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Lukijalle

Kunta-alan toimintaymparistd on muuttunut entista
kompleksisemmaksi ja tuulisemmaksi. Kunnat ovat jo
pitkaan eldneet erilaisten uudistusten keskelld ja uusia on
tulossa. Muutosten onnistumisessa on keskeinen rooli
keskijohdon ja [8hiesimiesten muutosjohtamisen osaami-
sella. Kunta-alalla tytskentelee noin 40 000 esimiesta.
Tahan johtajuushaasteeseen vastataksemme [8hdimme
kehittamaan uutta johtajuutta ja vaikuttavaa valmennus-
konseptia Johtajuudella innovatiivisiin kuntapalveluihin

- uudistuva esimiesosaaminen kuntakonsernissa -ohjel-
massa, joka toteutettiin vuosina 2014-2016.

Tama opas on tarkoitettu henkilostbammattilaisille, kunta-
johdolle, kehittdmistyota tekeville seka kaikille kunta-alan
esimiehille. L&htokohtana on ajatus siitd, etta johtamis- ja
esimiesvalmennusten tavoitteiden tulee kunnissa ja kun-
tayhtymissa kytkeytyd kokonaisvaltaisesti organisaation
paamaariin ja uudistumisen haasteisiin.

Uudistuva esimiesosaaminen kuntakonsernissa -ohjelmas-
sa (EKJ) on kehitetty sellaista valmennuskonseptia, joka
vaikuttaa seka esimiehen omaan tydhon johtajana etta
organisaation tai tydyhteisdn toimintaan. Ohjelmaan osal-
listuneissa kunnissa on myds hyvid esimiesvalmennuksen
toteuttamiseen liittyvid kdytantoja, joita esitelldadn tdssa
julkaisussa. Pilotit kertovat myds, miten he ovat kytkeneet
EKJ-ohjelman oman kehitystytnsa osaksi. Lisdksi julkaisus-
sa kuvataan ohjelmaa ja sen lopputuloksia uudesta johta-
juudesta ja kehittdmiskonseptista.

Ohjelmasta ovat olleet paavastuussa KT Kuntatydnanta-
jat, Kuntaliitto ja Keva. Ohjelmaan on osallistunut 12 orga-
nisaatiota, joiden kanssa uutta johtajuutta ja konseptia on
kehitetty ohjelman valmisteluvaiheesta lahtien. Naista
organisaatioista ohjelmassa on ollut mukana yli 300 esi-
miesta. Yhteisty6kumppaneina valmennuksen toteuttami-
sessa ovat olleet Aalto EE, Tampereen yliopiston johtamis-
korkeakoulu ja Vaasan yliopisto seka FCG Oy. Lisaksi ohjel-
massa on ollut kehittdjakumppaneina 12 organisaatiota,
joista ohjelmaan ovat osallistuneet yhdyshenkilot.

Uudistuva esimiesosaaminen kuntakonsernissa -kehit-
tdmisohjelmaa rahoittivat Tekesin lisdksi KT Kuntatyon-
antajat, Suomen Kuntaliitto, Keva, Avaintytnantajat
Avainta sekd Kuntarahoitus osana Kuntayt5-yhteisty6ta.
Ohjelmaan osallistuneet pilottiorganisaatiot rahoittivat
myos itse omia hankkeitaan.

Kiitan [@8mpimasti yhteiskehittdmiseen osallistuneita kuntia
ja kuntayhtymia seka yliopistoja ja FCG:ta KT Kuntatydnan-
tajien, Kuntaliiton ja Kevan puolesta. Tekesin rahoituksella
on ollut ohjelmalle ja kahdeksalle kuntapilotille ratkaiseva
merkitys. Kuntayt5-yhteisty® on mahdollistanut ohjelman
toteutumisen ja sen levidmisen laajasti kuntakentalle.
Taman kehittamisvaiheen jalkeen ollaan ponnistamassa
vahvemmilla evailld uudentyyppiseen esimiesvalmennuk-
seen ja Kuntaliiton mydntdmaan EKJ-sertifikaattiin.

Terttu Pakarinen

Kehittdmispddllikko
KT Kuntatydnantajat
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Uudistuva esimiesosaaminen
kuntakonsernissa -ohjelman

tarve ja tavoitteet

Terttu Pakarinen, kehittamispaallikko, KT

|<untakent'an toimintaymparistdn muuttuessa tarvitaan
hyvaa muutoksen johtamista. Tuloksellisuus ja uudistu-
minen edellyttavat laadukasta johtamis- ja esimiesosaa-
mista. Johtamisen uusia osaamisvaatimuksia vastaamaan
kehitettiin esimiesten ja keskijohdon johtamisvalmennusta
(EKJ) Uudistuva esimiesosaaminen kuntakonsernissa
-kehittamisohjelmassa.

Kehittdmisohjelma syntyi kuntien henkiléstdjohdon toivees-
ta saada kuntakentan esimiehille ja keskijohdolle suunnattu
korkeatasoinen kehittdmisohjelma, jossa kuntien esimiehet
voivat oppia myos toisiltaan ja saada vertaistukea seka uutta
nakdalaa esimiestydhdnsa erityisesti muutostilanteissa.
Kehittamisohjelma tahtda uuden johtajuuden toiminta-
mallien kehittdmiseen ja leviamiseen koko kuntakentalle.

Kuntien tuottavuuskehitys, osaavan tyévoiman saatavuus
ja tarve vahvistaa kokeilukulttuuria vaativat kiinnittamaan

huomiota tydyhteisdjen toimintatapoihin. Taman ohjelman
ydinviesti kuvaakin koko ohjelman ja pilottien kehittamisen
karkia: "Asiakas- ja henkilbstéldhtoiselld johtajuudella laa-

dukkaita kuntapalveluita, onnistuneita muutoksia ja hyvid
tydyhteisdja.”

Kehittdmisohjelman tavoitteena oli

1) Kehittda kunta-alan johtajuutta tulevaisuuden
tyoeldman tarpeisiin, erityisesti muutosten
[8piviemiseksi rakenneuudistuksissa ja muissa
toimintaympariston edellyttamissa muutoksissa.
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2) Luoda uusi, vaikuttava kehittémiskonsepti kuntakentan
tarpeisiin verkostoyhteistyollg, johon osallistuu
yliopistoja, kuntia ja kuntayhtymia ja kuntia palvelevia
valtakunnallisia organisaatioita.

Kunnat ja kuntayhtymat ohjelman ytimessa

Kehittamisohjelman ytimessa olivat pilottikuntien tai
-kuntayhtymien omat kehittdmishankkeet, jotka tuottivat
uutta tietoa ja hyvia kdytantsja muun kuntakentan kayt-
toon. Pilottikuntien ja -kuntayhtymien hankkeissa ennakoi-
tiin myos tulevaa kuntakentan murrosta. Tassa hankkees-
sa kehitetty malli toimii muutostukena koko kuntakentan
murroksessa.

Kuntien ja kuntayhtymien kehittamistoiminnan paino-

pisteet olivat:

® Espoo: Palveluliiketoimen muutoksen hallinnan

toimintamalli sekd varhaisen puheeksi ottamisen

tyokalu

Jamsa: Valmentava esimies osana JGmsdn tarinaa

-esimiesohjelma

® Jarvenpaa: Asiakas- ja henkildstdldhtdinen
toimintakulttuuri ja prosessimainen toimintatapa

® Kouvola: ASKEL Asiakas keskiéon - laadukkaasti -hanke

® Loviisa: Johtamisen ja strategisen pddtéksenteon
kehittdminen, johtamisjdrjestelmdn keventdminen

® Mikkeli: Verkoston johtaminen palvelumurroksessa
-hanke



Mantyharju:
Toimintakulttuurin muutos
ja verkostoituminen
Pori: Tiikerinloikka
uudistumiseen -projekti
Riihimaki: Johtoryhmdn
toiminta, toimintatavat ja . i )

. . ; Kehitystyd kunnissa,
-prosessit sekd asiantuntija- kuntayhtymiss ja
ja esimiestydn kehittdminen konserneissa,
HUS Kuvantaminen: piloteissa ja kuntien
Esimiesten prosessi- verkostoissa
johtamisen ja muutos-
johtamisen taidot Johtamisfoorumit kytkdskohtina ja pysahtymispaikkoina
Carea, Kymenlaakson
sairaanhoito- ja sosiaali- Kuntayt5 konseptin
palvelujen kuntayhtymi: kehittajana ja
Esimiesosaamisen mahdelE
kehittdminen osana
Carea leader -ohjelmaa
Perusturvakuntayhtyma

Akseli: Taloustiedon Yliopistojen Monenlaiset
hyGdyntéminen ke'l)ityspolut ja kepit'ysp'rosessit
ohtami . niiden uudet lapi ohjelman
Jjohtamisessaja raataloidyt (uudet kokeilut ja
sosiaali- ja terveys- toteutustavat useat toteuttajat)
palveluiden uudet

palvelumuodot

Kehittava arviointi

Kuvio 1. Uudistuva esimiesosaaminen kuntakonsernissa -ohjelman viitekehys (2014).
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Case Jarvenpaa:

Asiakas- ja henkilostdlahtdinen toimintakulttuuri
Ja prosessimainen toimintatapa

Paivi Autere, henkilstdjohtaja, Jarvenpaan kaupunki

Asiakkaan asialla -kehittamishankkeen myo&ta Jarven-
padssa siirryttiin prosessimaiseen ja asiakaslahtoiseen
toimintatapaan vuoden 2013 alusta. Johtamisjarjestelma ja
palvelukokonaisuudet seka toimintaprosessit muokattiin
asiakaslahtoisiksi. Jaykat hallintokuntarajat haivytettiin ja
etusijalle nostettiin asiakasldhtoinen toimintakulttuuri.
Samalla uudistettiin myds viranhaltijaorganisaatio seka
poliittinen paatoksentekojarjestelma. Tassd muutoksessa
arjen toiminnan johtamisen rinnalla esimiehilld on ollut
vastuu toimintakulttuurimuutoksen etenemisesta tydyhtei-
s6issd. Henkildston motivoiminen muutokseen on vaatinut
muutosjohtajuutta ja palvelu- ja toimintaprosessien kehitta-
minen asiakaslahtdisiksi kykya hahmottaa toimintaa kokonais-
valtaisesti ja sovittaa yhteen asiakkaan ja tydntekijoiden
tarpeet. Asiakas- ja henkildstélahtodinen johtaminen lisda
tydhyvinvointia ja nakyy hyvana palveluna asiakkaille.

Johtamisjarjestelman uudistamistydssa arvioitiin uudelleen
myds johtamisrakenteet. Tavoitteena oli luoda selkedt
johtamisen tasot, jotka on kuvattu ns. “ja&puikkomallissa”.
Johtamisen tasoja on nelja kaupunginjohtajan alapuolella.
Ne ovat palvelualuejohtaja, asiakkuusjohtaja, palvelu-
paallikko seka lahiesimies. Palvelualuejohtajalla ja omaa
avainaluettaan johtavalla asiakkuusjohtajalla tyon paino-
piste on strategisessa ja taktisessa johtamisessa. Palvelu-
paallikko ja lahiesimies taas tydskentelevdat enemman
henkildst6- ja substanssiasioiden parissa. Tyotehtdvien ja
vastuiden ja lisaksi my6s osaamista vahvistetaan johtamis-
tasojen painopisteiden mukaisesti.

Johtajuutta kehittamaan!

Menetelmia esimiehen toimivaan arkeen

Jarvenpaassa EKJ-ohjelman tavoitteena on ollut jatkaa
asiakaslahtdisen ja moniammatillisen toimintakulttuurin
seka prosessimaisen toimintatavan juurruttamista
kaytantdon. Asiakas- ja henkilostdlahtdiselld johtamisella
haetaan yhdessa henkiloston kanssa laadukkaita kunta-
palveluita ja hyvaksi havaitut kdytanteet tuodaan suoraan
mukaan jokapadivaiseen toimintaan. Jarvenpadsta ensim-
maiseen EKJ-valmennukseen osallistui 9 esimiesta,

jotka tekivat lopputyonaan tydhonsa littyvan kehittdmis-
hankkeen. Jarvenpaaldisten esimiesten mukaan EKJ-
ohjelma antoi heille paljon hyvaa uutta tietotaitoa ja
vahvisti positiivista yhteista nakya tulevaisuudesta.
Yhdessa tekeminen yli palvelualue- ja ammattikuntarajojen
on vahvistunut ja kasitys yhteisten asiakkaiden parhaasta
on syventynyt.

Esimiesty6n ja johtamisen kehittaminen on muutoinkin
Jarvenpaassa keskeisessa asemassa, silla toiminta-
kulttuurimuutoksen lisaksi taloudelliset haasteet toiminnan
tehostamiseksi ja tuloksellisuuden kasvuksi ovat lisanneet
esimiestyon ja -osaamisen vaativuutta. Esimiesten osaa-
misen kehittamisessd on tunnistettu keskeisind tavoittei-
na, etta esimiehen on osattava johtaa toimintaa jdmakasti
ja toisaalta kyettdva motivoimaan henkilostoa tyon ja
toiminnan kehittamiseen valmentavalla johtamisotteella.
Naiden rinnalla esimiesten on hallittava myds itsensa
johtaminen.



YLEISET
OSAAMISALUEET

Edellytetaan kaikilta
esimiestydssa
toimivilta, esim.
prosessijohtamisen
osaaminen ja hyvat
vuorovaikutustaidot

Johtamisen tasot

Osa-alue/ Lahiesimies Palvelupaallikkd | Asiakkuus- Palvelualue-
Kriteeri johtaja johtaja

SUBSTANSSIJOHTAMISEN
OSAAMINEN

HENKILOSTOJOHTAMISEN
OSAAMINEN

TAKTINEN
JOHTAMISOSAAMINEN
STRATEGINEN
JOHTAMISOSAAMINEN

Kuvio 2. Jaapuikkomalli kuvaa osuvasti, millaiset esimiestehtdvat painottuvat missdkin johtamistasossa.

Esimiesten osaamista vahvistetaankin Jarvenpadssa ta- tehtavassaan ja jonka kautta jarvenpaaldinen tapa toimia
voitteellisesti rakennetun Johtamisakatemia-mallin mukai- opitaan. Yleisissa esimieskoulutuksissa kasitellaan ja
sesti. Uusia esimiehid varten on luotu erillinen perehdytta-  opetellaan muun muassa kayttoon otettavia uusia tieto-
misohjelma, josta esimies saa tukea aloittaessaan esimies- jarjestelmig, yleisia ohjeistuksia ja lainsdadantémuutoksia.
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EKJ-ohjelmaan osallistumista tuetaan jatkossakin, sen
kautta mahdollistetaan vuosittain 5-7 esimiehelle
johtamisosaamisen syventaminen.

Jarvenpaassa ei vain kouluteta esimiehia, vaan kehitetaan
menetelmiad esimiestyon tueksi. Esimerkkina tasta on esi-
miehen toimiva arki (ETA) -hanke, jossa tukiprosessien
toimivuus kdydaan lapi jarjestelmallisesti ja pyritdan 6yta-
maan konkreettisia toimenpiteita niiden kehittamiseksi.

Nain esimiehelle saadaan vapautettua enemman aikaa
johtamiselle ja tehdaan tydarki toimivammaksi. Esimiehilld
on my®s mahdollisuus saada tuekseen mentori jo koke-
neemmasta esimiehesta sekd tydnohjausta. Uutena tuki-
muotona otetaan kayttoon coaching-ryhmat, joista EKJ-
ohjelman myd6ta saatiin hyvid kokemuksia. Esimiehille jar-
jestetdan kuukausittain esimiesinfoja tiedonkulun varmis-
tamiseksi. Infoissa kerrotaan tarkeista ajankohtaisista,
esimiesty6hon ja tydyhteisdihin vaikuttavista asioista.

Johtamisakatemia-malli

Asiakkuusjohtajat ja palvelupaallikdt

Palvelupaallikot

Lahiesimiehet

Vapaavalintaisesti kaikki johtajat ja
esimiehet

Kaikki johtajat ja esimiehet

N
EKJ - esimiesten ja keskijohdon
johtamisvalmennus
J
N

JET - johtamisen erikoisammattitutkinto

VOL - valmennusohjelma
[8hiesimiehille

MAESTRO - koulutukset osaamisen
vahvistamiseksi; palvelussuhdeasiat,
ty6hyvinvointi, talous

PEREHDYTYS - esimiesty6n alkaessa

Valmentava, mahdollistava johtaminen

Kuvio 3. Jarvenpddssa toteutettavia johtajuuden kehittdmisen kdytantoja.
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Miten EKJ-ohjelmaa hyddynnettiin Jarvenpadssa?

Teksti ja kuva: Oili Valkila, Will & Way

Asiakasldhtoisyys ja prosessimaisuus sujuvoittavat
toimintaa, mika paitsi lisdd tehokkuutta, myods laskee
kustannuksia, onhan sujuva tekeminen halvempaa.

Jarvenpaassa siirryttiin vuoden 2013 alusta Asiakkaan
asialla -muutoshankkeen myota prosessimaiseen ja
asiakaslahtoiseen toimintatapaan. Uuden organisaation
aloittaessa edessa olivatkin talouden haasteet, jotka
toivat mukanaan yt-neuvottelut. Ne johtivat lomautuksiin
ja irtisanomisiin. Yli 900 tehtdvakuvaa oli juuri muokattu,
ja nyt 100 virkaa lakkautettiin ja 100 uutta perustettiin.

- llmassa oli valtavasti pettymysta, mutta toiminnan
tehostamisen myota katsoimme asioita uudesta nako-
kulmasta. Tehtavan vapautuessa olemme arvioineet kriitti-
semmin, onko tehtdva tarpeen tdyttaa vai voidaanko se
hoitaa toisin, esimerkiksi prosesseja yhdistamalla. Téma
on koskenut niin tydntekija- kuin esimiestasonkin tehtdvia.
EKJ-hanke tuli meille sopivaan kohtaan, sanoo Jarvenpaan
kaupungin henkilostojohtaja Padivi Autere.

Johtamisosaamisen tarve oli ratkaiseva

- Esimiestyon ja johtamisen kehittdminen on ollut meilla
koko ajan tarkedssa roolissa, mutta kehittamisen my6ta
ilmeni, etta se on aivan keskeista osaamista muutoksen
tekemisessd, sanoo HR-asiantuntija Anna-Liisa Vainio.

Jarvenpadssa asiakkuusjohtajat ja palvelupaallikdt [8htivat
mukaan EKJ-valmennukseen, johon saatiin Tekesin rahoitusta.
Valmennus laajentui innovatiiviseksi kehittdmiseksi, jossa
esimiehet “muutosagentteina” jalostavat saamaansa
oppia toiminnaksi omilla alueillaan.

EKJ-ohjelman yhteisend teemana oli jatkaa asiakaslahtdi-
sen ja moniammatillisen toimintakulttuurin seka prosessi-
maisen toimintatavan juurruttamista kdyttoon siita,
mihin oli pdasty aiemmassa Asiakkaan asialla -muutos-
hankkeessa.

Kehittamishankkeet kdaytdannoiksi

EKJ-valmennukseen osallistuvat esimiehet (@ytyivat orga-
nisaation eri alueilta. He toteuttivat ja kuvasivat tarkoin
oman toimialansa EKJ-kehittamishankkeen. Johtavan ra-
kennustarkastajan hankkeessa yhdistettiin kahden kunnan
rakennusvalvontayksikdt sahkdistd asiointia hyddyntaen.
Rakennustarkastaja kartoitti yhdistamisen johtajuudelle
tuomat haasteet ja niihin vastaamisen. Musiikkiopiston
rehtorin ty® koski musiikin opetusta kuntapalveluna ja
musiikkiopistoa palvelun tarjoajana. Sosiaali- ja terveys-
palvelujen asiakkuusjohtaja ja hanen alaisensa palvelu-
paallikko etsivat yhteisessa hankkeessaan uudenlaisia
tydtapoja siihen, miten tukea voimavaralahtdisesti ikaan-
tyneiden asumista kotona vaihtoehtona laitokselle.

Nelja esimiesta lasten ja nuorten palvelualueelta ja yksi
sosiaali- ja terveyspalvelujen palvelualueelta tekivat yhtei-
sen kehittamistyon, joka kasitteli sosiaalihuoltolain muka-
naan tuomia muutoksia kunkin avainalueen prosesseihin ja
toimintaan.

Muutosagentit esittelivat kehityshankkeitaan kuukausittai-
sissa esimiesinfoissa kaikille kaupungin 130 esimiehelle.
Vainion mukaan erityisesti ikadntyneiden kotona asumi-
seen littyvad hanketta on muissa kunnissa jo bench-
markattukin.

Case Jarvenpda



Jarvenpaan kaupungin HR-asiantuntija Anna-Liisa Vainio ja
henkilostojohtaja Paivi Autere.

- Tarkeata oli, etta kaikki hakkeet olivat sellaisia, jotka olisi-
vat joka tapauksessa olleet edessg, eivat mitaan irrallisia
tai valmennuksen vuoksi keksittyja, korostaa Autere.

Kaikki irti hankkeesta

Vaikka EKJ-sertifikaatin suoritti Jarvenpadsta vain 9 esi-
miesta, varattiin johtamisfoorumeista 30 paikkaa, jotka
kaikki my6s kaytettiin. Nain pyrittiin vahvistamaan laajem-
min uuden toimintakulttuurin levidmista organisaatiossa.

Auteren mukaan johtamisfoorumeiden teemat olivat

oikeita, ja niitd syvennettiin edelleen omissa paikallisissa
0si0issa, joita jarjestettiin johtamisfoorumeiden valissa
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sertifikaattia suorittavien esimiesten [8hitiimeille. Niissa
kasiteltiin edelleen foorumissa kasiteltya aihepiiriad ja
tuotiin sitd paikalliseen toimintakulttuuriin.

- Nyt Jarvenpdassa tuntuu into ja tekemisen meininki.
Ihmiset ovat my6s hankkeen my6td tutustuneet toisiinsa
paremmin ja verkottuneet, mika lisda osaltaan arjen suju-
vuutta, Autere sanoo.

Pilotin aikana yhteensa 10 asiakkuusjohtajaa ja palvelu-
paallikkéa sai myds coachausta Tampereen yliopiston
johtamiskorkeakoulusta.

- Naen erittain merkittdvana sen, etta he saivat pohtia

ja kayda |api omia haasteitaan kehittdmistydssaan ja yli-
paataan johtamisessa. Uskon, ettd coachauksesta tulee
jatkossakin meille esimiestydn tuen valine. Se tukee omaa
kasvua johtajana, mutta tukee myds organisaation tavoit-
teiden saavuttamista, Autere arvelee.

Pilotin aikana yhdessa tekeminen yli palvelualue- ja ammatti-
kuntarajojen on vahvistunut, ja kdsitys yhteisten asiakkai-
den parhaasta on syventynyt.

Seuraavaksi vuorossa ldhiesimiehet

Seuraavaksi Jarvenpadssa suunnataan katseet [dhiesi-
miehiin, jotta sama tekemisen meininki vyoryisi eteenpain
jatkossakin.

- Jatkossa muutosagentit voivat ehka myds raportoida,
miten muutosmyonteisyys on kehittynyt tydyhteisossa ja
missad asioissa toiminnan muutos nakyy, Vainio sanoo.

Auteren mukaan projektin levidmistapa huomattiin jo aiem-
massa, Asiakkaan asialla -hankkeessa, joka ei olisi onnistu-
nut ilman, etta henkilésto on tiiviisti mukana prosessien
kehitystyossa.



Kayttdja-, kumppanuus- ja henkil6sto-
laht6inen yhteiskehittaminen

Terttu Pakarinen, kehittamispaallikko, KT

Kehitt'amisohjelmaa on toteutettu yhteiskehittamisen
periaattein sen alusta |dhtien. Yhteiskehittdmisen pro-
sessi ja ohjelman koordinointi oli KT Kuntaty®nantajien
vastuulla, mutta kehittdmisprosessia vietiin eteenpain
yhdessa Kevan ja Kuntaliiton kanssa.

Muutaman henkildstdjohtajan kanssa Kuntatydtoiminnas-
sa kehitetyn mallin pohjalta [8hdimme hakemaan ohjel-
maan kiinnostuneita kuntia ja yhteistydkumppaneiksi
yliopistoja. Yliopistojen joukosta valikoituivat yhteistyo-
kumppaneiksi Aalto EE, Tampereen yliopiston johtamis-
korkeakoulu ja Vaasan yliopisto. Yliopistojen ja FCG:n
kanssa hiottiin rooleja, kunkin tarjonnan sisaltoja ja
menetelmallisid vahvuuksia kevaalla 2014.

Kunnille tiedotettiin mahdollisuudesta tulla ohjelmaan pilo-
tiksi KT Kuntatydnantajien HR-verkoston infokirjeessa.
Pilottien kanssa jarjestettiin kevaallda 2014 kaksi tydpajas,
joissa pilotit kertoivat omista tavoitteistaan ja [8htdkohdis-
taan esimiesosaamisen kehittamisessa seka kuulivat myds
yliopistojen ja FCG:n tarjonnasta. Tekesin edustaja liittyi
mukaan yhteistydhon loppukevaastd antamaan sparrausta
projektisuunnitelmiin. Tyopajoissa myods tarkennettiin
kunkin pilotin ja koko ohjelman tavoitteita niin, etta niista
muodostuisi yhtendinen kokonaisuus. Kuntien yhdyshenki-
|6t olivat henkildstdjohtoa ja kehittdmisen ammattilaisia,
toimialajohtoa seka hankkeiden projektipaallikoita. Tyo-
pajoissa loisti kuntien asiantuntemus ja innostus tulevai-
suuden johtajuuteen.

Henkilostdlahtoisyys toteutui ohjelmassa niin pilotti-
hankkeiden sisalldissa ja toteutuksessa kuin myds koko

ohjelman osalta johtajuusnakemyksessd, joka siivitti
johtamisfoorumeiden toteutusta. Koko toteutusvaiheen
ajan tyopajatyoskentelya jatkettiin pilottien yhdyshenkilsi-
den, kumppaneiden ja vastuutahojen kanssa. Naihinkin
saivat osallistua myds projektitiimit kokonaisuudessaan
ja hyddyntdjdorganisaatioiden edustajia. Tytpajoja oli
yhteensa neljd ja niissa tydskenneltiin ohjelman tavoittei-
den suuntaisesti. Ensimmainen painottui pilottien ja
ohjelman esittelyihin, toisessa tydskenneltiin uuden
johtajuuden kuvaamiseksi, kolmannessa vaikuttavan
valmennuskonseptin tiimoilta ja neljdnnessa koottiin
ohjelman tulokset.

Ohjelmassa on kehitystydn oheen rakennettu useita
arvioinnin menetelmia, joiden tuottamaan tietoon voidaan
nojata uuden ohjelman rakentamisessa.

e Kehittava arviointi tehtiin piloteissa neljan kdynnin
yhteydessa. Niiden tavoitteena oli tukea kuntien
kehitystyota organisaatioiden ja esimiesten henkilo-
kohtaisten tavoitteiden yhteensovittamiseksi.

Taman toteutti Keva.

® Kunkin johtamisfoorumin yhteydessa kerattiin palaute,
ja asioita korjattiin seuraavan foorumin toteutuksessa.
Palautteen kerasi FCG.

® (Osaaminen arvioitiin EKJ-lopputdiden kautta.
Lopputydn arvioivat kolme yhteistyoyliopistojen
professoria. Lopputydn tekeminen ja johtamis-
foorumeille osallistuminen oikeutti EKJ-sertifikaattiin,
jonka myonsi Kuntaliitto.

® Vaikuttavuutta arvioidaan muutaman kuukauden
paasta esimiehille [ahetettavalld kyselylla.
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Case Loviisa:
Tuottavuuden johtaminen ja strategiat kaytantéon
ammattijohtamisen avulla

Jan Rosenstrom, henkilostopaallikko, Loviisan kaupunki

Loviisassa johtajuuden kehittaminen aloitettiin johto- Kehittamistyd on muuttanut tydskentelytapojamme. Hank-
ryhmasta ja kaupungin ajankohtaista haasteista. keen myota olemme lisdnneet yhteisen vastuun ottamista
Loviisan kehittamisen painopisteet on kuvattu kuviossa 4.  strategisesti tarkeiden hankkeiden toteuttamisessa ja

Tuottavuuden johtaminen ja strategiat kdytantdon
ammattijohtamisen avulla

Strategisten tavoitteiden

asettaminen

Tuottavuuden Organisaation ja

johtamisjarjestelman

arantaminen i 1
P tarkistaminen

Johto toimii yhdessa
avaintavoitteiden
toteuttamisen moottorina

Toimintatapojen

Osaamisen kehittaminen : :
uudistaminen

Kuvio 4. Sateenvarijo viidelle kokonaisuudelle.
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Organisaatio- ja
strategiatydpajat jatkuvat

. . Joulukuu Tammikuu . . o
4.EKJ-seminaari / Kehittédmisen painopisteet,
Johtaminen johtoryhmakasittely 26.1.2015
Marraskuu Helmikuu Strategian valmistelutyo alkaa
Arviointi ja jatkotoimenpiteet,
johtoryhmakasittely 1.EKJ-seminaari / Tulevaisuus
Lokakuu Tuottavuuden Maaliskuu
Johtamlnen ja strateglat ehdontoraznicaationia
3.EKJ-seminaari / s e 4 : ' Org: lo-)a
Resurssit ja tavoitteet kaytantoon johtamisjarjestelmatydpajat
Syyskuu ammattlJOhtamlsen Huhtikuu Orientaatio strategiseen
. avulla johtamiseen, seminaaripaiva
Johdon strategia- ja
organisaatiotydpajat USO-3 Tuottavuusseminaari
Elokuu Toukokuu

Avaintavoitteiden asettaminen
vuodelle 2016
Heinakuu

2. EKJ-seminaari / Strategia

Organisaatiorakenteen ja

Kesakuu johtamisjarjestelman kuvauksen esittely

Kuvio 5. Loviisassa laadittu johtamisen ja esimiestydskentelyn kehittamisen vuosikello 2015.

vahentaneet sektoriagjattelua. Pidamme paremmin erilldan
rutiiniasioiden kasittelyn ja toiminnan kehittamisen johto-
ryhman tyoskentelyssa. Asiaille, jossa vaaditaan “kehittémis-
moodia”, varataan erikseen aikaa. Hankeryhméan tapaami-
set ovat toimineet uudenlaisena foorumina tilannekatsauk-
sille ja muulle yhteiselle pohdinnalle. Hankkeeseen osallis-
tuminen nakyy muun muassa avoimempana ja keskustele-
vampana tyoskentelyotteena. Se on myds vahvistanut
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja keskindista tukea.

EKJ-ohjelma kytkettiin heti alussa osaksi johtamisen vuosi-
kelloa ja sitd on hyddynnetty keinona jasentaa ja hallita

jo aikaisemmin asetettuja tulostavoitteita. Tarkeimmista
johtajuuteen liittyvista tavoitteista on luotu sateenvar-
jo-tyyppinen hankekokonaisuus. Hanke on tarjonnut tilai-
suuden myds tarkastella johtoryhman sisdista tydskente-
lyd, mille oli todettu olevan tarvetta. Tasta syysta hanket-

ta paatettiin hyodyntaa ensisijaisesti ylemman johdon
kehittamisen tydkaluna. Tulostavoitteiden toteuttaminen
on ollut fokusoituneempaa ja yhteisty® parempaa, kun
vastuuhenkilot ovat olleet paremmin tietoisia kokonaisuu-
desta. Hanke on toiminut kehittamistyon selkdsiimana,
joka on auttanut sadilyttdmaan suunnan tyon eri vaiheissa.

Yhteisistd seminaareista olemme ammentaneet tietoisuut-
ta ja kokonaisnakemysta niista kehityksista, jotka vahvim-
min vaikuttavat kuntakenttadn. Seminaareissa on saatu
vahvistus muun muassa sille, ettd muutokset koskettavat
meitd kaikkia. Monessa asiassa voisimme hyddyntda mui-
den tekemaa kehittdmisty6ta ja soveltaa hyviksi todettuja
kaytantoja. Hyvalla johtajuudells, jarkevilla toimintatavoilla
ja viestimallad asioista selkedsti voimme selviytyd monesta
tilanteesta, vaikka emme |6ytaisikdan varsinaista ratkaisua
kaikkiin pulmiimme.

Case Loviisa



Miten EKJ-ohjelma kytkettiin Loviisan omaan kehitystydhon?

Teksti: Oili Valkila, Will & Way | Kuva: Sami Heiskanen

Loviisan kehittamishankkeessa EKJ-ohjelma kytkettiin
T ——— heti alussa osaksi johtamisen vuosikelloa (kuvio 5). Yh-
—T teinen foorumi, jossa osallistujat toimivat, oli kaupun-

gin johtoryhma.

Loviisan sateenvarjon kokoama EKJ-hanke rakentui viides-
t8 melko loogisesta kokonaisuudesta, joihin johtaminen
liittyy vahvasti. Tulostavoitteita sopivasti ryhmittelemalld
lOytyivat seuraavat osiot: 1) organisaation rakenteen
tarkistaminen, 2) strategian paivittaminen, 3) toiminta-
tapojen uudistaminen, 4) tuottavuuden parantaminen
seka 5) osaamisen kehittdminen. Nimekseen kokonaisuus
sai Tuottavuuden johtaminen ja strategiat kaytantdon
ammattijohtamisen avulla (kuvio 4).

Avaintavoitteiden toteuttamisessa oli mukana laaja joukko
esimiehia ja asiantuntijoita, joskin johtamisfoorumeihin
heista osallistui vain osa.

- Tarkeimmiksi osioista on muodostunut strategiatyon ja
organisaatiorakenteen tarkistamisen ohella toimintatapo-
jen uudistaminen, sanoo Loviisan kaupungin henkildsto-

paallikké Jan Rosenstrom.

Loviisan kaupungin henkilostopaallikko Jan Rosenstrom.

Johtajuutta kehittamaan!



- Nakyvimpia hankkeistamme ovat uudenlaisen asiakas-
palvelukonseptin toteuttaminen ja uuden, vuorovaikuttei-
semman intranetin ottaminen kayttéon. Muitakin meille
tarkeita kysymyksia on kyetty hankkeen avulla viemaan
koordinoidummin eteenpain, Rosenstrém sanoo.

Liikkeelld omin, vah&isin resurssein

- Hankeemme kaynnistaminen oli aika dkkingdinen lahto.
Siksi myds hankkeemme organisointi ja hallinnointi pidet-
tiin mahdollisimman kevyend, Rosenstrém sanoo.

Hanen mielestaan “valmiiseen poytaan tuleminen” sopi
pienen kunnan resursseille paremmin. Hankkeella ei ollut-
kaan lainkaan omia projektihenkil6itd vaan osallistujat
irrottivat siihen omaa tydaikaansa.

- Pienessa organisaatiossa voimavarat ovat rajalliset,
mika onkin tassa juuri se Akilleen kantapaa: Johto on kai-
kessa aina mukana. Kun erilliseen kehittamiseen ei voida
irrottaa resursseja, taytyy kehittaminen integroida tekemi-
seen, ettei se olisi irrallinen projekti.

FCG:n asiantuntijoiden ohella Loviisassa hyddynnettiin
paikallisten koulutusorganisaatioiden kuten Edupalin ja
Pointcollegen osaamista kehittamistydn tukena. Muuten
parjattiin pdaasiassa omin avuin ja ammennettiin ideoita,
vahvistusta ja rohkeutta muusta EKJ-sisallosta.

Paapaino ylimmassa ja keskijohdossa

Loviisan kehittamishankkeen padpaino oli ylimmassa ja
keskijohdossa, joista l6ytyivat myos valittujen osakoko-
naisuuksien ja tulostavoitteiden vastuuhenkilot. Yhteinen
foorumi, jossa osallistujat toimivat, oli kaupungin johto-
ryhma. Lahiesimiestaso ei talld kertaa ollut mukana toisin
kuin useimmissa muissa EKJ-hankkeen piloteissa.

- Koen ainakin itse, etta johdon osallistuminen hankkee-
seen nakyy entista avoimempana ja keskustelevampana
tyoskentelyotteena. Nyt heittdydytadn paljon nopeammin
kehittdmismoodiin. My6s ideoiminen on kdynyt helpom-
maksi, ja se seka asioiden kasittely osataan paremmin
erottaa toisistaan, Rosenstrom luettelee.

Hanen mukaansa osallistuminen on tukenut ja vahvistanut
omaa esimiesty6ta, mutta se on ollut myds kollektiivinen
kokemus:

- Kaikilla kunnilla on tietenkin omat erityispiirteensa,
mutta jotkin asiat, joiden kanssa me kaikki painimme
kuntakentassa, yhdistavat meita voimakkaasti. Siind
mielessad johtamisfoorumit antoivat paljon hyvaa
nakemysta ja ehka myds vdhan uskoa asioihin, han sanoo.

Yksikkokoot ja esimiesroolit muuttuvat

Yhteisten johtamisfoorumien sisaltd toi Rosenstromin
mukaan paljon uusia ndkokulmia tekemiseen ja auttoi
esimiehid nakemaan tekemisensd uudessa valossa.
Esimiesroolit tulevatkin kehittdmistyén myota jonkin
verran muuttumaan.

Case Loviisa 1 5



- Esimiesrooleja tullaan tarkastelemaan muun muassa
siitd nakokulmasta, etta ne olisivat yhdenmukaisempia,
ja sitd kautta saataisiin enemman ammattimaisuutta
esimiestyoskentelyyn. Ehka henkildjohtamisty6 tulee jat-
kossa kuulumaan harvemmille henkil6ille kuin tédhan asti,
Rosenstrom sanoo.

Hanen mukaansa yksikdiden optimikoon pohtiminen ja
henkilostdjohtamisen roolit liittyivat tassa uudistuksessa
yhteen.

- Organisaatiorakennetta tarkastellaan toiminnallisesta
nakokulmasta ja jatkossa tavoitellaan hieman isompia ko-
konaisuuksia. Silloin hieman pienemmalle joukolle esimiehia
tulisi enemman henkiléstdjohtamista, jolloin osaaminen ja
ammattimainen otekin kehittyisivat paremmin. Johtamis-
jarjestelman ja organisaatiorakenteen tiivistaminen on siis
tassa tyon alla.

16 Johtajuutta kehittamaan!

Seminaarien laatua pidetaan hyvana

Loviisassa ei ollut tata julkaisua tehtdessa viela keratty
systemaattisesti palautetta hankkeeseen osallistuvilta.
Avointa reflektointia oli kuitenkin ollut. Rosenstromin mu-
kaan foorumien lomassa keskusteltiin — osin kriittisestikin
- siita, oliko osio omalta kannalta oleellinen tai kasiteltiinkd
asioita, jotka ovat omassa tydssa tarkeita, tai oliko tapa
kasitelld niitd osallistujien mielesta sopiva.

- Ydinjoukkomme oli kaikissa seminaareissa tunnollisesti
mukana. Uskon, etta jos sisallén laadusta tai mukana olon
annista olisi ollut vahankin epailysta, se olisi kylla ndkynyt
nopeasti aktiivisuudessa. Moni jopa totesi jostakin osiosta,
etta se oli ehkd parasta, mitd on pitkdan aikaan saatu.
Osallistuminen siis koettiin hyodylliseksi ja hankkeeseen
haluttiin kayttad omaa tydaikaa.

Varsinainen arviointi hankkeen annista ja onnistumisesta

tulee luonnollisesti silloin, kun nahdaan asetettujen avain-
tavoitteiden konkreettiset tulokset johtamistydlle.

H%®




Johtamisfoorumit pysahtymis-
paikkoina ja kytkoskohtina esimiehille

Terttu Pakarinen, kehittamispaallikko, KT

ohtamisfoorumeiden tarkoituksena oli kasitelld johta- foorumeilla l8hdettiin liikkeelle tulevaisuudesta ja komplek-

mista muutoksessa eri ndkdkulmista. Ohjelmassa kay- sisuudesta ja siirryttiin strategiaan, asiakkuuteen ja toimin-
tettiin ajatuksia herattdvia luennoitsijoita, jotka kasittelivat  takulttuurin muutokseen. Sen jalkeen pohdittiin, miten
esimiestyon ajankohtaisia aiheita. Johtamisfoorumeiden naihin tarpeisiin vastataan tuottavasti, ja miten resursseja

sisallot kulkivat esimiehen tydnkuvan mukaisesti. Johtamis-  kaytetdan tehokkaasti. Kahdella viimeisella foorumilla

Pilotit: Organisaatioiden kehittamistyo Uusi

johtajuus

Hyodyntdjaorganisaatiot

Kehittamispolut (yliopistojen tarjontaa) seka FCG:n ja
muiden kehittdjien tuki kehittamishankkeille

Johtamisfoorumi I: Johtamisfoorumi II: Johtamisfoorumi IlI: Johtamisfoorumi IV: Johtamisfoorumi V:
Tulevaisuus tehdaan Ajattele strategisesti, | Esimies resurssien ja Tyoyhteison ilot ja Johda osaamista,
yhdessa kompleksi- toimi asiakas- tavoitteiden ristiaallokossa haasteet yhteistyota ja
sessa maailmassa |ahtoisesti itseasi

®2/2015 ® 5/2015 ©9/2015 ® 11/2015 ® 2/2016

Esimiesten henkilokohtaiset tavoitteet

. ______________________________________________________________________________________________________|
Organisaatiokohtaiset tavoitteet 4
-V

Kehittava arviointi LD

kehittamis-
konsepti
Kayttadja-, kumppanuus- ja henkilostdldhtdinen kehittdminen

v

Kuvio 6. Kehittamisohjelma kdytannossa.
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kasiteltiin henkildstojohtamista ja tyon imua seka tyo-
yhteisdviestintaa ja itsensd johtamista muutoksissa.

Johtamisfoorumeiden valiin sijoittuneiden tehtavien avulla
osallistujien oli tarkoitus pysahtyd oman johtajuutensa
aarelle niiden ajatusten kanssa, joita johtamisfoorumeilla
oli heratelty. Nama omaa johtajuutta ja esimiestydn tilan-
teita koskevat pohdinnat kiteytettiin lopputydhon.
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Johtamisfoorumeilla tydskenneltiin paljon erilaisin menetel-
min, jotta esimiehet saisivat kokemusta asiakas- ja henki-
lostolahtoisista toimintatavoista seka vertaistukea toisil-
taan. Verkottumista edistivat tydskentely eri ryhmissa ja
pareissa seka niiden vaihdot eri foorumeilla. Myds pilottien
projekteissa oli tavoitteena verkottuminen muiden kuntien
kanssa. Eri toimialojen esimiesten kanssa tydskentelya
pidettiin antoisana, koska se avarsi omia ajatuksia.




CASE Pori:
Tiikerinloikka uudistumiseen

Riitta Saarinen, kehittamisasiantuntija, Porin kaupunki

unnat ovat keskelld suurta murrosta, minka vuoksi toi-

mintatavat ovat muuttumassa. Porin kaupunki on vel-
voittanut kaikki hallintokunnat toteuttamaan toiminnallisia
uudistuksia, joiden tavoitteena on tuloksellisuuden paran-
taminen. Muutoksissa tarvitaan uudenlaista johtamis-
osaamista ja vuorovaikutusta niin organisaation sisalla
kuin ympariston kanssa. EKJ-ohjelmasta etsimme uutta

tietoa, verkostoitumista ja hyvia kdytantoja ensisijaisesti
esimiesosaamisen kehittdmiseksi.

Esimiesvalmennus ei Porin kaupungissa ole ollut kovin

suunnitelmallista. Siksi johtamisosaaminenkaan ei kaikilta
osin ole ollut riittdvaa taman paivan haasteisiin vastaami-
seksi. Erityisesti keskijohdon tarpeisiin on etsitty soveltu-

Valmennuksen ohella uuden esimiehen A 'KPJ
osaamisen kehittamismenetelmia ovat i O VBAT
et . . e _ I Kuntapuheen-
perehdyttaminen ja mentorointi. 4T johdon fiis
-~ | JOKo/ | coaching tarvittaessa
Joliden Ylimmalle
coachin
4 | ing johdolle
JET / TEAT Kokeneille Ylemmalle
— I&hiesimiehille keskijohdolle
Lahiesimies- Oppisopimus- ja keskijohdolle
S — tyon at koulutuksena jo -mﬁnt_grointrif
E5|m|:st:|t01en Oppisopimus- amielal - ryhmaécoaching
Minustako perustee koulutuksena musta omaaville;
esimies? Uuden esimiehen  uusille esimiehille, JET voidaan
perehdyttamis- tiiminvetsjille tai raataloida

Esimiestehtdvista
kiinnostuneille ja
aloitteleville
esimiehille

koulutus sisdisena
koulutuksena,
muunnettavissa
verkkoaineistoksi

sijaisina toimiville
esimiehille, joilla
on vasta véhan
esimieskokemusta

alakohtaiseksi,
esim. sote-aloille

Lisaksi tarjotaan lyhytkursseja eri teemoista, myos tilauskoulutuksena. Uusia esimiehid rekrytoitaessa varmistetaan heilla jo oleva
johtamisosaaminen, jota tdydennetdan tarvittavalla koulutuksella ja tydssa oppimisella. Suunnitelmallinen perehdyttaminen tyohon ja
organisaatioon on ensimmainen askel uuden esimiehen valmennuksessa. Perehdyttamisen jatkoksi tulokkaalle voidaan nimeta mentori.

Johtamisosaamista voidaan arvioida 360-mittauksella tai DiSC-toimintatyylianalyysilla.

Kuvio 7. Porin esimiesvalmennustarjotin.
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vaa valmennusta. Hyva esimiestyo helpottaa asetettujen
tavoitteiden saavuttamista ja kasvattaa henkiléston
aikaansaannoskykyd. Osallistumalla EKJ-ohjelmaan
[8hdimme rakentamaan esimiehen urakehitysta tukevaa
koulutuspolkua ja kehittamdan esimiesten valmiuksia
toimia toimintaympariston ja organisaatiorakenteiden
muutoksissa.

Henkilostopalveluiden tavoitteena on, etta jatkossa esi-
miesvalmennus on koordinoitua ja kriteerit koulutukseen
paadsylle selkeat. Tyon alla on osaamisen johtamisen ohjel-
ma, jossa maaritelldan, minkalaista osaamista eri organi-
saatiotasoilla olevilta esimiehilta edellytetaan. Lisaksi se
sisaltaad kriteerit ja hakeutumismenettelyt johtamiskoulu-
tukseen.
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HyE

EKJ-ohjelman ansiosta otimme my®s omat toimintatapam-
me uuteen tarkasteluun. Porissa jarjestettiin muutama
vuosi sitten Esimiestreffit-nimisia tilaisuuksia. EKJ-ohjel-
maan osallistuvat esimiehet esittivat toivomuksen keskus-
telufoorumien palauttamisesta. Perehdyttamisohjelman
jatkoksi on Porissa suositeltu mentorointia. Pilottiryhman
EKJ-sertifioidut esimiehet ovat halukkaita toimimaan
mentoreina seuraavaan valmennukseen osallistuville.

Ryhmacoachingista saatujen hyvien kokemusten vuoksi
johdon coaching on lisdtty Porin valmennusohjelmaan,
samoin kuntajohdon valmennusohjelma (KJ) ja kunta-
puheenjohtajan johtamiskoulutus (KPJ).



Miten EKJ-ohjelma tukee muutosta Porissa?

Teksti ja kuva: Oili Valkila, Will & Way

Pori haki uudenlaista johtamisosaamista vastatakseen Mittausteknikko Olli-Pekka lhalainen puolestaan vastaa
toimintaympariston muutoksiin. EKJ-pilottihankkeella teemasta johtaminen toimintaymparistdn muutoksissa.
tahdattiin uudenlaiseen johtamiskulttuuriin, asiakas-

I3htdisyyteen ja palveluiden kehittdmiseen. EKJ-ohjel- - Joillakin toimialoilla tuli tydtyytyvaisyyskyselyssd melko
masta haettiin tietoa, verkostoja ja hyvia kdytantoja heikkojakin tuloksia. Nyt henkilostopalveluissa on tunnis-

tettu se, ettd johtamista on kehitettava nykyaikaisempaan
Porin hanke on nimeltéan “Tiikerinloikka uudistumiseen ja siis my0s osallistavaan suuntaan, Ihalainen sanoo.

- toimintaympdristén muutokset esimiesosaamisen haas-
tajina”. Hankkeen tavoitteena oli vahvistaa asiakkuuksien Valmentava johtaminen oli tarkea tavoite, samoin kuin vuo-

johtamista ja henkilostdjohtamisen osaamista. rovaikutuksen kehittdminen tyodyhteisdssa. Tarkeita sisal-
t06ja kehittamisessa ovat myds talouden hallinta ja kustan-

Hankkeen alussa pilottia motivoi kaynnissa ollut selvitys- nustietoisuus, joita haluttiin jalkauttaa koko tydyhteiséon.

ty6 yhdeksadn kunnan muodostamasta kokonaisuudesta

vuonna 2017. Suuren luokan muutosta varten tarvittiin Paaasiassa pilotin osallistujat olivat [8hiesimiehia, keski-

kipedsti muun muassa muutosjohtamisen osaamista. Yh- johtoa on mukana vahemman.

distymissuunnitelman rauettua Pori sai aikalisan muutos-
johtamisensa kehittamiseen. Siltikin varmaa tulevaisuudes-
sa on vain muutos, eikd hankkeen tavoitteiden tarkeys siis
ole vdhentynyt. Jatkossakin tullaan tarvitsemaan muutok-
sen [8piviennin malleja, kykya kasitelld muutosvastarintaa,
rakentavan ilmapiirin luomista tydyhteistssa, tavoitteelli-
suutta sekd mittareita, jolla eteneminen todetaan.

Mukana Porin pilottihankkeessa olivat tekninen toimi, vapaa-
aika- ja kulttuuritoimi yhteensa 22 osallistujan voimin.

- Asiakkuudet olivat olleet meilld vahan hajallaan; hallinto-
kunnat ja liikelaitokset pitivat asiakkaistaan liiankin tiukasti
kiinni. Etsin vahan laajempaa nakemysta asiakkuudesta ja
olisin halunnut saada myds palvelumuotoilun kuntoon,
sanoo palvelupdallikko Heikki Tuominen, joka on vastuu-
henkilona kehitysty6ssa, joka liittyy asiakkuuksien johtami-
sen teemaan.
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- Jokainen pilotissa mukana ollut on pohtinut oman esimie-
hensd kanssa, mita asioita kehittamalla parhaiten vastataan
kaupungin vaatimukseen toiminnallisista uudistuksista.
Yhta yhdistdvas, suurta kehityshanketta meilla ei ollut, vaan
kehitystydssa ohjattiin pikemminkin pienid puroja yhteiseen
uomaan, kertoo kehittdmisasiantuntija Riitta Saarinen.

Monentasoista oppimista

llman kuntaliitoksiakin Porin kaupungissa on menossa
organisaatiorakenteen uudistus, ja muuttuva toiminta-
ymparisto ajaa jatkuvaan kehittdmiseen. Esimiehet tarvit-
sevat apua ja tukea johtamisty6htnsa muutoksessa.

- Kunnissa lienee asiajohtamispuoli melko lailla hallussa,
mutta ihmisten johtamiseen haluttiin panostaa ja opiskella,
mitd se pitda sisalladn, Saarinen sanoo.

Pilotin osallistujat kertovat saaneensa johtamisfoorumeista
tuntuvaakin tukea omalle kehittamistehtavalleen, samoin
foorumeiden jdlkeen pidetyista ryhmacoachingeista, joissa
johtamisasiat viela kertautuivat ja konkretisoituivat oman
johtajuuden pohdinnan kautta.

Valtaosa Porin vakea kavi foorumeissa paikan paalls,
mutta osa seurasi niita etana.

- Tybyhteisossa kaytyjen keskusteluiden perusteella ero
osallistumistavoissa oli valtava! Erityisesti useamman
tunnin linja-automatkat foorumeihin antoivat paikalla olleil-
le hedelmallisen keskustelutilan, Ihalainen sanoo.

- My@s verkottuminen foorumeissa yli kuntarajojen oli
hyodyllista, lisdd Tuominen.

Saarisen mukaan kehittamistehtavia vietiin eteenpain

myos laatupajoiksi kutsuttujen vuorovaikutteisten kokoon-
tumisten muodossa.

Johtajuutta kehittamaan!

- Erinomainen vetdjamme keskustelutti joukkoa eri kehitta-
misnadkokulmien avulla. Kun mukana oli eri toimialojen va-
ked, syntyi vuoropuhelua myds hallintokuntarajojen yli, han
Sanoo.

Kaikenlaiset yhteiset foorumit tukevat johtamisajattelua ja
vuorovaikutusta kaupungin sisalld. Jo yksin Porin teknisen
palvelukeskuksen riveissa tydskentelee 450 henkes, joista
40 on esimiestd, joten samankaan hallintokunnan vaki ei
valttdmatta tunne toisiaan.

Pilotista jatkumoon

Osallistujat vakuuttavat saaneensa hyvia tyokaluja tyéhon-
sa esimiehina yleisesti seka muutoksessa.

- Olen ollut monenlaisissa koulutuksissa mukana, mutta
tdma oli taysin erilainen. Saimme juuri sitd esimies- ja
johtamisosaamista ja kdytannon tyokaluja, Ihalainen
Sanoo.

My6s Tuominen kertoo hankkeesta [6ytyneen hyvig, konk-
reettisesti kaytantdon sovellettavia tyokaluja lean-ajatte-
lusta asiakkaiden osallistamiseen. Osallistuneiden joukossa
vallitsee muutenkin hyva innostus ja korkea motivoitunei-
suus. Tuominen toivookin, etta pilotin lailla EKJ:n piiriin
saataisiin Porissa joka vuosi vaikkapa 20 uutta esimiesta
eri hallintokunnista. Nain esimiestydn tasoa voitaisiin vahi-
tellen nostag, ja pilotista syntyisi jatkumo.

- Jos ndin meneteltaisiin ja edelliset koulutetut toimisivat
seuraavien mentoreinga, voisi tilanne johtamisosaamisessa
muutaman vuoden kuluttua olla aivan erilainen, Ihalainen
arvelee.

Jokaisen uuden sertifikaatin takana olisi yksi toteutunut
kehitystehtava. Tuloksina voisi olla muun muassa itse-
ohjautuvampi, tyytyvadisempi ja tuottavampi henkildsto,



madaltuneet organisaatiot ja véhemman byro-
kratiaa. Uudenlaisella johtajalla vaihtelisivat
tilanteen mukaan managerin, leaderin ja valmen-
tajan roolit, jotka han voi yhdistaa muutosjohta-
juudeksi.

Tuleeko muutoksesta pysyva?

Molemmat teknisen palvelukeskuksen miehet
uskovat, etta sertifioitumiset voivat motivoida

my0s seuraavia esimieskouluttautujia.

- Kun meilla on jo 22 EKJ-sertifioitua esimiests,
se viestii muillekin, ettd kannattaa [8htead mu-
kaan ja ottaa tdma tosissaan, sanoo myos
Saarinen.

Ihalaista huolestuttaa kuitenkin, miten hyvan
alun jalkeen kay, jos hankkeen jatkumisesta ei
pilotin jalkeen huolehdita. Han ei ole varma siitg,
onko kaupungin johto sitoutunut johtamiskult-
tuurin kehittamiseen siina maarin kuin itse
pilottihankkeeseen osallistuneet. Linjoja ei ole
Saarisenkaan mukaan saatu hankkeen osalta
auki ylempaan johtoon Porissa yhta hyvin kuin
monessa pienemmassa kunnassa, joista esi-
merkiksi johtamisfoorumeissa on paikalla ollut
suuri 0sa johtoryhmaa. Porissa hanketta hallin-
noi henkildstdpalvelut, joka on yhtd vakuuttunut
EKJ-ohjelman vaikuttavuudesta kuin mukana
olleet esimiehetkin.

- Itseltani on mennyt tdhan hankkeeseen
noin 300 tuntia. Olisi turhauttavag, jos siitd
ei olisi mitaan hyotya jatkon kannalta, tuumaa
Ihalainen.

B, | e e N LA B

Porin kaupungin mittausteknikko Olli-Pekka lhalainen, palvelupaallikko

Heikki Tuominen ja kehittamisasiantuntija Riitta Saarinen.
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Kehittamistoiminnan suuntaa

tutkimassa

Taina Tuomi, tiimipaallikko, Keva

Arviointi oppimis- ja kehittamistoiminnan tukena

Arviointi on oleellinen osa oppimis- ja kehittamistoimintaa.
Usein arvioinnin lahtdkohtana on mallin testaaminen tai
lopputuloksen arvottaminen suhteessa tavoitteisiin. Téma
tapahtuu tavallisesti arvioimalla jalkikdteen aikaansaannok-
sia. Arviointia ohjaa silloin kausaaliajatus siitd, etta ennalta
suunnitellut ja tietoisesti toteutetut toimenpiteet synnyt-
tdvat haluttua vaikutusta. Silloin suljetaan pois se, etta
tulos voi muuttua odotetusta toisenlaiseksi ennalta arvaa-
mattomien tai tiedossa olevien tekijdiden vuoksi tai niiden
yhteisvaikutuksesta. Tallainen ennakoimattomuus on ta-
vanomaista esimerkiksi tyteldman kehittdmistoiminnassa.
My®6s muita arviointitapoja on.

EKJ-valmennusohjelmassa organisaatioiden kehittdmisen
tukena kaytettiin kehittavaa arviointia. Yksi oleellinen ero
tavanomaiseen arviointiin oli siing, ettd arvioinnin opit
haluttiin saada kehittamistoiminnan hyddyksi jo prosessin
aikana. Kehittavalla arvioinnilla tarkoitetaan, ettd kohdetta
analysoidaan kriittisesti tulkiten. Samalla toiminnan tuotta-
ma hyoty tai arvo maaritetaan kytkettya toiminnan laadun
parantamiseen ja kehittdmiseen seka toimintojen yhdista-
miseen.

Kehittava arviointi tdhtda syvalliseen ja jatkuvaan oppimi-
seen ja painottaa kontekstuaalisuutta, vuorovaikutusta,
osallisuutta seka kokemusta ja avoimuutta. Arvioinnissa
pyritdan tunnistamaan seka tekemaan nakyvaksi ja ymmar-
rettavaksi toiminnan kompleksinen luonne seka dokumen-
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toimaan ja tulkitsemaan kehittamisen dynamiikkaa, vuoro-
vaikutusta ja eri tekijdiden keskinaisia rijppuvuuksia.
Arviointi kohdistuu toiminnan vaikuttavuuden paranta-
miseen prosessien kehittdmisen kautta. Tasta arviointiin
tulee lisdys "kehittava”.

Kehittdva arviointi EKJ-ohjelmassa

EKJ:n valmennusohjelmassa kehittdvaa arviointia kaytettiin
ennen kaikkea organisaation oman kehittamistoiminnan
tukena. Sen lisaksi tavoitteena oli tutkia, miten valmennuk-
seen osallistuvien esimiesten oppimisen ja kehittdmisen
eteneminen ja organisaatiotason kehittaminen linkittyvat
toisiinsa. Osaksi tasta syysta arvioinnissa nousi vahvasti
esille EKJ-ohjelman eri osioiden annit (johtamisfoorumit,
yliopistojen lisdkoulutukset, muut kehittdmispalvelut).

Kaytdnnossa kehittava arviointi eteni seuraavien vaiheiden
kautta:

1) Organisaation ohjausryhma kokosi 5-10 hengen
arviointiryhman. Sen ytimen muodosti hankkeen
ohjaus- tai projektiryhma. Tata tdydennettiin muutamal-
la esimiesvalmennukseen osallistuneella esimiehells,
jotta arviointindkokulma saatiin laajemmaksi. Joissakin
organisaatioissa keskusteluun kutsuttiin kaikki valmen-
nukseen osallistuvat. Joissakin arviointikeskustelua kavi
pelkdstaan ohjausryhma, jonka jasenia osallistui myods
EKJ-valmennukseen.
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Ryhma kokoontui padsadantoisesti nelja kertaa noin
kahden tunnin istuntoon. Keskustelua ohjasi ja fasilitoi
Kevan asiantuntija.

Kehittava arviointi eteni kuvion 8 mukaisesti. Ensim-
maisessd kokoontumisessa palautimme mieliin organi-
saation EKJ-ohjelmaan osallistumiselle ja organisaatio-
kohtaiselle kehittamiselle asetetut tavoitteet. Tassa
tarkastelimme my6s esimiestason tavoitteita silta osin
kuin se oli mahdollista. Taman jélkeen pureuduimme
tavoitteiden taustalla olleisiin [ahtokohtiin: mita sellaista

organisaatiossamme oli tapahtunut, ettd juuri nama
kehittamistavoitteet olivat nousseet tarkeiksi? Talla
keskustelulla pyrimme hakemaan yhteistd ymmarrysta
kehittamistoiminnan [8htokohdista ja tavoitteista. Sen
jalkeen kokosimme tdman hetken mieltd painavat asiat,
jotka liittyivat oppimis- ja kehittdmistoimintaan, ja tut-
kimme sitd, miksi juuri nd8ma huolestuttivat. Seuraavak-
si tutkimme, mitd sellaista kriittista oli tapahtunut ta-
h&n mennessd, mika oli edistanyt tai estanyt oppimis-
ja kehittamistoimintaa, miksi nama oli koettu merkityk-
sellising ja miten ne oli ylitetty. N&in arvioimme joka
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Kuvio 8. Kehittdva arviointi tiivistetysti.
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kerralla my@s sita, mita olimme oppineet. Pohdimme
my0ds, onko tapahtuneella vaikutusta tavoitteiden
uudelleenarviointiin. Lopuksi pohdimme seuraavia kehit-
tamisen kannalta kriittisia askeleita: miksi juuri ne ovat
kriittisid, mitd niiden suhteen voisi ennakoida, miten
niihin valmistautua ja keita tarvitaan mukaan?

4) Seuraavilla kerroilla edettiin silla hetkella mietityttavis-
td asioista tapahtuneen tutkimiseen ja lopulta seuraa-
vien askelien maarittamiseen.

5) Tyoskentelytapa eteni kaikissa vaiheissa yksilopohdin-
nasta ryhman yhteiseen keskusteluun. Apuna kaytim-
me muistilappuja. N&in jokaisen osallistujan nakemys
saatiin tasaveroisesti arviointiin. Keskustelua vetanyt
Kevan asiantuntija kokosi keskustelun sisallon visuaali-
seksi organisaation kehittamistoiminnan poluksi, joka
taydentyi jokaisen keskustelukerran jdlkeen. Keskuste-
luun osallistuneet saivat jokaisen keskustelukerran
jdlkeen polun tarkistettavakseen.

6) Viimeisessa kokoontumisessa tutkimme etenemista
my0ds suhteessa alkuperaisiin tavoitteisiin: Mita niille
oli tapahtunut? Lisaksi tiivistimme ne keskeiset asiat,
jotka koko kehittdmistoiminnan aikana ovat merkitta-
vasti vieneet eteenpadin tai hidastaneet kehittamis-
toimintaa.

Kehittamisen onnistumisen evaita

EKJ-ohjelmassa kehittdvan arvioinnin toteutti Kevan asian-
tuntija. Ulkopuolinen fasilitoija ei ole valttamaton keskuste-
lulle. Missa tahansa kehittdmistoiminnan ohjauksessa on
aika ajoin, esimerkiksi kolmen kuukauden valein, hyva py-
sahtya miettimaan, mitka asiat kehittdmisessa juuri nyt
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huolestuttavat, mita kriittista, kehittdmistoimintaa edista-

vaa tai heikentdvaa on tapahtunut menneelld kaudella ja

miksi, ja missa seuraavaksi tulisi erityisesti onnistua, jotta

kehittamistoiminta etenisi. Tallaisiin asioihin kannattaa

kiinnittda huomiota:

® Ensimmaisessa arviointikeskustelussa kannattaa
varata aikaa tavoitteiden ja niiden taustalla olleen
lGhtbkohtatilanteen tutkimiseen. Téma auttaa
poistamaan mahdollista epatietoisuutta ja
rakentamaan yhteistd ymmarrysta kehittamisen
tarkoituksesta ja suunnasta.

® Nykyisten huolien, tapahtuneiden asioiden ja
tulevien askeleiden tutkimisessa on tarkeda oppia
tunnistamaan kehittdmistoiminnan kannalta kriittiset
tapahtumat. Niiden taustan oivaltaminen (miksi ndma
olivat/ovat tai naista tuli/voi tulla kriittisiad asioita) on
yksi sysdys oppimiselle. Niiden tutkiminen auttaa
ymmartamaan, ettd pienelldkin edistysaskelella
saattaa olla suuri merkitys lopputavoitteelle.

® Kehittavan arvioinnin istunnot toimivat vertaistuen
foorumeina. Erityisesti silloin, kun kehittdmisen
eteneminen on pitkalti omalla vastuulla, vertais-
keskusteluilla on voimaannuttava ja kehittdmistd
motivoiva vaikutus.

® Kehittamistoiminnan juurtumisen ja levidmisen nako-
kulmasta on tarkead huolehtia johdon ja organisaation
muun henkildstdn jatkuvasta viestinndsta kehittdmis-
toiminnan etenemisesta. Heti alkuvaiheessa kannattaa
laatia toimiva viestintdsuunnitelma.

e Kehittdvan arvioinnin keskustelut kannattaa aika-
tauluttaa, jotta kaikki vaiheet ehditdan kayda &pi.

® Keskustelujen dokumentointi esimerkiksi visuaalisessa
muodossa, kokoamalla yhdessa kriittiset asiat ylos on
oleellista, jotta seuraavalla kerralla voidaan yhdessa
palauttaa mieliin, mitd aiemmin on tapahtunut ja
arvioida, miten eteneminen on tapahtunut.



Millaista uutta johtajuutta
kunta-alalla tarvitaan?

Krista Nuutinen, projektipaallikko, KT

Miksi uutta johtajuutta ja uudenlaista
esimiesosaamista tarvitaan?

Kuntakentalld on kaynnissa talla hetkelld useita muutoksia,
jotka tuovat mukanaan uudistumisvaatimuksia. Toimin-
taympariston ja hallinnon muutokset seka tutkimustieto
julkisen sektorin tilasta tuovat koko ajan uusia muutos-
vaatimuksia myds esimiestyolle. Téhan lukuun on koottu
kuntakentan esimiesten kokemusten ja ndkemysten
pohjalta nousseita johtamisen teemoja, jotka ovat
esimiesosaamisen kehittémisessa tarpeen, ja joita
tulevaisuuden johtamisessa tarvitaan. Naita johtamisen
teemoja avataan seka teorian etta EKJ-ohjelman koke-
musten kautta.

Uudistuva esimies kuntakonsernissa (EKJ) -ohjelmaan
osallistuneet esimiehet toivat ohjelman aikana esille,

ettd henkildstdtydssa on meneilldan samoja tekijoita ja
suuntauksia kuin aiemminkin, mutta tdssa ajassa tarvitaan
ndiden sisdltdjen uudenlaista tulkintaa. Toisaalta esimies-
osaamisen keskiédn nousee uusia johtamisen alueita,
kuten verkostojen johtaminen tai kannustus arjen inno-
vointiin. Pentti Syddanmaanlakan mukaan perinteisesta
hallintoalamaisjohtajuudesta julkisella sektorilla on uudis-
tuttava jaettuun kollektiiviseen johtamiseen: Suuntana
tulisi olla kolmen i:n johtaminen; innostu, innosta ja inno-
voi. Esimiehen tehtavaksi tulee yha voimakkaammin uudis-
tumisen mahdollistaminen. Uudistumisella tavoitellaan
parempaa tuloksellisuutta, tyéelaman laatua seka innova-
tiivisuutta.

Yllatyksellisyyden aika pahkinankuoressa:

® 2000-luvulla toimintaymparistén muutoksen voima ja
vauhti on kasvanut huomattavasti.

® Yhteiskunnan ja organisaatioiden kompleksisuus
kasvaa, mika edellyttaa ilmididen tarkastelua monesta
eri nakokulmasta. Tama haastaa johtamisen perinteiset
opit ja suuntaukset.

® Verkostoyhteiskuntaan siirtyminen 2000-luvulla on
muuttanut tydeldmaa hajanaisemmaksi. Yha useampi
tyontekija tyoskentelee nyt ja tulevaisuudessa
lyhytaikaisissa projektipohjaisissa tiimeissa toistaiseksi
jatkuvien ty6suhteiden sijaan.

e Alykas johtaminen edellyttda johtamisen viitekehyksen
paivittdmista vastaamaan kunkin ajan toiminta-
ympéristoa. Alykkasn julkisen organisaation piirteits
ovat mm. tulevaisuuteen suuntautuminen, refleksiivinen
johtaminen, muutoskyky, avoimuus ja innostava
tyoyhteisokulttuuri.

Mita tulevaisuuden johtajuus on?

Johtaminen on tilannesidonnaista, ja hyva johtaminen
maaritelldan kuhunkin tilanteeseen sopivaksi. Pentti
Sydanmaanlakka esittda alykkaan johtamisen viitekehyk-
sen, joka sopii tulevaisuuden yllatykselliseen toiminta-
ymparistoon. Alykds johtaminen koostuu neljgsta perusta-
sosta: verkostojen ja ekosysteemin johtaminen, organisaa-
tion johtaminen, yksiléiden ja tiimin johtaminen seka itsen-
sa johtaminen. Kaikki tasot ovat vaikutuksessa toisiinsa ja
johtajan on toimittava kaikilla tasoilla muutosten aikaan-
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saamiseksi. Lisaksi kaikilla tasoilla toimiminen ja johtami-
sen kehittaminen edellyttdvat strategista ajattelua seka
jatkuvaa uudistumista. Strategisen ajattelun Sydénmaan-
lakka maarittelee: “se on herkkyyttd havainnoida ja enna-
koida heikkoja signaaleja sekd nopeaa reagointia”.

Sydanmaanlakan alykaan johtamisen viitekehyksen osa-
alueet ovat yhtenevaisia EKJ-ohjelmassa maaritellyn uuden
johtajuuden mallin kanssa (kuvio 9).

Esimiehen oma rooli ja itsensd johtaminen

Uusissa toimintaymparistdissa ja niistd nousevien uusien
vaatimusten keskelld esimiehen on pystyttava kehitta-
maan omaa osaamistaan niin, ettd jatkuva uudistuminen
on mahdollista. Sydanmaanlakka maarittelee johtajan
avainosaamiseksi todellisuuden havainnoinnin uusin
silmin, ennakoinnin, [dsna olemisen, visioinnin seka
toimeenpanon.

"Tyéeldmdssa tulisi siirtyd ulkoisesta johtamisesta
sisdiseen johtamiseen. Nykyinen hektinen maailma vaatii
itsensd johtamista: esimerkiksi rajojen asettamista
informaatiodhkyn keskelld.”

Luova johtaja Saku Tuominen, EKJ-ohjelman johtamisfoorumi V/
“Johda osaamista, itsedsi ja tyGyhteisédsi”, 12.2.2016

Johtajuutta kehittamaan!

Esimiehen oma rooli ja itsensa johtaminen ovat johtamisen
[8htokohta. Itsensad johtamisen avulla esimies ja tyonteki-
jat voivat huolehtia omasta kokonaisvaltaisesta hyvinvoin-
nistaan. Itsensa johtamiseen kuuluu itsereflektointi, jolla
voi vaikuttaa itseensa ja ohjata omaa kehoaan, ajatuksi-
aan, tunteitaan ja arvojaan. Sydanmaanlakan mukaan
itsensd johtaminen on ndhtava osana organisaation
johtamisjarjestelmas, ja myds koko organisaation hyvin-
voinnin kehittdmiseen on syytad panostaa, erityisesti
muutosten keskella.

Itsejohtoisuus ja omatoimisuus korostuvat johtamisessa
tulevaisuudessa yhd enemman. Johtaminen on jaettua ja
tassa tilanteessa esimiehen on kyettdva kannustamaan
tyontekijoitdan luovuuteen ja erilaisuuteen. Virallista johta-
juutta tarvitaan kuitenkin yha vastuun ja vallan jakamiseen
tilanteen mukaan.

Esimies kannustaa jatkuvaan uudistumiseen

Julkishallinnolta vaaditaan jo nyt jatkuvaa uudistumista.
Uudistumista edistavat luovuus ja innovatiivisuus, ja siihen
tarvitaan muutoksen johtamista. Vain dynaamisella organi-
saatiolla on mahdollisuus selvitd muutoksessa. Yksilon,
tiimin ja organisaation osaamisen kehittaminen on tarkea
0sa uudistumista. Tutkiva ja osallistava tydote mahdollis-
taa uudistumisen. Tyontekijdt ovat tydnsa parhaita asian-
tuntijoita, mutta heitakin on kannustettava uuden oppimi-
seen ja kehittdmiseen.

Esimiehen tehtdvaksi tulee uudistumisen mahdollistami-
sessa Muun muassa oppimista ja kehittdmista edistavan
ilmapiirin luominen seka tiedon ja osaamisen jakaminen
niin, ettd muodostuu arkisia yhteistoimintarakenteita luo-
vuuden kayttamiseen ja vertaisuutta hyodyntdvéan amma-
tilliseen kehittymiseen. Innostava esimies mahdollistaa
uutta luovan tyon tekemisen: Kun esimies on aidosti kiin-
nostunut tyodntekijdistdan ja heidan tarpeistaan ja voima-



Johtajuus uudella tavalla tulkittuna:
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Kuvio 9. EKJ-ohjelmaan osallistuneiden organisaatioiden ndkemys uuden johtajuuden mallista.
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varoistaan, han edistaa tyontekijdiden kehittymista ja tydn
imua.

"Resurssien pienentyessd ei pelkké epdkohtien korjaus
riitd, vaan tarvitaan tydyhteisén voimavarojen vahvista-
mista. Voimavaroja saadaan tyén imun kautta. Tyén imu
on aitoa hyvinvointia ja motivaatiota: tarmokkuutta,
omistautumista ja uppoutumista tydssd. Tydssd voi
rasittua, mutta tyé antaa paljon ja rikastaa eldmdnlaatua.
Ldahtékohtina ovat psykologiset perustarpeet. lhminen
tulee kuunnelluksi, tuntee yhteenkuuluvuutta ja hdantd
arvostetaan.”

Tutkimusjohtaja Jari Hakanen, EKJ-ohjelman johtamisfoorumi IV
“Tyéyhteisén ilot ja haasteet”, 27.11.2015

Esimiehen muutoksen johtamisen kykyyn sisaltyy ihmisten
sitouttaminen muutoksiin seka muutoksen systemaattinen
mahdollistaminen. EKJ-ohjelmassa esimiesten osaamisen
kehittaminen kytkettiin organisaation kehittamistyohon,
jolloin yksilén ja organisaation kehittymiselle ja uudistumi-
selle saatiin yhteiset tavoitteet.

"Henkilostsjohtamisen yksi keino muutoksen helpottami-
seen on kdsitelld muutosta oppimisprosessina. Muutos voi
parhaimmillaan sysdta liikkeelle joukkovimman oppimis-
polulle.”

Professori Riitta Viitala, EKJ-ohjelman johtamisfoorumi V/
“Johda osaamista, itsedsi ja tyGyhteisédsi”, 12.2.2016

Jatkuvaa uudistumista, kuten osaamisen kehittdmista ja
toimintatapojen muokkaamista, edellyttda myos verkos-
toissa toimiminen yli erilaisten rajojen. Perinteisesta hie-
rarkkisesta organisaatiosta on siirrytty verkosto-organisaa-
tioon, joka on itseohjautuva ja muuntuu koko ajan. Nyt ja
tulevaisuudessa on kiinnitettava yha enemman huomiota
tahan todelliseen organisaatioon - tydntekijdiden omista
verkostoista muodostuvaan organisaatioon - muodollisen
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tai virallisen organisaation sijaan. Organisaation rajojen yli
menevdssad johtamisessa on kyse verkostojohtamisesta.
Verkostojohtaminen on kokonaisuuksien hallintaa ja johta-
mista yli tiimirajojen niin oman organisaation sisallad kuin
esimerkiksi kumppaneiden tai asiakkaiden kesken. Nama
erilaiset ja uudenlaiset tiimit on saatava toimimaan yhteen,
oli sitten kyse l6yhemmasta tai kiintedmmasta verkostosta.

Hyva johtaminen on vuorovaikutusta ja yhteis-
toimintaa esimiehen ja tiimin jdsenten kesken

Sydanmaanlakan alykkaan julkisen johtamisen mallissa
johtaminen kuvataan johtajan ja asiantuntijoiden valiseksi
vuorovaikutukseksi, joka muodostuu parhaimmillaan aidos-
ta vuoropuhelusta; dialogista tiimin kaikkien jasenten valil-
[8. Luottamus, avoimuus ja arvostus ovat vuorovaikutuk-
sen kulmakivet ja hyvan yhteistoiminnan edellytykset.
Tyontekijan arvostus ja hdneen luottaminen edesauttavat
motivoitumista ty6hon ja hyvan tuloksen saavuttamista.
Julkisella sektorilla yhteistoimintaan kannustaminen ei
kuitenkaan vield ole vallitseva kulttuuri.

“Tuottavuus- ja tuloksellisuusajattelussa on pohjimmiltaan
kyse hyvien palvelujen tuottamisesta kuntalaisille. Olem-
me tilanteessa, jossa palvelutarpeet kasvavat, mutta
resurssit kasvavat hitaammin tai eivdt lainkaan. Toimintaa
on kuitenkin mahdollista kehittdd ilman voimavarojen
lisdystd. Tuloksellisuudessa keskeistd on se, miten voima-
varat esimerkiksi omassa kunnassa kohdentuvat.”

Emeritusprofessori Pentti Meklin, EKJ-ohjelman johtamisfoorumi Ill
“Esimies resurssien ja tavoitteiden ristiaallokossa”, 2.9.2015

Dialogi ja dialoginen johtaminen vaikuttavat myonteisesti
organisaation tuloksellisuuteen ja innovatiivisuuteen.
Dialogi on yhdessa ajattelemista ja puhumista; kollektii-
vista ajattelua, joka on yksilon ajattelua vahvempaa.
Dialogissa on kyse myds mukaan ottamisesta ja eri



osapuolten aidosta kohtaamisesta. Kun tarkastellaan orga-
nisaatioiden ja johtajuuden dialogisuutta, osallistava, arvos-
tava ja palveleva esimies edustaa johtajuuden tavoitelta-
vinta muotoa.

Dialogia edistava esimies

® puhuu suoraan ja viestii vastuullisesti

® kuuntelee itseaadn ja toisia

® kunnioittaa itsedan ja toisia, seka

® odottaa - hidastaa ja laajentaa omia tulkintojaan ja
kasityksiaan itsekriittisyydelld ja itsereflektoinnilla.

Aito ja syva dialogisuus ja dialoginen johtaminen ovat
keskeisid organisaatioiden kolmen paatavoitteen -
tuloksellisuuden, tyéeldman laadun ja innovatiivisuuden
- toteutumisessa.

Esimies elamyksellisen asiakaspalvelun
mahdollistajana

Tulevaisuudessa organisaatioissa korostetaan yha enem-
man asiakaskokemusta, mikd merkitsee siirtymista perin-
teisesta tuloskeskeisestd johtamisesta asiakaskeskeiseen
johtamiseen. Esimiesten vastuulle tulee mahdollistaa sel-
lainen organisaatiokulttuuri, joka tuottaa elamyksia ja kor-
kealaatuista palvelua asiakkaille.

"Kuntatyétd tekevd “ihannetydntekija” hakee aktiivisesti
verkostojen kautta ndkemyksié omaan tapaansa palvella
ja kohdata asiakas. Asiakasarvo ja sen ymmdrtdminen on
kuntatyén uuden asenteen ldhtékohtana.”

Tutkimusjohtaja Pasi-Heikki Rannisto, EKJ-ohjelman johtamis-
foorumi V “Johda osaamista, itsedsi ja tydyhteisédsi’, 12.2.2016

Asiakaskokemukseen vaikuttaa olennaisesti tydntekijan
innostus ja myodnteiset tunteet eli hanen tydssdan kokema
tyodn imu tai draivi. Mydnteinen palvelukokemus lisaa

asiakasuskollisuutta ja tuloksellisuutta. Kun maaritelldan
uuden ajan organisaatioita ja johtamista, nousevat tyon-
tekijdiden kokema tydn imu tai draivi ja itseohjautuva orga-
nisaatio keskeiseksi. Itsechjautuvassa organisaatiossa
esimies ei toimi ylhaaltd pain kaskyttdjana, vaan palvelee
tiiminsd oman alansa 0saajia, itseochjautuvia tydntekijoita.
ltseohjautuvan organisaation etuna on ketteryys. Se pys-
tyy keskusjohtoista organisaatiota paremmin parjadmaan
tulevaisuuden dynaamisessa toimintaymparistdssa. Kun
itseohjautuvuus vahvistuu, esimiehesta tulee yha enem-
man mahdollistaja ja tukija - tiiminsd valmentaja.

Valmentavan johtajan tytssa on keskeista asiakaslahtoi-
syys ja se, etta moniammatillisten ryhmien toiminta sujuu.
Valmentavan johtamisen avulla tydntekijoitad kehitetdan
yha vaativampiin tehtaviin innostamalla, kysymalls, ratkai-
sukeskeisyydelld ja voimaannuttamalla. Valmentavan joh-
tajuuden korostuessa johtamisesta tulee ammatti, jota
tdytyy opetella. Valmentava johtaja huolehtii tyon tekemi-
sen mahdollisuuksista, asettaa tavoitteita ja pitda huolta
tyontekijdiden osaamisesta - erityisesti silloin, kun toimi-
taan osaamisen ylarajalla. Tiimin valmentajan eli esimiehen
lisaksi myo6s tyontekijat voivat kannustaa ja aktiivisesti
tukea toisiaan kehittymaan, jolloin he parhaimmassa ta-

pauksessa toimivat toistensa valmentajina.

“Mikd tekee tydstd merkityksellistc? Ihmisten motivoitumi-
sen tdrkeimmdt merkitysajurit ovat: 1) yhteiskunnan paras
2) asiakkaan paras 3) tiimin paras ja 4) oma paras.”

Professori Pekka Mattila, EKJ-ohjelman johtamisfoorumi I
"Ajattele strategisesti, johda asiakasldhtoisesti”, 6.5.2015
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Millaista on vaikuttava
johtamisvalmennus?

Terttu Pakarinen, kehittamispaallikko, KT

EKJ-lopputdiden kertomaa johtajuudesta

EKJ-ohjelmassa annettiin 3. ja 4. johtamisfoorumin valilla
lopputyodksi kutsuttu tehtava, jonka perusteella Kuntaliitto
myonsi EKJ-sertifikaatin 134 EKJ-ohjelmaan osallistuneelle
esimiehelle. Lopputy6ssé pyydettiin kuvaamaan itse valittu
johtamistilanne, sen haasteet ja opit seka pohtimaan tule-
vaisuuden mukanaan tuomia johtajuuden kehittdmisen
tarpeita.

Lopputyot arvioivat professorit Pirkko Vartiainen, Jari
Stenvall ja Janne Tienari, joiden lisaksi arviointiraatiin
kuului edustajia Kuntaliitosta ja KT Kuntaty®nantajista.

Jatkossa EKJ-sertifikaattiin liittyva henkilokohtainen tehta-
va kytketdan alusta lahtien valitehtaviksi ohjelman ajalle.
Professorit arvioivat jatkossakin néama tehtavat ja niista
tehdaan myo6s analyysi ja kunta-alan johtajuutta koskevaa
tutkimusta niiden osalta, jotka antavat siihen tutkimus-
luvan.

Millaisella kehittamiskonseptilla tulevaisuuteen?

Kunta-alan tulevat muutokset edellyttdvat yhteistyota
eri organisaatioiden rajapinnoilla, ammattiryhmien kesken
palveluketjuissa seka verkottumista yksityisen, julkisen ja
kolmannen sektorin kanssa. EKJ-ohjelman vahvuutena on
valmennukseen osallistujien ammatillinen moninaisuus ja
organisaatioiden valinen verkottuminen.
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Vaikuttavuutta esimiestyohon haetaan siten, ettd valmen-
nuksen vaikutukset ndkyvat seka valmennukseen osallistu-
van esimiehen johtajuuden kehittymisend etta hdnen oman
tydyhteisdnsa toiminnassa. Jokaisen valmennukseen osal-
listuvan esimiehen omassa organisaatiossa oli meneilldan
kehitysty®, joka oli organisaatioiden omiin tavoitteisiin
liittyvaa.

Jatkossakin organisaation tavoitteet tulevat olemaan
[8htokohtana ohjelmaan osallistumiselle. Vaikuttavinta
johtamisvalmennus oli niissa organisaatioissa, joissa

se oli kytketty kunnan tai kuntayhtyman strategiaan.
Henkildkohtaiset kehittamistehtavat, jotka liittyivat orga-
nisaation muutostavoitteisiin, saivat aikaan muutoksia
kaytdnndssa, mutta kenties uusilla tavoilla toteutettuna.
Asiakkaiden ja henkiléston osallistumista kokeiltiin monissa
piloteissa.

Moniammatillisuus luo uutta

EKJ-johtamisvalmennus poikkeaa muista esimiehille tar-
koitetuista kehittamisohjelmista siing, etta valmennus on
tarkoitettu kuntien ja kuntayhtymien esimiehille ja keski-
johdolle eri toimialoilta. Useimmat olemassa olevat johta-
misvalmennukset on tarkoitettu saman alan ammattilai-
sille. Terveydenhuollolle ja sosiaalihuollolle on erilliset val-
mennuksensa, rehtoreille ja sivistystoimelle omansa ja
niin edelleen. Lisaksi ammattijérjestdt valmentavat oman
alansa esimiehia.



Nyt EKJ-ohjelman loppuvaiheessa tdma moninaisuus ja Organisaation ja esimiehen samanaikainen
organisaatioiden valinen verkottuminen on nahty ohjelman  kehitystyo saa aikaan muutosta

yhtena vahvuutena tulevaisuuden muutoksia ajateltaessa.

Muiden alojen esimiehiltd opittiin eniten uutta ja koettiin Ohjelman periaatteena on ollut, etta jokaisen valmennuk-
toisaalta, ettd oltiin samassa veneessa. seen osallistuvan esimiehen omassa organisaatiossa on
I e
Strateginen ® Toimintaympariston Johtamis- Kasitys suuresta
johtaminen muutokset jarjestelman ja kuvasta (tekijat ja
verkostojen yhteydet)
hyodyntédminen
® Organisaatio- ® Johdettavien ® Pysyvyys ja
muutokset ja kdytantodjen jatkuvuus
vdahentyvdt resurssit rakentaminen muutoksissa
® Projektienviidakko @ Kehittédmisen ® Priorisointi
koordinointi ja
resurssointi
Padivittdinen ® Tasapainoilu eri ® Toimivattilannekuvat ® Ajankdyton hallinta
johtaminen odotusten ja (eri odotusten ja
intressien valilla intressien pohjalta)
® "Tulipalot” liittyen ® Lean: fokusointi, ® Oikeanlainen
mm. resurssien toteutus ja seuranta delegointi
riittavyyteen
® Hankalattapaukset o "Kissa poydalle” e Tyodyhteison
(tartutaan ripedsti kadytdnnot (haasteet
asiaan) nopeasti esille)
Johtajan ® Uudet vaatimukset ® Huolellinen ® Kuka minad olen ja
itsetuntemus (mm. asiantuntijasta perehtyminen miten toimin
johtajaksi) (mm. delegointi)
® Omat odotukset ja ® Karsivallinen ® Armollisuus itselle
oletukset kuunteleminen (mm. rajat tydlle)
® Ristipaineissa ® Etupainotteinen ® Avoimuuden merkitys
toimiminen viestinta

Kuvio 10. Lopputbiden arviointia ja johtajuuden kehityssuuntia. (Professori Janne Tienari 12.2.2016, Johtamisfoorumi V)
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meneilladn kehitysty®, johon oman esimiesosaamisen
kehittaminen liittyy. Téma kehitystyd on organisaatioiden
omissa kasissd. Useat kunnat ja kuntayhtymat ovat
hankkineet my@s itse tai yhdessa muiden kanssa omaan
kehittdmiseensa tarvittavaa syventavada valmennusta.

Organisaatioiden oma kehitystyo ja johtoryhman sitoutu-
minen siihen on nahty yhdeksi vaikuttavuutta lisaavaksi
toimintatavaksi. Kevan toteuttamalla kehittadvalla arvioin-
nilla on tuettu organisaatioiden kehitystytta ja se on koet-
tu hyodylliseksi.

Esimiehen oman johtajuuden kehittdminen
edellyttdaa omaa pohdintaa, ristiinpolytysta ja
vertaistukea

Ohjelman aikana osallistujat ovat suorittaneet henkil®-
kohtaisia tehtavia johtamisfoorumeiden valillg, joiden
avulla he ovat voineet pohtia omaa johtajuuttaan johta-
misfoorumin sisdltdjen pohjalta. Henkildkohtaisen johtajuu-
den pohdinta huipentui EKJ-lopputydhon, jossa esimiehet
arvioivat omaa johtajuuttaan ja kehittamistyotaan.

Jatkossa valmennuksen aikana tehtavat valitehtavat oh-
jaavat entista paremmin kohti sertifikaattitehtdvaa ja sen
suarittamista. Henkilokohtaisen johtajuuden tueksi tarvi-
taan sparrausta, mentorointia tai muuta vertaisryhma-
tyoskentelyd.

Yhteistyo yliopistojen kanssa tdhtaa
tulevaisuuteen

Johtamisfoorumeilla tarjottava uusin tieto antaa evaita ja
kasitteitd johtajuutta koskevaan pohdintaan. Yliopistojen
kayttamat omat tydmenetelmat antavat myds laajemman
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kirjon tytkaluja esimiesten kayttdon. Johtamisfoorumeiden
toteutuksen periaatteena on ollut tarjota myds vertais-
oppimisen foorumeita esimiehille, jonka vuoksi eri fooru-
meilla tydpajat on toteutettu aina eri menetelmilla. Tyos-
kentelyyn osallistuminen antaa kokemuksen kautta mene-
telmallistd valmiutta viedd muutosta eteenpdin omassa
tydyhteisdssa.

Johtamisfoorumeiden teemat ja vuorovaikutteinen tyos-
kentely on koettu pdgosin toimiviksi. Jatkossakin ohjel-
maan osallistuvat kunnat ja kuntayhtymat pitdvat tarkeana
yliopistoyhteistyota. Osa osallistujista pitda tarkeand mah-
dollisuutta jatkaa lagjemmissa johtamisohjelmissa seka
saada opintopisteytetyt opinnot hyvaksi luettua urakehi-
tyksensa aikana. Tarjontaa pitad raataldida osittain valitta-
vaksi tarjonnaksi.

Yhteiskehittaminen vastaa kuntien ja
kuntayhtymien tarpeisiin

Ohjelmassa on toimittu verkostomaisen yhteiskehittami-
sen keinoin, jolloin uutta konseptia on kehitetty yhdessa
kuntien ja kuntayhtymien seka yliopistojen ja FCG:n yhdys-
henkildiden kanssa. Tama yhteiskehittaminen alkoi jo vuon-
na 2014 ohjelman valmisteluvaiheessa ja on jatkunut tyo-
pajoissa ohjelman aikana. Yhteistydn tarkoituksena on
ollut pohtia, millaista uutta johtajuutta tulevissa muutok-
sissa tarvitaan, ja mika ohjelman aikana toteutetuista ke-
hittamistoimista toimii hyvin ja mistd kannattaa luopua.

Jatkossa kannattaa panostaa siihen, etta johtoryhmien
sitoutuminen varmistetaan ennen varsinaisen valmennuk-
sen alkua siitd. Mahdollisuus organisaatiokohtaiseen tukeen
ohjelman aikana tulisi sailyttag, ja yhdyshenkildt tarvinne-
vat mentorointia kehittdmistyon tueksi. Kehittava arviointi
kytketaan osaksi johtamisfoorumeiden tydskentelya.



PAAMAJAKAUPUNKI MIKKELI. 11.2.2016.

Mikkelin kaupunki
osallistui EKJ-ohjelmaan
Verkoston johtaminen
(X J L X J L X J
palvelumurroksessa
s YLIPAXLLIKON
paatteeksi Mikkeli antoi
sertifioiduille esimiehille

"Yiipaalliksn P A l V A K A S K Y

paivdkaskyn”.

1§

Minulla on ilo ja kunnia kiittia Kuntaliittoa, Kuntatyonantajia, Kuntien elikevakuutusta, Tekesid ja
muita tahoja, jotka ovat EKJ-koulutuksen kautta edistineet kuntien keskijohdon kouluttautumista ja osaami-
sen kehittimistd. Samalla kiitidn teita, EKJ-koulutuksessa mukana olleet esimiehet, ettid olette antaneet omaa
aikaanne ja tarmoanne oman johtamisenne ja tyoyhteis6jenne kehittdmiseksi. Kiitos myos tyonantajille, jotka
ovat mahdollistaneet timén panostuksen.

28.

Julkinen hallinto on kovassa myllerryksessi ja suurten muutosten edessd. Emme ole kuitenkaan saman-
laisessa kriisissd kuin sodan aikana. Asiantuntijaorganisaatioissa teemme tulevaisuuden yhdessi tissd hyvin
kompleksisessa maailmassa. Meiddn on ajateltava strategisesti ja toimittava asiakasldhtoisesti. Esimiehind
olemme resurssien ja tavoitteiden ristiaallokossa. Tyoyhteisoissaimme on iloja, mutta myos haasteita. Meidédn on
johdettava osaamista, tyoyhteisoi, verkostoja ja itseimme.

3§

Kannustan jarohkaisen teiti, hyvitesimiehet, hyviksymiinelamiinja tyoelamédan kuuluvatilot, murheet
jahaasteet osananormaalia toimintaa. Kaikessa eldamis;

niin tyoyhteisoissi kuin yksityisissd ihmissuhteissa, on
lopulta kysymys siité, ettd kunnioitamme toisiamme yksil6ini ja tasavertaisina kumppaneina ja ymmérramme,
etti jokaisella meisti on oikeus tulla kohdatuksi ja hyviksytyksi omana itsenéin. Erilaisuus ja keskenerii;

ryskin
kuuluvat elaméaén.

Emme voi hallita koko maailmaa ja muiden emmeki aina itsemmekiin tekemisid. Tarvitsemme luotta-
musta toisiimme ja kykyé toimia yhdessi niin, ettd hyodynndamme rakentavalla tavalla kaikkien tyoyhteisom-
me jidsenten osaamisen ja innokkuuden. Niin katsomme tulevaisuuteen, emmeki keskity liilkaa menneeseen ja
luomme toimintaamme ja osaamistamme tukevia verkostoja.

4.

Haluan vield muistuttaa siiti, ettd johtaminen ei ole pelkkii hallinnointia. Kuntajohtaminen on asukkai-
den arjen turvaamista ja rakentamista koko kuntaorganisaation, sen kaikkien tyontekijoiden voimin. Kunnilla
on hoidettavanaan vain kuntalaisten asioita.

Sertifikaatti on osoitus uutteruudesta ja asiaan paneutumisesta. Toivottavasti sertifikaatti antaa pontta ja
innoitusta oman johtamistyon jatkuvaan kehittdmiseen.

Kuntatalolla

Suomen johtamistaidon ylipaallikko
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