalta ja kevaalla kaytdssa olleet lomakkeet koettiin toimiviksi niin tiiminve-

tajien kuin hallituksen jasenien nakékulmasta.
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8 "
' Osaamiskartoitus
> | Kiyta vastetessasi seuraavaa asteikkoa: Oma nimi
3 5=osaan ja pystyn opastamaan muita
¢ 4=hallitsen itsendisesti Erkki Esimerkki
s =tarvitsen tukea
6 2=haluan oppia N c . , a
1=en osaa
8 Ympyréi mielestisi itseisi kuvaavin vaihtoehto * HUMAKON toimi liittyvien lluksien ja ohjelmi
HUMAKORN toimintaan liittyvien ohjeiden ymmartaminen i Huomiona:
1 Tunnen yhdistyslain ja ymmérran miten se littyy HUMAKON toimintaan 5 4 3 2 1 4 GoogleDocs toimii kuin word
2 Tunnen lain viranomaisen toiminnan julkisuudesta ja ymmarrén miten 5 GoogleSheets toimii kuin excel
? se liittyy HUMAKORN toimintaan 5 4 3 2 1 N
) ¢ GoogleSlides toimii kuin powerpoint
3 Tunnen ammattikorkeakoulu lain ja siiné méritelyt tehtévat
opiskeljakunnille 5 4 3 2 1
4 Tunnen hallintolain ja ymmérran miten se liittyy HUMAKOR toimintaan 5 4 3 2 1 8 Virjad mielestési itsedsi kuvaavin vaihtoehto
5 5 Tunnen HUMAKOn saannét ja tiedén mité niissé saadetdan 5 4 3 2 1 9 Esimerkki oman osaamisen merkitsemisesta Kyla Ei
6 Tunnen HUMAKON ohjesaanndt (edustajisto, hallitus, matkustus,
talous, merkit, opiskeljaedustajien valinta ja vaalit) 5 4 3 2 1 . ) ) "
7 Tunnen HUMAKON sistegien B B 43 Osaan etsia GoogleDrivessa kansioita ja iedosioja Kyl Ei
6 8 Tunnen HUMAKOR viestintastrategian 5 4 3 2 1 12_| 44 Osaan jakaa GoogleDrivessé tiedostoja Kyl &
9 Tunnen HUMAKON yhdenvertaisuussuunnitelman 5 4 3 2 1 45 Osaan luoda GoogleForms-lomakkeita Kylla Ei
10 Tunnen HUMAKOR politisen ohjelman s a4 3 2 1 46 Osaan kayttié GoogleDocsissa eri tekstityylejd (esim. otsikko, otsikko 1,
11 Ymmarran mitda HUMAKOn toiminnalla tavoitellaan 5 4 3 2 1 otsikko 2 jne..) Kylld Ei
12| Tunnen HUMAKOR Irlsiviesinndn suanniiaiman o o a3 2 1 47 Osaan luoda GoogleDocsissa sisallysluetelon automaatisesti Kylls Ei
13 Tunnen HUMAKOR tolmintasuunnitelman 2019 s & 3 2 1 ¢ | 48 Osaan luoda taulukoita GoogleSheetsin avulla Kylla E
14 Tunnen HUMAKOn talousarvion 2019 5 4 3 2 1 49 Osaan hyodyntéa (+,-*jal) issa Kyl Ei
15 Tunnen tietosuoja-asetuksen 5 4 3 2 1 s | 50 Osaantehda yksinkertaisia kaavoja (summa, keskiarvo jne..) GoogleSheetsissa
16 Tunnen HUMAKOR tietosuojakasikirjan 5 4 3 2 1 valmiiden kaavojen avulla Kylla Ei
17 Tunnen saavutettavuus-direktiivin 5 4 3 2 1 19 51 Osaan hybdyntéa GoogleSheetsissé eri valilehteja Kylld E
18 Tunnen opiskeljakuntien tydehtosopimuksen 5 4 3 2 1 52 Osaan hybdyntéa GoogleSheetsiss viittauksia solujen valills Kylld Ei
19 Ymmérrén mité tarkoittaa tybnantajana toimiminen yhdessa muun 21 53 Osaan tehda budjettipohjan huomioimalla sihen vaikuttavat eri tekijat Kylld Ei
halituksen kanssa 5 4 3 2 1 22 54 Osaan seurata budjetin toteutumista Kylld Ei
Toimiminen HUMAKOssa 23 | 55 Osaan tehdd GoogleSlides esityksen Kylld E
2| 20 Osaan fasilioida tyspajan 5 4 3 2 1 56 Osaan kéyttd4 Trelloa tydtehtévien organisointiin Kylld E
21 Osaan suunnitella tydpajan 5 4 3 2 1 57 Osaan kayttaa Slackia Kylla Ei
22 Ymmarrin markkinointikampanjoita kokonaisuutena 5 4 3 2 1 26 58 Osaan laatia palaverista informatiivisen ja selkedn muistion Kylld E
23 Osaan tehdé tarjouspyyntoja 5 4 3 2 1 59 Osaan kéytta4 Facebookissa paivityksien ajastusta Kylld &
% | 24 Osaan kirjoitiaa asiallsia tiedotteita 5 4 3 2 1 & | 60 Osaan hyddyntda Facebook-paivityksiin lisétd kuvia ja linkkeja Kylld E
25 Osaan kirjittaa helposti ymmarrettavia teksteja 5 4 3 2 1 61 Osaan kiiytta# Instagramin storyja P B
26 Osaan tehda tiviita ja hauskoja some-paivityksia 5 4 3 2 1 62 Osaan hyddyntaa aihetunnisteita some-pivityksissa Kyl Ei
27 Osaan ottaa valokuvia HUMAKON viestinnéssa hyddynnettavaiksi 5 4 3 2 1 63 Osaan julkaista kuvia Instagramissa Kyl =
4 28 Osaan tehda yksinkertaista kuvanmuokkausta 5 4 3 2 1 32 64 Ymmarran kuvien kyttboikeuksia Kylla Ei
# | 29 Osaan kuvata videoita 5 4 3 2 1
2| 30| Osaan aditoida vidsoita s a3 2 1 65 Osaan hysdyntéa omia some-kanavia organisaation pivityksissé Kylla E
45 31 Ymmérran kuvien kiyttoon littyvat tekian oikeudet 5 4 3 2 1 66 Osaan perusasiat ittely-ohjelmien kaytdsté ( P) Kyls E
s | 32 Osaan hyddynta valmista verkosta I6ytyvéa kuvamateriaalia. 5 a4 3 2 1 67 Osaan perusasiat taitto- ja grafiikkaohjelmien kaytdsta (InDesign, lllustrator) Kyl Ei
as 33 Osaan tehda teksteihin kielellisen oikoluvun 5 4 3 2 1
% | 34 Osaan kommentoida erilaisia asiakiroja ja tiedotteita 5 4 3 2 1
47| 35 Pystyn puhumaan yleisén edessa 5 4 3 2 1
% | 36 Ymmarran oman vastuuni hallituksen jasenend HUMAKON taloudesta 5 4 3 2 1
o 37 Ymmarrén oman vastuuni hallituksen jasenend HUMAKOn tavoitteiden
toteuttamisessa 5 4 3 2 1
38 Ymmarran HUMAKON toimintaa kokonaisuutena 5 4 3 2 1
39 Tunnen kokouskytanteet 5 4 3 2 1
40 Tiedan miten HUMAKO voi vaikuttaa omiin kattojériestsinin 5 4 3 2 1
41 Ymmarrén Humakin organisaatiorakenteen 5 4 3 2 1
42 Ymmarrn Humakin omistuspohjan 5 4 3 2 1

Kuva 4. Osaamiskartoitus toteutettiin GoogleSheets -pohjaan

Osaamisen kehittymisen seurantaa varten toteutettiin helmikuussa uusi osaamiskartoitus
(Kuva 4). Osaamisen varmentaminen toteutettiin lomakekyselyna, jossa jokainen vastasi
omaan osaamiseensa liittyen HUMAKORn toimintaan liittyvien ohjeiden ymmartamiseen,
HUMAKOssa yleisesti tarvittaviin taitoihin ja erilaisten ohjelmien ja sovelluksien hallintaan.
Osaamiskartoituksen perusteella hallituksella oli hyvat perustaidot ja muutamista tee-
moista nousi esille lisdperehdytystarvetta koko hallituksen tai yksittaisen hallituksen jase-
nen osalta. Tyotehtaviin liittyvda osaamisen seurantaa toteutettiin tiimeissa tiiminvetajan

toimesta.

Osaamisen kehittymista tarkasteltiin huhtikuussa, kun hallituksen jasenille pidettiin osaa-
misen kehittymisen keskustelu, jossa palattiin aiemmin asetettuihin tavoitteisiin ja keskus-
teltiin omasta jaksamisesta, tyétehtavien mielekkyydesta ja paivitettiin tarpeen mukaan ta-
voitteita. Osaamisen kehittymisen keskustelu oli molemmille osapuolille hyva muistutus
yhdessa sovituista tavoitteista ja auttoi huomaamaan mahdolliset tarpeet tiimissa tehtavan

tydnjaon uudistamiseen.
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Helmikuussa toteutettiin haastattelu johtoasemassa oleville. Haastattelun perusteella
nousi esille muutamia kehitystarpeita koskien toiminnanohjaustydkalua (kuva 5) ja tiimin-
vetdjien yhteisia verkkopalavereja. Kehitystarpeen huomioitiin heti ja toimintatapoja muu-
tettiin haastatteluiden pohjalta tehtyjen huomioiden perusteella. Toiminnanohjaustydka-
luun tehtiin kevyita paivityksia ja tiimeja ohjeistettiin paivittamaan tyokalua aina omissa pa-
lavereissaan. Viikkopalaverien asialistaa uudistettiin niin, etta palavereissa keskityttiin ai-
noastaan tiimien tulevan toiminnan tarkasteluun. Viikkopalaverien kohdalla haasteelliseksi
oli koettu myds palaverien ajankohta heti aamussa ja usein johtotiimin palaverin yhtey-
dessa, joten palaverien ajankohtaa muutettiin. Naiden muutoksien jalkeen todettiin yhtei-
set toimintatavat heti toimivimmiksi ja tdma lisasi motivaatiota, toiminnanohjaustydkalun

kaytettavyytta ja viikkopalaverien mielekkyytta.

T . .
. Johtotiimin projektit
Projektin /tehtdvdn = Aikataulu = Kesto = Henkilét = Vastuu- = Priorisointi = Projektin = Projektin = Projektin tavoite = Viestinta = Tehtdvdan =
nimi {koska fehd8an) | {kauan’ = |(kuinka " = | henkilo)  |fuinka thrked eteneminen  /tehtdvin projektista lihde
3 vie montalketk toteutus on, 1-5) jono - Tydn K A
alkaa)  osallistuvat o Vaimie) uvaus (misté projekti
toteutukseen) Itehtéva on
tullut)
G-storyt perehdytyksesté
Saada halltukselle perusymmarrys 12 ;:“I‘:f;ﬁs’:a
+ Halltuksen perehdytys Joulu-tammikuu 50 2 Marianna Tyén alla Drive-kansio HUMAKON toiminnasta ja opetiaa 2"\ = S US> . " Johtotimi
tyskalut toiminnan toteuttamiseen  Perehdyty!
ja FB-postaukset, tiedote
Jarjestaytymisesté
4 Tygjono
6 3 Valmis
2 Tyon all
1 Valmi

Kuva 5. Toiminnanohjaustytkalu on GoogleSheets-taulukko, jossa jokaiselle tiimille on

oma valilehti. Tiimit voivat tarkastella toistensa projekteja.

Huhtikuussa toteutettiin hallituksen jasenille ja puheenjohtajille vastaava kysely johtami-
sesta, mihin aiempien vuosien toimijat olivat vastanneet osana alkukartoitusta. Kyselyssa
nousi esille, ettd moni tydyhteison toimintaan liittyva asia oli kehittynyt mutta kehitettavaa
I6ytyi erityisesti johtajien toiminnasta ja hallituksen oma-aloitteisuudesta. Suurimmiksi ke-
hityskohteiksi nousivat seuraavat huomiot:

Johtotiimin taito kertoa tavoitteista ymmarrettavasti.
Toimintatapojen vaikuttamiskeinojen lapikaynti.
Vallan ja vastuun antaminen ja niiden jakautuminen.
Rakentavan palautteen antaminen ja saaminen
Tyotehtavien seuranta.

Hallituksen jasenien oma-aloitteisuus.

Sk wN -~

Hallituksen jasenet antoivat kyselyssa myds vapaata palautetta teemoihin liittyen:

“Johtaminen nayttaytyy minulle aika vapaamuotoisena ja I6yhana. Johtaminen si-
nansa nakyy mm. roolituksessa jne, mutta kokonaiskuva jaa silti hieman irtonaiseksi.
Valilla viestintda ja kommunikaatiota on vaikea ymmartaa yksiselitteisesti.”

“Jotkut asiat saatetaan ymmartaa vaarin puutteellisen ohjeistuksen myota.”
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“Koen kaipaavani lisda johtamista omassa tiimissani ja koen tarvitsevani enemman
tehtdvaa. Sen vuoksi koen ettd tehtaviani ei seurata.”

“Toimintatavat ovat yhtenaiset, mutta koska erilaisia alustoja ja tydkaluja toiminnan
seurantaan on paljon ja niitd kaytetaan eri tavoin koen etté se ei kuitenkaan aina ole
selkeda ja yhtenaista. Johtaminen on ihan ok, mutta koen etta itse kaipaisin selke-
ampaa johtamista omassa tiimissani ja johtotiimilta kaipaisin enemman myds "vaka-
vampaa" otetta johtamiseen vaikka rento ilmapiiri on sindnsa hyva.”

Johtajien toiminnasta nousi esille se, etta hallitus koki, etta toiminnalle on tavoitteita, niista
ei vain osata kertoa ymmarrettavalla tavalla. Myds puheenjohtajat kokivat jonkin verran
epavarmuutta omasta johtamisestaan. Osa esiin nousseista epakohdista liittyi ehka yksit-

taisen tiimin toimintatapoihin verrattuna yleiseen toimintaan.

Valiarvioinnin perusteella kaynnistettiin keskustelu palautekulttuurista, ja yhdessa paatet-
tiin luoda kanava positiivisen palautteen ja kiitoksen antamiseen yhteiselle pikaviestinta-
alustalle. Paaosaan esiin nousseista ongelmakohdista paatettiin tarttua lisddmalla johta-

jille suunnattua tukea omiin johtamisen taitoihin.

6.3 Johtajien tukeminen

Johtamismallin luomisessa ja kehittamisessa haastavin osuus oli johtajien tukeminen.
Johtajien tukemisessa lahdettiin liikkeella yhdessa sovitulla johtamismallilla ja sen kayt-
toéonottoon liittyvalld perehdytysmateriaalilla. Roolien ottamisessa koettiin erityisesti syk-
sylla 2018 haasteita sen ymmartamisen suhteen, mitd oma rooli kaytdnndssa tarkoittaa.
Tekijan tydaikaa ei pystytty suuren tydmaaran vuoksi ohjaamaan johtamismalliin, eika riit-
tavaa keskustelua ja siten yhteisen ymmarryksen luomista puheenjohtajan tehtaviin liit-
tyen paasty luomaan. Johtaminen vaatii tunnealya, ennakoimista ja ihmisten ennakkoluu-
lotonta kohtaamista. Tydlistan laatiminen ja siita tehtavien suorituksi merkitseminen omaa

ymparistddan huomioimatta ei ole toimivaa johtamista

Projektin ohjausryhmassa keskusteltiin toistuvasti johtajalta vaadittavista ominaisuuksista.
Voiko johtajana toimia, jos ei tunne toimintaa, jota on johtamassa? Pitéisiko johtajalta 16y-
tya valmiiksi jotain ominaisuuksia? Miten vapaaehtoistoimintaan perustuvassa organisaa-
tiossa voitaisiin rajoittaa johtajaksi paasevia? Keskusteluissa paadyttiin toistuvasti samaan
lopputulokseen: johtamismalli on tyokalu ja toimintatapa johtajien ja johdettavien tueksi.
Johtajaksi voi hakea jatkossakin kuka tahansa ja edustajisto tekee valinnan parhaaksi kat-
somallaan tavalla. Johtajaksi paasemiselle ei aseteta paasyvaatimuksia ja HUMAKO on

organisaatio, jossa toimintaa saa tulla oppimaan.
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Vuoden 2019 alussa johtajien tukemisessa keskityttiin alkuun perustoiminnan perehdytta-
miseen. Tyontekijoiden tyonkuviin tehty muutos mahdollisti toiminnanjohtajalle paremmin
johtajien tukemisen ja projektin toteuttamisen myds tyoajalla. Huhtikuussa toteutettiin joh-
tamiskysely, jolla arvioitiin johtamisen nykytilaa ja saatiin esille johtamiseen liittyvia haas-
teita. Yhtena haasteena oli, etta johtajat eivat tunnistaneet kaikessa omien taitojensa ta-
soa. Tama kavi ilmi hallituksen jasenien ja puheenjohtajien vastauksien ristiriidasta. Vies-
tinta ja erityisesti tavoitteista kertominen oli vastauksien mukaan haasteellista. Yhdessa
tiimissa kaytettiin tyoskentelytapoja, jotka eivat huomioineet tiimin pienta kokoa ja asioita

tehtiin turhan hankalalla tavalla.

Johtajien tukemiseen oli selvasti tarpeellista saada jonkin toimintatapa, joka jatkuisi lapi
vuoden. Toimintatavan luomisessa kuultiin myds vuoden 2018 puheenjohtajien nakemyk-
sia ja huomioita, jotta lopputulos huomioisi syksylla koetut haasteet. Keskusteluiden poh-
jalta johtajien tukemiseen luotiin oma toimintamalli, johon sisaltyivat seuraavat teemat:

— Kirjallinen perehdytysmateriaali

— Saanndlliset sparrailuhetken johtamiseen liittyen

— Toiminnanjohtajan ty6ajassa johtajien tukemisen huomiointi

— Ulkopuolisen sparrailuverkoston luominen vertaistuen saamiseen

— Kehitystarpeiden hahmottaminen vuosittaisin toteutettavan johtamiskyselyn kautta

Kehittamistehtavan ulkopuolelle on rajattu perehdytyksen kehittdaminen, joten kirjallisen
perehdytysmateriaalin laatiminen jai HUMAKON johtotiimin vastuulle. Kevaan aikana
kaynnistettiin johtajien yhteiset ja henkilokohtaiset sparrailuhetket johtamiseen liittyen.
Sparrailuhetkissa hyddynnettiin valmentavaa johtajuutta, jonka avulla tuettiin ongelmien
ratkaisussa ja edistettiin sparrailtavan ongelmanratkaisutaitoja. Sparrailuhetkille sovittiin
omat teemat kyselysta nousseiden tavoitteiden ja puheenjohtajien nostamien toiveiden
mukaan. Sparrailuhetkien avulla saatiin kehitettya esiin nousseita ongelmakohtia, nostet-

tua puheenjohtajien motivaatiota ja kasvatettua johtamiseen liittyvaa varmuutta.

Johtajien tukemisessa avainasemassa on ollut toiminnanjohtajan ty6aika. Ehditaanko yh-
dessa keskustelemaan, suunnittelemaan ja kehittdmaan? Riittdako aika palautteen anta-
miseen ja kehittymisessa tukemiseen? Kevaalla tyontekijdiden tydtehtaviin tehtyjen jarjes-
telyiden jalkeen toiminnanjohtajan tyQaika riitti johtamismallin myo6ta tahan kaikkeen. Myos

jatkossa tydajan resursoinnissa tulisi huomioida johtajien tukeminen.

Ulkopuolista sparrailuverkostoa ei ehditty pilotointikauden aikana kaynnistda, mutta sen
kaynnistamisesta tehtiin suunnitelmat tulevaa syksya varten. Yleisesti ottaen HUMA-
KOssa pidettiin hyvana, etta johtamisesta toteutettiin kysely myds kevaalla 2019. Pelkas-

taan tekemalla kysely, osoitettiin hallitukselle, ettd johtamisessa halutaan kehittya ja
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johtamiseen liittyvistd ongelmakohdista voidaan puhua. Kyselyn avulla saatiin esille, min-
kalaisia kokemuseroja hallituksen jasenilla on ja tuotiin ndkyvaksi missa johtamisessa on
onnistuttu. Koska kehittamistehtavan myota johtamiskysely on toteutettu nyt vuosien
2015-2019 hallituksille, on nyt olemassa viideltd vuodelta vertailupohjaa, jos kyselya halu-

taan jatkossakin hyodyntaa johtamisen ja tyOyhteison toiminnan tarkastelussa.
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7 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassa luvussa kasitelldan taman kehittamistyon yhteenveto, johtopaatokset ja tekijan
oman oppimisen kehittymista. Ensimmaisessa alaluvussa keskitytaan erityisesti kehitta-
mistyon yhteenvetoon ja esitellaan kehittamistyon toteutumisen vaiheet. Toisessa alalu-
vussa kaydaan lapi tasta kehittdmistyosta tehtavat johtopaatdksen ja viimeisessa alalu-
vussa tarkastellaan kehittdmistydn laatimisen prosessia ja pohditaan tekijan oman oppimi-

sen kehittymista.

7.1 Yhteenveto kehittamistyon laatimisesta

Tama kehittamistyo lahti liikkeelle tekijan omakohtaisista kokemuksista ja huomioista va-
paaehtoisten johtamisesta ammattikorkeakoulujen opiskelijakunnissa. Opiskelijakunnissa
toiminnasta vastaavat opiskelijat, jotka valitaan luottamustehtaviin aina kalenterivuodeksi
kerrallaan. Organisaatiossa, jossa paaosasta toimintaa vastaavat vuosittain vaihtuvat va-
paaehtoistoimijat, rakennetaan tyoyhteison toimintatavat vuosittain uudelleen. Vapaaeh-

toistoimijoiden taidot ja osaamisen taso toimintaan mukaan tullessa vaihtelevat paljon,

joka tulee huomioiden toiminnan suunnittelussa ja johtamisessa.

Tassa kehittamistyossa kehityskohteena olivat Humanistisen ammattikorkeakoulun opis-
kelijakunta HUMAKOn johtamiseen ja tydyhteisdn toimintaan liittyvat roolit, kaytanteet ja
tyokalut. Kehittamistyon tavoitteena oli luoda johtamismalli, joka vuosittain vaihtuvien toi-
mijoiden on helppo ottaa kayttoon, jota voidaan kehittda edelleen opiskelijakunnan tarpei-
den mukaisesti ja joka helpottaa uusien toimijoiden perehtymista organisaation toimin-

taan.

Johtamismallin luominen aloitettiin nykytilan selvitykselld, jossa selvitettiin johtamisen ja
tyoyhteison toiminnan erityisia haasteita, jota johtamismallissa tulisi huomioida. Nykytilan
selvittdmisen jalkeen maariteltiin johtamismallille tavoitteet. Nykytilan selvittamisen perus-
teella johtamismallilta odotettiin erityisesti ratkaisuja seuraaviin asioihin:

— johtajien rooleihin ja heidan valiseen tyonjakoon

— tyOyhteison yhteisten toimintatapojen luomista ja

— keinoja konfliktien ehkaisyyn, tunnistamiseen ja kasittelyyn

— keinoja yhteisen vision muodostamiseen ja siita viestimiseen

— ratkaisuja toimijoiden tydmaaraan, uupumiseen jaksamiseen liittyviin haasteisiin
— oman toiminnan tukemiseen

— vapauteen toteuttaa tehtavid omalla tavalla ja rakentavan palautteen saamiseen
— toimijoiden osaamisen huomioimiseen ja kehittymiseen
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Nykytilan selvityksen jalkeen luotiin ensimmaiseksi malli tydyhteison yhteisten toimintata-
pojen sopimiseen ja toiseksi malli toimijoiden osaamisen hyédyntamiseen, kehittdmiseen
ja osaamisen kasvun seurantaan. Samalla selkeytettiin johtajien roolit ja maariteltiin hei-

dan tehtavansa. Viimeisessa vaiheessa luotiin tydkalut tukemaan toiminnan johtamista.

Kun johtajien roolit oli maaritelty, aloitettiin johtamismallin pilotointi ottamalla kayttoon joh-
tamismalliin kuuluvat mallit ja tyokalut. Pilotointi kesti yhden lukuvuoden ajan ja pilointi-
kauden puolessa valissa tapahtui toimijoiden vaihtuminen kalenterivuoden vaihtuessa. Pi-
lotointiin saatiin toimijoiden vaihtumisen myo6ta sisallytettya kahteen kertaan johtamismal-
lin kayttoonotto. Molemmilla kerroilla kayttdonotto meni sujuvasti. Pilotointikauden alussa
syksylla 2018 nousi monessa kohtaan esiin kysymyksia kuten, "miksi emme tehneet nain
jo aikaisemmin?” tai "miksi emme keskustelleet tydyhteison toimintatavoista jo vuoden
alussa?”. Tama osaitti, ettd johtamismalli vei toimintaa oikeaan suuntaan ja silla saatiin

ratkaistua toiminnan ongelmakonhtia.

Tarkastellessa johtamismallia (kuvio 14) ja sen pilotointia kokonaisuutena, voidaan hah-
mottaa sen eri elementtien vaikutukset. Tyoyhteison toimintatapoihin liittyva malli on mah-
dollistanut tydyhteison yhteisten toimintatapojen luomisen ja niista keskustelun, se on eh-
kaissyt konflikteja ja auttanut jo etukateen maarittelemaan, miten mahdollisia konfliktitilan-
teita kasitellaan. Ennen kaikkea se on luonut alusta lahtien ilmapiiria siita, etta HUMAKO

on tydyhteisd, jossa asioista voidaan keskustella avoimesti yhdessa.

Tuki ja Opinnollis-
Yhteiset perehdytys taminen
toimintatavat AVOL NS { >

Osaamisen
kehittyminen

S/

1. Tyoyhteison
toiminta

2. Yksiloiden
Ryhmatyot ja tukeminen

ryhmaytys

hteisdllisyys
verkossa

J

JOHTAMISMALLI
- Yhdessa sovittu tapa toimia

Valmentava
johtaminen

4. Johtamisen
tilanteet

3. Johtajien

Tiimit ja niiden ' it
rooli

tehtavat

Suunnittelupaivat
ja palaverit

Tiiminvetajat
yksilon tukena

Puheenjohtaja
visionaarina

[ Vuosikellot Toiminnanohjaus- }

jarjestelma 2.0.

Kuvio 14. Johtamismallin elementit
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Yksilon tukemiseen luotiin johtamismallissa oma malli toimijoiden osaamisen hyodyntami-
seen, kehittdmiseen ja kasvun seurantaan. Tama malli mahdollistaa jokaisen huomioinnin
yksildna, ja myds se osaltaan tukee jaksamista, ehkaisee uupumista ja auttaa hallitse-
maan yksittaisten hallituksen jasenien tydmaaraa. Malli on myds tuonut ratkaisuja hallituk-
sen jasenien toiminnan tukemiseen. Yksil6lliset keskustelut, joissa jokaisen kanssa on tar-
kasteltu omaa osaamista, omia toiveita osaamisen hyddyntamiseen, perehdytystarpeita,
osaamisen kehittymisen tavoitteita ja keinoja tavoitteiden saavuttamiseen, on luonut mo-

lemminpuolista ymmarrysta toimijan osaamisen tasosta ja sen kehittamisesta.

Kolmas osio johtamismallia oli johtajien roolien ja tehtavien maarittely. Roolien maarittely
oli sujuvaa ja maarittelyn pohjalta jokainen tyOyhteison jasen ymmarsi johtajien roolit. Pilo-
tointikauden aikana nousi kuitenkin useita kertoja esille, etta toisinaan johtajat eivat tark-
kaan tienneet mita heiltd odotettiin tai valttamatta heidan omat taitonsa eivat riittaneet
odotuksien mukaan toimimiseen. Tassa kehittamistydssa epaonnistuttiin siing, ettei heti
alusta alkaen lahdetty luomaan keinoja johtajien tukemiseen, vaikka johtajina toimivat
tyontekijoiden lisaksi vuosittain vaihtuvat luottamustoimijat, joiden osalta nykytilan selvityk-
sessa nousi usein esille tarve lisdtuesta. Johtamismallin tavoitteita maaritellessa olisi pita-
nyt huomioida erikseen johtajien tukeminen, eika luottaa siihen, ettd johtamismallin eri ele-
mentit ja niihin liittyva perehdytysmateriaali ovat riittava tuki johtajien omaan toimintaan.
Voi olla helppoa méaaritelld, ettd timinvetdjan tehtaviin kuuluu esimerkiksi rakentavan pa-
lautteen antaminen ja kirjoittaa ohjeet siita, minkalaista on rakentava palaute. On kuitenkin
taysin eri asia oikeasti soveltaa sita kaytantoon, ja juuri tamankaltaista johtamisen kaytan-
teiden soveltamiseen liittyvaa tukea johtajat omaan tekemiseensa tarvitsevat. Kun ollaan
tilanteessa, jossa pitéisi antaa palautetta, on pohdittava, miten annan palautetta juuri talle
ihmiselle? Yksiloa tukevassa johtamisessa tulee huomioida erilaiset persoonat ja henkil6i-

den valiset kemiat ja mukauttaa johtamisen keinoja niihin.

Johtamista tukevia tydkaluja johtamismallissa olivat vuosikellot ja toiminnanohjausjarjes-
telma. Lisdksi johtamismallissa maariteltiin, miten opiskelijakunnan eri palavereja, kokoon-
tumisia ja yhteisia suunnitteluhetkia kaytetaan johtamisessa. Nama tyokalut ovat johtamis-
mallin heikoin lenkki siind mielessa, ettd ne vanhenevat nopeasti, jos niita ei yllapideta ja
kehiteta toiminnan muuttuessa. Toiminnan muuttuessa vuosikelloja tulee paivittaa ja toi-
minnanohjausjarjestelmaan voi olla tarpeellista tuoda eri nakokulmia huomioitavaksi pro-
jektien toteuttamisessa. Johtamismallin pilotointikauden aikana eniten kehitettiin maaritel-

mia ja kaytanteita johtamistilanteista seka vuosikelloja ja toiminnanohjausjarjestelmaa.
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Aktiiviseen kehittdmiseen vaikutti luultavasti se, etta johtajista puolet vaihtui kesken pilo-
tointikauden ja tyokaluja paastiin tarkastelemaan vaihtumisen johdosta uudesta nakokul-

masta.

Tassa kehittamistyossa luotu johtamismalli on yhdistelma yhdessa tehtyja maaritelmia,
toiminta- ja keskustelumalleja seka tyokaluja johtamisen tueksi. Johtamismalli itsessaan ei
kehita johtajien osaamista, vaikka sen eri elementteihin kuulukin perehdytysmateriaalia.
Tama realisoitui kunnolla johtamismallin pilottikauden loppupuolella, kun johtamismallin
muut elementit oli saatu kehitettya toimintaa tukevaksi. Johtajien roolit voidaan maaritella
ja tehtavat kirjata tarkkaan ylés, mutta se ei vield tuota kenellekdan taitoa toimia johtajana.
Tassa kehittamistydssa oli rajattu ulkopuolelle perehdytyksen kehittdminen, joten itse ke-
hittdmistydssa tdhan ei kaytetty aikaa. Pilotointikauden loppupuolella luotiin johtamismallin
osaksi malli johtajien tukemiseen, jonka ytimena oli toimikauden |api jatkuva sparrailumah-
dollisuus johtajan omasta toiminnasta. Taman kayttoonotto oli ratkaisevin tekija johtajien
roolin toteutumisessa johtamismallin mukaisesti. Etuna tassa kehittamistyossa oli se, etta
opiskelijakunnassa haluttiin tarttua kehittamistyon aikana esiin nousseisiin ja siihen olen-
naisesti liittyviin kehityskohteisiin ja siten kehittda toimintaa muutenkin linjassa johtamis-
mallin kanssa. Tama auttaa jatkossa juurruttamaan johtamismallin osaksi opiskelijakun-

nan perustoimintaa.

7.2 Johtopaatokset

Johtamismalli on tarpeellinen tydkalu jarjestdn toimintaan, erityisesti sellaisissa jarjes-
t0ssa, jossa suurin osa tyoyhteisdstd muodostuu, luottamustoimijoista ja toimijoiden vaih-
tuvuus on suurta. Tydyhteisdissa yhteiset pelisdannét muodostuvat organisaation ja sen
toimijoiden kautta. TyOpaikoilla tydyhteison jasenten roolit on maaritelty usein esimerkiksi
tydsopimuksissa, tehtavankuvien maarittelyssa tai osana johtosaantda. Jarjestdssa, jossa
toimitaan luottamustoimijapohjaisesti, maaritellaan usein saantdjen ja ohjesaantdjen ta-
solla talouteen ja hallintoon liittyvat vastuut ja velvollisuudet mutta jarjeston operatiiviseen
toimintaan liittyvat ratkaisut tehdaan jarjestossa aktiivisesti toimivien henkildiden kesken.
Lakisaateisella opiskelijakunnalla on maaritellyt tehtavat ja toiminnasta vastaavat opiskeli-
jat apunaan opiskelijakunnan tydntekijdiden osaaminen ja asiantuntijuus. On hyva, etta
toimijoiden tukena on myds johtamismallin kautta tulevia rakenteita seka erityisesti keinoja
huolehtia toimijoiden jaksamisesta ja motivoinnista, koska niiden avulla saadaan turvattua

toiminnan jatkuvuus.
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Opiskelijakunta HUMAKOssa kehittamistyon kautta kaynnistynyt prosessi oli itsessaan
tarkea. Jo se, ettd johtamisesta ja sen kehittdmisesta puhuttiin avoimesti ja jatkuvasti, loi
ilmapiiria, jossa johtamiseen liittyvista haasteista voitiin keskustella ja yhdessa kehittaa.
Johtamiseen liittyva kritiikki ei kohdistunutkaan johtajina toimineisiin henkiloihin vaan niihin
toimintatapoihin, joilla opiskelijakunnassa toimittiin. Prosessin aikana jokainen osallinen

paasi tuomaan omia nakemyksiaan esille ja niiden jatkokasittelysta tiedotettiin aktiivisesti.

Tyoyhteison yhteisten pelisaantdjen sopimiseen liittyvat keskustelut osoittautuivat erityi-
sen merkitykselliseksi luottamuksen rakentamisen ja tyoyhteison ryhmaytymisen nakokul-
masta. TyOyhteiso, joka rakentuu luottamukseen, pystyy toimimaan sujuvasti myos verk-
koymparistossa. Pilotoinnin aikana ei kertaakaan kiinnitetty huomiota siihen, kuinka joku
asia toimii tai ei toimi verkonvalityksella. Etatyoyhteisd oli niin luonnollinen osa HUMAKOa
ja johtamismallin luomisessa oli tdma tydn luonne huomioitu riittavalla tavalla, ettei siihen

enaa edes kiinnitetty huomiota, se vain toimi.

HUMAKOssa johtamismallin yhtena tarkeana lahtokohtana oli toimijoiden opinnollistami-
sessa tukeminen, koska se oli maaraltaan todella runsasta. Se, ettd henkilokohtaisessa
ohjauksessa huomioitiin erityisesti jokaisen omat kehittymisen tarpeet, lisasi viihtyvyytta ja
jaksamista seka motivoi toimijoita omien tyOtehtaviensa tekemisessa. Valmentava johta-
misote, jossa lahdetaan liikkeelle siita, etta johdettavan osaamista pyritaan kehittamaan ja
hanta autetaan saamaan koko oma potentiaalinsa kayttdon, on voimaannuttavaa. Se an-
taa luvan siihen, ettéd voi sanoa, etten osaa tai kaipaan tukea. Se antaa luvan myds siihen,

etta toimintaa saa tehda omalla tavalla.

Jatkossa HUMAKOssa olisi hyva tarkastella luottamustoimijoiden perehdyttamista ja ke-
hittaa rekrytoinnin prosesseja. Johtamismallia tulisi tarkastella vuosittain ja kehittaa erityi-
sesti vuosikelloja seka toiminnanohjausjarjestelmaa vastaamaan paremmin opiskelijakun-
nan ja erityisesti sen toimijoiden tarpeita. Johtamismallissa erityistd huomioita pitaa kiinnit-
taa johtajien tukemiseen ympari vuoden. Johtaminen on toimintaa, jossa voi oppia ja ke-
hittya jatkuvasti, joten tassa tulisi tukea niin opiskelijakunnan tydntekijoitd kuin luottamus-
toimijoita. Osaavat ja motivoituneet johtajat ovat parempia muiden osaamisen kehittymi-

sessa tukemisessa ja motivoinnissa.

7.3 Kehittamistyon prosessi ja oma oppiminen

Tama kehittamistyd on kaynnistynyt sen tekijan omasta kiinnostuksesta organisaation joh-

tamisen kehittdmiseen. Henkilokohtainen kiinnostus ja siten aito motivaatio projektin
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toteuttamiseen on ollut koko kehittamistyon kantava voima. Motivoiva aihe on auttanut
projektien eteenpain viemisessa silloinkin, kun aika projektin tekemiseen on ollut tiukoilla.
Kehittamistyon tekijaa on tukenut prosessin aikana tilaajaorganisaation ymmarrys projek-
tin tarpeesta ja tahto osallistua sen toteuttamiseen. Tilaajaorganisaation asennetta kuvaa
hyvin jo se, etta tekijan saadessa YAMK-tutkintoon opiskelupaikka loppusyksysta 2017,
tehtiin tekijan ja tilaajaorganisaation valilla projektista alustava sopimus, jossa méaariteltiin
tydhon kaytettava tydaika ja projektin teema. Varsinainen sopimus kehittdmistyon tilaami-

sesta tehtiin kevaalla 2018 ja silloin kaynnistyi projektin toteuttaminen.

Kirjallisuus ja verkkoaineistot

I
Kirjoitusprosessi

LA A4 4

Kuvio 15. Kehittamistyon vaiheet

Tama projekti kaynnistyi kevaalla 2018 nykytilan selvityksella (kuvio 15), jossa hyddynnet-
tiin taustalla erityisesti vapaaehtoisten johtamisen teoriaa. Projekti eteni nykytilan maarit-
telysta tavoitteiden maarittelyyn, jonka pohjalta luotiin johtamismalli. Kirjoitusprosessi ja
lahdemateriaalien hyodyntaminen kulki koko prosessin ajan mukana ja Iahdemateriaalia
hyodynnettiin ratkaisumallien muodostamisessa ja valintojen tekemisessa. Lukuvuoden
2018-2019 aikana toteutettiin varsinainen testaus ja johtamismallin kehittdminen. Syksylla
2019 kehittamistyossa on keskitytty projektin viimeistelyyn, arviointiin ja kirjoittamiseen.

Koko prosessi on ollut opettavainen. Prosessi on alusta Iahtien ollut aitoa, tybéelamalah-
toista kehittamista, jossa on luotu toimintamalli jarjestén johtamiseen. Projekti on heratta-
nyt kiinnostusta muissa alan toimijoissa ja kehittdmistyodn tekija on paassyt jakamaan
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osaamistaan my6s muihin organisaatioihin projektin aikana. Kehittdmistytssa on luotu rat-
kaisuja nimenomaan Humanistisen ammattikorkeakoulun opiskelijakuntaan, mutta ratkai-
sumallit ovat sellaisia, etta niita voidaan joko osittain tai muokattuna soveltaa my6s muihin

opiskelijakuntiin ja erilaisiin luottamustoimijapohjaisiin organisaatioihin.

Kehittamistyossa paavastuussa on ollut kehittamistyon tekija, mutta ratkaisut on luotu yh-
dessa tilaajaorganisaation kanssa. Koko projektin ajan tydskentelya on ohjannut ohjaus-
ryhma, joka on kokoontunut noin kuukauden valein. Ohjausryhman keskustelut ovat tuo-
neet projektiin hyvaa keskustelua ja erilaisten ndkdkulmien tarkastelua. Ohjausryhma
koostui Humanistisen ammattikorkeakoulun palvelujohtajasta, opiskelijakunnan alumnista,
opiskelijakunnan hallituksen puheenjohtajasta seka opiskelijakunnan hallituksen jase-
nesta. Ohjausryhman jasenten erilaiset lahtékohdat mahdollistivat erilaisten nakdkulmien

huomioinnin koko prosessin ajan.

Kehittamistyossa yksi tarkea nakokulma oli jatkuva kommunikointi tilaajaorganisaation
kanssa. Kehittamistyon tekijan tydsuhde jatkui organisaatiossa koko prosessin ajan, mika
varmisti jatkuvan kommunikoinnin. Johtamismallia kasiteltiin kaikissa hallituksen kasvok-
kain pidetyissa tapaamisissa, joissa esiteltiin projektin etenemista, kasiteltiin mahdollisia
huolenaiheita ja kaytiin yhteistd keskustelua. Avoin vuoropuhelu koko projektin ajan hel-
potti uuden toimintamallin kayttdédnottoa kesken vuoden 2018 hallituksen toimikauden ja

mahdollisti johtamismallin kehittamisen aidosti tilaajaorganisaation tarpeet huomioiden.

Kehittamistyon tekija on itse ollut johtoasemassa tilaajaorganisaatiossa useita vuosia. Ny-
kytilan selvityksessa johtamisen arviointi arvioi siis osaltaan myds tekijan toimintaa johta-
jana. Kehittamistyo kaiken kaikkiaan oli sen tekijalle merkityksellinen oman toiminnan arvi-
oinnin, kehittdmisen ja oppimisen nakokulmasta. Kehittamistyo auttoi sen tekijaa ymmar-
tamaan paremmin oman toiminnan vaikutuksia muihin ja kehitti erityisesti johtamiseen liit-
tyen taitoja ihmisten kohtaamiseen. Johtaminen on kokonaisuus, jossa on mahdollista ke-
hittya jatkuvasti ja tama kehittamistyo toi tekijan kehittymiseen harppauksen, koska pro-
sessin joka vaiheessa kaikkea teoriaa palautetta ja toimintatapoja piti peilata myés omaan
toimintaan. Kehittamistyo kehitti tekijan johtamistaitoja mutta ennen kaikkea mahdollisti
oman toiminnan tarkastelun ulkopuolisen silmin, myos silloin kun totuuden tarkastelu tun-
tui vaikealta. Kehittamistyd oli osaltaan tarkea projekti vaikeiden johtamistilanteiden pro-
sessoinnissa ja toi tekijalle paljon ajatuksia siitd, miten tilanteissa olisi voinut toisin ja mi-

ten jatkossa aikoo toimia.
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Kehittamistyon onnistumiselle olennaista oli kattava nykytilan maarittely. liman sita kehit-
tamistyossa olisi helposti keskitytty vain niihin teemoihin, jotka sen tekijan mielesta olivat
ongelmallisimpia. Oli hyvd huomata, missa johtamiseen liittyen on onnistuttu ja missa kai-
kessa on kehitettavaa. Kattava nykytilan selvitys, jossa toimintaa tarkasteltiin useiden
henkildiden nakokulmista, auttoi tavoitteiden maarittelyssa seka helpotti myohemmin rat-
kaisuvaihtojen luomista, kun prosessin aikana oli mahdollista tarkastella erilaisten henki-
I6iden nakdkulmia. Kehittamistydn pilotointivaiheessa tekija toteutti useita arvioivia haas-
tatteluita, joiden perusteella ratkaisumalleja kehitettiin eteenpain paremmin organisaation
ja toimijoiden tarpeita vastaavaksi. Huolellisella tutkimustyolla kehittamistyon aikana pys-

tyttiin luomaan toimivia ratkaisumalleja.

Kehittamistyon toteuttamisessa teorialla oli suuri merkitys ratkaisumallien muodostami-
sessa. Oli tarkea ymmartaa tarpeet ja sielta tulevat vaatimukset, mutta vasta teorian
avulla, oli mahdollista aloittaa ratkaisumallien prosessointi. Hankalinta teorian l&pikayn-
nissa oli 16ytaa sellaiset ratkaisut, jotka toimijoiden on helppo omaksua. Kehittdmistyon te-
kija joutui hylkdamaan kaikki sellaiset ratkaisuvaihtoehdot, jotka olisivat vaatineet johto-
asemassa olevilta syvaa oman toiminnan kehittamista tai syvaa ymmarrysta omalla vas-
tuullaan olevasta toiminnasta. Teoriassa tarkea oli keskittya ratkaisumalleihin, jotka ni-
menomaan tukivat toimijoiden osaamisen kasvua ja oppimista. Tehokkuuteen pohjautu-
ville johtamismalleille on paikkansa, mutta tassa tilaajaorganisaatiossa sellaiset eivat olisi
toimineet. Teorian lapikaynti vaati sita syvaa ymmarrysta tilaajaorganisaatiosta ja toimin-

taymparistosta johon ratkaisua oltiin luomassa.

Johtamismallin ratkaisujen luominen vaati luovuutta. Moni johtamistapa tai —tyyli pohjau-
tuu edelleen kasvokkain toteutettavaan johtamiseen. Tilaajaorganisaatiossa paaosa kom-
munikoinnista tapahtuu kuitenkin verkossa. TAma asetti omat haasteensa esimerkiksi toi-
minnanohjaustyokalulle, ratkaisun piti olla toteutettavissa verkossa ja siita ei saanut syn-
tya kustannuksia. Jokaisessa johtamismallin elementissa tuli huomioida verkossa tapah-
tuva tyoskentely ja se tosiasia, etta tydyhteison jasenet ovat luottamustoimijoita, yhteista
tyoskentelya kahdeksasta neljaan ei siis voitu soveltaa. Etatyo ja liukuva tyoaika ovat kui-
tenkin kasvavassa maarin nykyaikaa myds monissa muissa tydyhteisdissa ja tydskentely
siirtyy entistd enemman ajasta ja paikasta riippumattomaksi. Johtamistyyleissa ja toiminta-

tavoissa tulisi huomioida tdmakin entista paremmin.
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Liitteet

Liite 1. Kysely HUMAKON hallituksien 2015-2018 jasenille

Pohjatiedot

¢ 1. Toimin hallituksessa vuonna (pudotusvalikko)

O
O
O
O

2015
2016
2017
2018

¢ 2. Toimikauteni kesto (pudotusvalikko)

O
O
O

Olin toiminnassa mukana koko vuoden
Tulin mukaan kesken vuoden
Jain toiminnasta pois kesken vuoden

¢ 3. Hallitusvuoden aikana asuin (pudotusvalikko)

O
O

padkaupunkiseudulla
muualla Suomessa

Oma roolini tyoyhteisossa

e 4. Toimiessani HUMAKOssa... (asteikko 1-5: taysin eri — tdysin samaa mielta)

O

O O OO O OO O O0oOO0OO0

O

ymmarsin oman roolini

ymmarsin minuun kohdistuvat vastuut ja velvollisuudet
ymmarsin miten hallituksen asema perustuu lakiin ja sdantoihin
koin, etta minua arvostettiin

koin, ettd halutessani pystyin tuomaan osaamiseni esiin ja se huomioitiin
koin, etta tyoyhteisdssa toimijoiden kohtelu oli yhdenvertaista
koin, etta minua kunnioitettiin

kunnioitin itse muita tyoyhteisoni jasenia

kayttaydyin ammattimaisesti

koin, ettda muut tyOyhteison jasenet kayttaytyivat ammattimaisesti
koin olevani osa ryhmaa

koin, ettda muut edistivat omalla toiminnallaan motivaatiotani

olin itse motivoitunut

¢ 5. Vapaa palaute omaan rooliin liittyen? (avoin kysymys)

Tyotehtavit ja tavoitteet

e 6. Toimiessani HUMAKOssa... (asteikko 1-5: téysin eri — tdysin samaa mielta)

O

O 0O O O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0oOOo

olin oma-aloitteinen

tiesin, mita minun kuuluu tehda

tiesin, miten vastuullani olevat tyotehtavat tehdaan

osasin kysya tarvittaessa apua

osasin ratkaista kohtaamani ongelmat

sain toteuttaa tehtavat haluamallani tavalla

minua kannustettiin uusien toimintatapojen kokeiluun

ymmarsin omien tyotehtavien merkityksen kokonaisuuden kannalta
ymmarsin tyotehtaviini liittyvat tavoitteet

koin tyotehtavani merkitykselliseksi

tyétehtavien toteutumista seurattiin

ymmarsin, mita toiminnalla yleisesti tavoiteltiin

ymmarsin, mitd muiden hallituslaisten ja tyontekijoiden tehtaviin kuului HU-
MAKOssa
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e 7. Vapaa palaute tyotehtaviin ja tavoitteisiin liittyen? (avoin kysymys)

Yhteiset toimintatavat ja johtaminen

e 8. Toimiessani HUMAKOssa... (asteikko 1-5: taysin eri — tdysin samaa mieltd)

O
O

O O OO O OO O0OO0oOO0OO0oOO0OO0o0OOo

ymmarsin tyOyhteison yhteiset toimintatavat

toimin tydyhteison yhteisten toimintatapojen mukaisesti ja olin sitoutunut
niihin

pystyin halutessani vaikuttamaan tyOyhteison yhteisiin toimintatapoihin
tiesin, miten tydyhteison toimintatapoihin voi vaikuttaa

tyoyhteison toimintatavat sovittiin yhdessa

koin, etta johtaminen oli oikeudenmukaista

koin, etta toiminta oli avointa ja lapinakyvaa

koin, etta tyoyhteisolla oli yhteiset tavoitteet

minulle annettiin valtaa ja vastuuta

koin, etta valtaa ja vastuuta jaettiin tasapuolisesti

koin, etta toimintaa johdettiin positiivisesti omaa esimerkkia nayttamalla
koin, etta johtotiimilla oli tarvittavat tiedot ja taidot johtamiseen

koin, etta johtotiimi pyrki kehittamaan jatkuvasti omia johtamistaitojaan
koin, etta johtotiimissa valtettiin politikointia ja oman edun tavoittelua
koin, etta johtotiimilla oli selked nakemys toiminnan tavoitteista

koin, etta johtotiimi osasi kertoa toiminnan tavoitteet ymmarrettavalla ta-
valla

e 9. Vapaa palaute yhteisista toimintatapoihin ja johtamiseen liittyen? (avoin
kysymys)

¢ 10. Mitka olivat mielestasi suurimmat ongelmat johtamisessa toimikautesi ai-
kana? (avoin kysymys)

¢ 11. Missa asioissa mielestasi onnistuttiin parhaiten johtamisessa toimikau-
tesi aikana? (avoin kysymys)

Kehittaminen ja kehittyminen

e 12. Toimiessani HUMAKOssa... (asteikko 1-5: taysin eri — tdysin samaa mielta)

O

O 0O O OO OO OO0 O0OO0

osaamiseni kasvoi ja kehittyi

koin, etta minua kannustettiin

koin, etta kehittymistarpeeni huomioitiin

annoin rakentavaa palautetta muille

sain omasta toiminnastani rakentavaa palautetta

koin, etta johtamisessa huomioitiin erilaiset elamantilanteet
minulle pidettiin kehityskeskustelu(ita)

koin kehityskeskustelun/kehityskeskustelut hyddyllisesti
sain riittavan perehdytyksen tyGtehtavieni hoitamiseen
koin saaneeni riittavasti tukea toimikauden alussa

koin saaneeni rittavasti tukea toimikauden aikana sita pyytaessani
koin olleeni muiden tydyhteison jasenten tukena

e 13. Vapaa palaute kehittamiseen ja kehittymiseen liittyen? (avoin kysymys)

Sisainen viestinta ja kommunikaatio

¢ 14. Toimiessani HUMAKOssa...(asteikko 1-5: taysin eri — tdysin samaa mielta)

O

O
O
O
O

hallituksen sisdinen kommunikointi oli avointa

hallituksen ja tyontekijoiden valinen viestinta oli avointa

minulla oli oikeus omaan mielipiteeseen

pystyin avoimesti iimaisemaan omia mielipiteitani ja nakemyksiani
koin tulleeni kuulluksi, vaikka mielipiteeni olisi ollut muista eriava
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o osasin toimia rakentavasti ristiriitatilanteissa
o koin, etta konfliktitilanteet ratkaistiin rakentavasti
o koin, etta konfliktitilanteisiin puututtiin aktiivisesti
e 15. Vapaa palaute sisdisesta viestintaan ja kommunikaatioon liittyen? (avoin

kysymys)
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Liite 2. Tulokset HUMAKON hallituksien 2015-2018 jasenien kyselysta

0 % 10 %20 %30 %40 %50 %60 %70 %80 %90 %100 %

ymmarsin oman roolini

ymmarsin minuun kohdistuvat vastuut ja
velvollisuudet

ymmarsin miten hallituksen asema perustuu
lakiin ja saantoihin

koin, ettd minua arvostettiin

koin, etta halutessani pystyin tuomaan
osaamiseni esiin ja se huomioitiin

koin, etta tydyhteisdssa toimijoiden kohtelu oli
yhdenvertaista

koin, ettd minua kunnioitettiin
kunnioitin itse muita tydyhteisoni jasenia

kayttaydyin ammattimaisesti

koin, etta muut tyoyhteison jasenet kayttaytyivat
ammattimaisesti

koin olevani osa ryhmaa

koin, ettd muut edistivat omalla toiminnallaan
motivaatiotani

olin itse motivoitunut

m Taysin tai jokseenkin samaa mieltd = Ei samaa, eika eri mieltéd m Taysin tai jokseenkin eri mieltd

Kuvio 1. Oma roolini tydyhteis6ssa

Avoimet vastaukset

“Tiedostin hyvin oman roolini. Roolini sopi minulle paremmin kuin hyvin.”

“Alkuvuodesta en tunnistanut omaa rooliani niin hyvin. Luultavasti suurimmaksi
osaksi omasta motivaatiostani, mutta myds alkuvuoden ongelmat vaikuttivat asiaan.
Varsinkin omassa sektorilla oli vaikeuksia alkuvuodesta. Loppuvuotta kohti kaikki
alko parantumaan ja rooli vahvistumaan.Tunsin hieman, ettd alkuvuoteen olisin voi-
nut tehda niin paljon enemman ty6ta. Onneksi syksy sai minut aktivoitumaan ja ty6ta
alko olemaan hyvalla tavalla paljon.”
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olin oma-aloitteinen

tiesin, mitd minun kuuluu tehda

tiesin, miten vastuullani olevat tyotehtavat
tehdaan

osasin kysya tarvittaessa apua
osasin ratkaista kohtaamani ongelmat

sain toteuttaa tehtavat haluamallani tavalla

minua kannustettiin uusien toimintatapojen
kokeiluun

ymmarsin omien tyotehtavien merkityksen
kokonaisuuden kannalta

ymmarsin ty6tehtaviini liittyvat tavoitteet
koin tydtehtavani merkitykselliseksi
ty6tehtavien toteutumista seurattiin

ymmarsin, mitd toiminnalla yleisesti tavoiteltiin

ymmarsin, mitd muiden hallituslaisten ja
tyontekijoiden tehtaviin kuului HUMAKOssa

m Taysin tai jokseenkin samaa mielta m Ei

0 % 10 %20 %30 %40 %50 %60 %70 %80 %90 %100 %

samaa, eika eri mieltd = Taysin tai jokseenkin eri mielta

Kuvio 2. Tyotehtavat ja tavoitteet

Avoimet vastaukset

“Yleensa viimeistaan siind vaiheessa oppi omista vastuistaan, kun jotain olisi "pitéanyt
n vahan kantapaan kautta ja itse luotti vaan siihen, etta

olla jo" tehtyna. Valilla mentii
kyllda varmaan muut sentdan

“Kannustaminen ideointiin ja

tietavat, mita ollaan tekemassa.”

innovointiin jai liian vahaiseksi. Koin enemmankin, etta

ideointi ei ehka ollut tervetullutta, silla ideat aiheuttavat lisdduunia jo ennalta kiirei-

sessd HUMAKOssa.”
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ymmarsin tyOyhteison yhteiset toimintatavat

toimin tydyhteison yhteisten toimintatapojen
mukaisesti ja olin sitoutunut niihin

pystyin halutessani vaikuttamaan tyoyhteison
yhteisiin toimintatapoihin

tiesin, miten tydyhteison toimintatapoihin voi
vaikuttaa

tyOyhteison toimintatavat sovittiin yhdessa
koin, etta johtaminen oli oikeudenmukaista
koin, etta toiminta oli avointa ja lapinakyvaa
koin, etta tyoyhteisolla oli yhteiset tavoitteet
minulle annettiin valtaa ja vastuuta

koin, etta valtaa ja vastuuta jaettiin tasapuolisesti

koin, etta toimintaa johdettiin positiivisesti omaa
esimerkkia nayttamalla

koin, etta johtotiimilla oli tarvittavat tiedot ja
taidot johtamiseen

koin, etta johtotiimi pyrki kehittdmaan jatkuvasti
omia johtamistaitojaan

koin, etta johtotiimissa valtettiin politikointia ja
oman edun tavoittelua

koin, etta johtotiimilla oli selkea nakemys
toiminnan tavoitteista

koin, etta johtotiimi osasi kertoa toiminnan
tavoitteet ymmarrettavalla tavalla

0 % 10 %20 %30 %40 %50 %60 %70 %80 %90 %400 %

= Taysin tai jokseenkin samaa mieltd = Ei samaa, eika eri mieltéd = Taysin tai jokseenkin eri mieltd

Kuvio 3. Yhteiset toimintatavat ja johtaminen

Avoimet vastaukset

“Johtaminen oli omasta mielest

ani parhainta mita olen tdhan asti kokenut. Se ainakin

sopi taydellisesti omiin tarpeisiini...”

“Koen, ettd suurimmaksi ongelmaksi koitui oman edun tavoittelu, sekd epavarmuus

johtajuudesta. Koen, etta johtotiimissa oli epavarmuutta, mutta myos toisaalta tii-

missa ei ollut rohkeutta puuttua tai tukea yksilon epavarmuuden poistamista tai kas-

vua.

“...Hallituksen pitéisi saada luottamuksella tuoda kehitysideoita johtotiimilla. Johtii-
mista jai hieman salamyhkainen kuva. Johtotiimi, otti kehitysideat hydkkayksena, nii-
den "taydellisesti" suunniteltuja suunnitelmia vastaan...”

“...0li vaikeaa hahmottaa mika on kenenkin rooli johtamisessa, ketd minun pitaisi
kuunnella tai kenelta pitaisi kysya apua ja neuvoa hommiin. En tieda onko tama joh-
tamisen ongelma varsinaisesti, mutta myos porukan kahtia jako johtotiimiin ja muu-
hun hallitukseen oli tietynlainen haaste...”

Positiivisuus ja hyva asenne nakyi johtamisessa. Mydskin johtajiamme kiinnosti oike-
asti mité meille kuuluu ja mité ideoita meilla on.”
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“Mulla oli aina semmonen olo et mun tydpanosta arvostettiin aidosti. Se oli parasta.”
0 % 10 %20 %30 %40 %50 %60 %70 %80 %90 %100 %

osaamiseni kasvoi ja kehittyi

[N N N I N A N N
---------*
---------*
--------q-
koin, etta johtamisessa huomioitiin erilaiset ---------*
elamantilanteet
[N N A I A A N N
minulle pidettiin kehityskeskustelu(ita)
koin kehityskeskustelun/kehityskeskustelut -------F--
hyodylisest D O

sain riittdvan perehdytyksen tyotehtavieni

hoitamiseen
--------F-

koin saaneeni riittavasti tukea toimikauden

alussa
---------*

koin saaneeni rittavasti tukea toimikauden

aikana sita tdessani
Py L

koin olleeni muiden tydyhteison jasenten tukena

koin, ettd minua kannustettiin
koin, etta kehittymistarpeeni huomioitiin
annoin rakentavaa palautetta muille

sain omasta toiminnastani rakentavaa palautetta

m Taysin tai jokseenkin samaa mieltd = Ei samaa, eika eri mieltéd = Taysin tai jokseenkin eri mielta

Kuvio 4. Kehittaminen ja kehittyminen

Avoimet vastaukset

“Parhaimman ja hyddyllisemman oppikokemuksen olen saanut HUMAKOssa toi-
miessani. Jos filosofia antaa perusrakenteet elamaan ja loogiseen ajatteluun, niin
HUMAKO on antanut minulle parhaat evaat tydeldmaan ja jarjestétoimintaan, mita
en olisi kuvitellu koskaan saavani nain nuorena.”

“...Koin, ettéd minulle annettiin periaatteessa rakentavaa palautetta, mutta palaute
esim. tehtaviini liittyen ei antanut tydkaluja menna eteenpain vaan jatti oikeastaan
enemman kysymysmerkkeja kun lahtokohdat oli muutoinkin haasteelliset. Rakentava
palaute tuntui usein aluksi minun arvioinnilta. En osannut itse pyytaa tukea, silla ajat-
telin, ettd nailla on nyt parjattava.”
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hallituksen sisdinen kommunikointi oli avointa

hallituksen ja tydntekijoiden valinen viestinta oli
avointa

minulla oli oikeus omaan mielipiteeseen
pystyin avoimesti iimaisemaan omia
mielipiteiténi ja nakemyksiani

koin tulleeni kuulluksi, vaikka mielipiteeni olisi
ollut muista eriava

osasin toimia rakentavasti ristiriitatilanteissa

koin, ettd konfliktitilanteet ratkaistiin rakentavasti

N I N N N N A
--------_*

--------_*
--------F-

--------*-

koin, etta konfliktitilanteisiin puututtiin aktiivisesti

0 % 10 %20 %30 %40 %50 %60 %70 %80 %90 %100 %

= Taysin tai jokseenkin samaa mieltd = Ei samaa, eika eri mieltéd = Taysin tai jokseenkin eri mieltd

Kuvio 5. Sisdinen viestinta ja kommunikaatio

Avoimet vastaukset

“Viestinta ja kommunikaatio oli sujuvaa. Ymmarsin etta kaikki asiat ei kuulut minulle,
mutta niistd asioista mistd minun piti olla tietonen, olin tietoinen.Varsinki juuri se ryh-
madynamiikka. Puheenjohtaja aina antoi muitten ilmaista ensin itsedan ja ajatuksia,
enen kuin oman ndkemyksensa asiaan, joka yleensa oli aina oikein...”

“...rennonpaan’ viestintaan tarkoitettu hallitus messenger El OLE virallisin kanava
tiedotukselle ja sita pitds myods johtotiimin kunnioittaa..”

“Joskus tuntui etta johtotiimi olisi unohtanut tydyhteison olevan yhteisd, joka elaa,
ryhmaytyy ja kriisiytyy ryhmadynamiikan sdantdjen "alaisuudessa". Kriisien jalkeen
joti teki osansa kriisiviestinnasta tiedottamalla tapahtuneesta, mutta muu purku jai
hallituksen kesken epéavirallisiksi ja pienporukoiden "deep briefing" -puruiksi, koska
tilanteen rauhassa yhdessa purkamista ei jarjestetty (aikataulusyista?).Tama toimin-
tatapa hidastaa yhteisdn toipumista ja palautumista, kun asiaa ei suljeta kunnolla ja
oikeasti yhdessa.”
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Liite 3. Kysely HUMAKON hallituksien 2015-2018 puheenjohtajistoille

1. Oma roolini tyoyhteisossa
Toimiessani HUMAKOssa...

ymmarsin oman roolini

ymmarsin minuun kohdistuvat vastuut ja velvollisuudet
ymmarsin miten hallituksen asema perustuu lakiin ja sdantoihin
koin, etta minua arvostettiin

koin, etta hallituksen jasenet halutessaan pystyivat tuomaan osaamisensa esiin ja
se huomioitiin

koin, etta tyoyhteistssa toimijoiden kohtelu oli yhdenvertaista
koin, etta minua kunnioitettiin

kunnioitin itse muita tydyhteisoni jasenia

kayttaydyin ammattimaisesti

koin, ettda muut tyOyhteison jasenet kayttaytyivat ammattimaisesti
koin olevani osa ryhmaa

edistin omalla toiminnallani muiden motivaatiota

olin itse motivoitunut

2. Tyotehtavat ja tavoitteet
Toimiessani HUMAKOssa...

olin oma-aloitteinen

tiesin, mita minun kuuluu tehda

tiesin, miten vastuullani olevat tydtehtavat tehdaan

annoin tarvittaessa apua

osasin ratkaista kohtaamani ongelmat

hallituksen jasenet saivat toteuttaa tehtavat haluamallaan tavalla

kannustin muita uusien toimintatapojen kokeiluun

autoin muita ymmartamaan omien tyotehtavien merkityksen kokonaisuuden kan-
nalta

autoin muita ymmartamaan tyotehtaviin liittyvat tavoitteet

koin itse tyotehtavani merkitykselliseksi

seurasin muiden tyétehtavien toteutumista

ymmarsin, mita toiminnalla yleisesti tavoiteltiin

ymmarsin, mitd muiden hallituslaisten ja tyontekijoiden tehtaviin kuului HUMA-
KOssa

3. Yhteiset toimintatavat ja johtaminen
Toimiessani HUMAKOssa...

ymmarsin tyOyhteison yhteiset toimintatavat

toimin tydyhteisdn yhteisten toimintatapojen mukaisesti ja olin sitoutunut niihin
hallituksen jasenet pystyivat halutessaan vaikuttamaan tyoyhteison yhteisiin toi-
mintatapoihin

kerroin, miten tyOyhteison toimintatapoihin voi vaikuttaa

tyoyhteison toimintatavat sovittiin yndessa

koin, etta johtaminen oli oikeudenmukaista

koin, etta toiminta oli avointa ja lapindkyvaa

koin, etta tyoyhteisolla oli yhteiset tavoitteet

annoin muille valtaa ja vastuuta
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koin, etta valtaa ja vastuuta jaettiin tasapuolisesti

koin, etta toimintaa johdettiin positiivisesti omaa esimerkkia nayttamalla
koin, etta johtotiimilla oli tarvittavat tiedot ja taidot johtamiseen

koin, etta johtotiimi pyrki kehittamaan jatkuvasti omia johtamistaitojaan

koin, etta johtotiimissa valtettiin politikointia ja oman edun tavoittelua

koin, etta johtotiimilla oli selked nakemys toiminnan tavoitteista

koin, etta johtotiimi osasi kertoa toiminnan tavoitteet ymmarrettavalla tavalla

4. Kehittaminen ja kehittyminen
Toimiessani HUMAKOssa...

osaamiseni kasvoi ja kehittyi

kannustin muita tyoyhteison jasenia

huomioin muiden kehitystarpeet

annoin rakentavaa palautetta muille

sain omasta toiminnastani rakentavaa palautetta

koin, etta johtamisessa huomioitiin erilaiset elamantilanteet
pidin kehityskeskusteluita

koin kehityskeskustelut hyodyllisesti

sain riittavan perehdytyksen tyotehtavieni hoitamiseen
koin saaneeni riittavasti tukea toimikauden alussa

koin saaneeni rittavasti tukea toimikauden aikana sita pyytaessani
koin olleeni muiden tyoyhteison jasenten tukena

5. Sisainen viestintd ja kommunikaatio
Toimiessani HUMAKOssa...

hallituksen sisdinen kommunikointi oli avointa

hallituksen ja tyontekijoiden valinen viestinta oli avointa

minulla oli oikeus omaan mielipiteeseen

pystyin avoimesti ilmaisemaan omia mielipiteitani ja nakemyksiani
koin tulleeni kuulluksi, vaikka mielipiteeni olisi ollut muista eriava
osasin toimia rakentavasti ristiriitatilanteissa

koin, etta konfliktitilanteet ratkaistiin rakentavasti

koin, etta konfliktitilanteisiin puututtiin aktiivisesti
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Liite 4. Varapuheenjohtajien kokemat haasteet verrattuna puheenjohtajiin

Varapuheenjohtajien kokemukset voidaan ryhmitelld aiheisiin oma rooli ja toiminta (

), tydyhteisd ja sen toiminta ( , johtaminen (

) seka johtajana

toimiminen ( )- Taulukoissa KA on vastauksien keskiarvo asteikolla 1-5.

Taulukko 1. Oma rooli ja toiminta

Vaittama KA Vara- KA
puheenjohtaja Puheenjohtaja
sain riittdvan perehdytyksen tyotehtavieni 2,50 3,33
hoitamiseen
ymmarsin oman roolini 3,50 4,33
ymmarsin minuun kohdistuvat vastuut ja 3,75 4,33
velvollisuudet
tiesin, mitd minun kuuluu tehda 3,25 4,33
tiesin, miten vastuullani olevat tyotehtavat tehdaan 3,25 4,00
koin itse tydtehtavani merkitykselliseksi 3,25 3,67
olin itse motivoitunut 3,50 4,67
kayttaydyin ammattimaisesti 3,50 4,33
olin oma-aloitteinen 3,50 5,00
edistin omalla toiminnallani muiden motivaatiota 3,50 4,33
koin kehityskeskustelut hyddyllisesti 2,75 4,67
Taulukko 2. Tydyhteisé ja sen toiminta
Vaittama KA Vara- KA
puheenjohtaja Puheenjohtaja
tyoyhteison toimintatavat sovittiin yhdessa 2,75 3,67
hallituksen jasenet pystyivat halutessaan 2,75 4,00
vaikuttamaan tydyhteisdn yhteisiin toimintatapoihin
hallituksen sisainen kommunikointi oli avointa 3,00 4,00
koin, etta tyoyhteistssa toimijoiden kohtelu oli 3,00 4,33
yhdenvertaista
koin, etta muut tyoyhteison jasenet kayttaytyivat 3,25 4,00
ammattimaisesti
koin, ettd minua arvostettiin 3,50 4,00
koin olevani osa ryhmaa 3,50 4,00
koin olleeni muiden tydyhteison jasenten tukena 3,50 4,33
minulla oli oikeus omaan mielipiteeseen 3,50 4,33
ymmarsin tyOyhteison yhteiset toimintatavat 3,50 4,67
toimin tydyhteison yhteisten toimintatapojen 3,75 4,33
mukaisesti ja olin sitoutunut niihin
Taulukko 3. Johtotiimin toiminta
Vaittama KA Vara- KA
puheenjohtaja Puheenjohtaja
koin, etta johtaminen oli oikeudenmukaista 3,25 4,00
koin, etta johtotiimilla oli selkea nakemys toiminnan 2,75 3,67
tavoitteista
koin, etta johtotiimi osasi kertoa toiminnan tavoitteet 3,00 4,00

ymmarrettavalla tavalla
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koin, etta johtotiimi pyrki kehittamaan jatkuvasti omia 2,75 3,67

johtamistaitojaan

koin, etta hallituksen jasenet halutessaan pystyivat 3,00 4,33

tuomaan osaamisensa esiin ja se huomioitiin

koin, ettd konfliktitilanteet ratkaistiin rakentavasti 3,00 4,00

koin, etta konfliktitilanteisiin puututtiin aktiivisesti 3,00 4,33
Taulukko 4. Johtajana toimiminen

Vaittama KA Vara- KA

puheenjohtaja Puheenjohtaja

annoin muille valtaa ja vastuuta 3,25 4,33

seurasin muiden tyotehtavien toteutumista 3,75 5,00

ymmarsin, mitd muiden hallituslaisten ja 3,50 4,33

tyontekijoiden tehtaviin kuului HUMAKOssa

hallituksen jasenet saivat toteuttaa tehtavat 3,00 4,00

haluamallaan tavalla

kannustin muita uusien toimintatapojen kokeiluun 3,50 4,33

autoin muita ymmartamaan omien tyotehtavien 3,50 4,00

merkityksen kokonaisuuden kannalta
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Liite 5. Puheenjohtajien teemahaastattelun runko

1. Kerro hallituksen puheenjohtajan ja toiminnanjohtajan valisesta tyénjaosta ja roo-
leista. (vain puheenjohtajat)

2. Kerro, mita olet kokenut hallituksen puheenjohtajan ja toiminnanjohtajan valisessa
tydnjaossa haastavana? (vain puheenjohtajat)

3. Kerro hallituksen puheenjohtajan ja varapuheenjohtajan valisesta tydnjaosta ja

rooleista.

Kerro yhteistyostasi hallituksen puheenjohtajan/varapuheenjohtajan kanssa.

Kuvaile omaa perehdytystasi hallituksen puheenjohtajan/varapuheenjohtajan roo-

liin.

Sl

Kuka perehdytyksestasi vastasi?

Miten perehdytys tehtiin?

Milla tavalla osallistuit toimintaan heti perehdytyksen jalkeen?

Mihin asioihin perehdyit itsenaisesti?

Miten huolehdititsenaisesta perehtymisesta?

Mita asioita perehdytyksestasi puuttui?

Minkalaisissa asioissa olisit tarvinut enemman tukea?

Kenelta olet odottanut ja/tai tarvinnut tukea?

Minkalaista tukea sait edeltajaltasi?

Mlnkalalsta on ollut tulla puheenjohtajaksi/varapuheenjohtaksi HUMAKOnN toimin-

nan ulkopuolelta/toiminnassa jo mukana olleensa?

Miten olet tdhan mennessa kokenut oman roolisi HUMAKOssa?

Millaisena puheenjohtajana naet itsesi?

Millaisena puheenjohtajana muut nakevat sinut?

0. Vuosi 2017 nousi johtamiskyselyssa esille monin paikoin. Kerro, mista luulet ta-
man johtuvan?
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