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Tiivistelmä: 


Tässä tutkimuksessa tarkastelen esimies-alaisvastavuoroisuutta Kelassa osana työyhteisön kehittä-
 mistä. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää vastavuoroisuuden ymmärtämistä ja löytää vastavuo-
 roisuuden ymmärtämisen kautta keinoja työyhteisön kehittämiseen. Erityisesti mielenkiinnon koh-
 teina ovat työyhteisön kehittäminen ja vastavuoroisuus. Tutkimuskysymyksenä on: Mikä merkitys 
 esimiehen ja alaisen välisellä vastavuoroisuudella on työyhteisön kehittämiseen suuressa valtiora-
 hoitteisessa työyhteisössä? Tutkimus sijoittuu johtamisen psykologian alalle.  


Lähestyn aihetta aineistolähtöisesti ja diskursiivisesti. Mielenkiinnon kohteita ovat ihmisten välinen 
 vastavuoroinen toiminta ja siihen liittyvät ilmiöt ja kokemukset. Lähes kaikki leadership-teoriat otta-
 vat kantaa vuorovaikutukseen. Teorioiden tulkinnat vastavuoroisuudesta ovat kuitenkin pääsääntöi-
 sesti normittavia, joilla pyritään psykometristä mittaamista hyödyntäen vuorovaikutuksen yleispäte-
 viin tulkintoihin. Tässä tutkimuksessa en lukitse vastavuoroisuutta ilmentävää normittavaa teoriaa 
 ennen aineistonkeruuta, koska haluan tutkia sitä, miten vastavuoroisuus rakentuu tilannekohtaisesti 
 esimiehen ja alaisen välillä.  


Tutkimuksessa on käytössä kolme eri aineistoa. Ensimmäinen aineisto on Kelan asiakirjat ja organi-
 saatiossa käytössä oleva johtamismalli. Kelassa on käytössä ammattimaisen johtamisen malli, joka 
 hyödyntää vastavuoroisuutta ilmentävää valmentavaa johtamista. Toisena aineistona on Kelassa vuo-
 sittain  tehtävä  esimieskysely,  jossa  työntekijät  vastaavat  esimiesaiheisiin  kysymyksiin  omasta  lä-
 hiesimiehestään. Kysely on taustoittava aineisto, joka avaa vastavuoroisuuden ilmiöitä määrällisesti. 


Kolmas aineisto on ryhmähaastattelu, joka avaa vastavuorovaisuuden rakentumista esimiehen ja alai-
sen välillä osana työyhteisön kehittämistä.  



(4)Haastatteluun osallistui viisi eritasoisessa esimiesasemassa työskentelevää henkilöä. Aineisto on ana-
 lysoitu ja tulkittu diskurssianalyysilla. Tärkeimpinä tutkimustuloksina esiin nousivat esimiehen ja 
 alaisen välinen luottamusdiskurssi sekä yhdenvertaisuusdiskurssi asemasta riippumatta. Tutkimuksen 
 tulosten perusteella voidaan todeta aiheen olevan merkityksellinen ja sillä olevan vaikutusta työyh-
 teisön toimintaan. Tutkimuksen tuloksia voidaan käyttää tukena esimiesvalmennuksessa, kun tarkas-
 tellaan lähijohtamisen dialogisuuden kehittämistä valtiorahoitteisissa organisaatioissa. Sisällöllisesti 
 tutkimustuloksilla on yhtymäkohtia erityisesti LMX-teoriaan, koska tuloksissa korostui esimiehen ja 
 alaisen välinen vuorovaikutteinen suhde osana johtajuutta. 


Avainsanat: diskurssianalyysi, LMX-teoria, vastavuoroisuus, luottamus, yhdenvertaisuus. 


Suostun luovuttamaan tutkielman kirjastossa käytettäväksi. 



(5)1. Toimintaympäristön muutos valtion organisaatioissa 


Tutkin artikkelimuotoisessa pro gradu -tutkielmassani johtamisen vastavuoroista rakentumista suur-
 ten valtiorahoitteisten organisaatioiden näkökulmasta. Tässä gradun johdanto-osiossa avaan tarkem-
 min niitä tekijöitä, jotka ovat keskeisiä johtamisen vastavuoroisuuden kannalta ja tekevät siitä mer-
 kittävän tutkimuskohteen suurissa valtiorahoitteisissa organisaatioissa. Kuvaan myös tarkemmin esi-
 miestoiminnan kehittymistä Kelassa, joka toimii tutkimukseni tapausesimerkkiorganisaationa.  


Valtiojohtoisten organisaatioiden toimintaympäristöissä on tapahtunut muutoksia viime vuosina ja 
 tulee tapahtumaan myös jatkossa. Yleisiä trendejä valtiojohtoisten organisaatioiden toimintaympäris-
 tön muuttumisessa ovat esimerkiksi digitalisaatio ja asiakastarpeiden muutos. Seuraavaksi kuvaan 
 digitalisaation merkitystä, väestön  ikärakenteen  muutosta osana digitalisaatiota ja toimintatapojen 
 automatisoitumista. Käsittelen myös asiakastarpeiden muutosta väestörakenteen ikääntymisen ja syr-
 jäytymisen näkökulmasta. Lisäksi käsittelen muutosjohtamista ja Suomessa käynnissä olevia muu-
 toshankkeita ja -ohjelmia, kuten Tulevaisuuden johtajat -valmennusohjelmaa, maakunta- ja sote-uu-
 distusta, säädösten sujuvoittamista valtiovarainministeriön hallinnonalalla ja perustoimeentulotuen 
 siirtymistä Kelaan.  


1.1 Digitalisaatio ja sähköinen palvelu  


Digitalisaatiossa digitaalitekniikkaa integroidaan osaksi elämän jokapäiväisiä toimintoja. Tarkoituk-
 sena on hyödyntää mahdollisimman kokonaisvaltaisesti digitoinnin mahdollisuuksia. Digitalisaatio 
 on yhteiskunnallinen prosessi, joka hyödyntää teknologian kehitystä ja sen tuomia mahdollisuuksia. 


Digitalisaatioon liittyy myös uhkia, jotka ovat herättäneet keskustelua viimeaikoina. Yhtenä uhkana 
 nähdään  teknologian  kehityksestä  aiheutuvat  työtä  syrjäyttävät  vaikutukset.  Oxfordin  yliopistossa 
 tehdyn tutkimuksen mukaan digitalisaatio uhkaa jopa 47 prosenttia Yhdysvaltojen työpaikoista. Suo-
 messa vastaava luku on 36 prosenttia. (Alasoini 2015.) 


Teollisena aikana ihmiset toimivat työssä robottien tavoin. Digitalisaatiolla puolestaan pyritään saa-
maan robotit toimimaan ihmisten tavoin. Kehittyvän teknologian avulla työ tulee automatisoitumaan 
entistä enemmän. Kehityksen myötä aistihavaintoja ja kädentaitoja vaativaa manuaalista työtä auto-
matisoidaan. Tätäkin tärkeämpänä muutos liittyy suuriin ja järjestelemättömiin tietomassoihin, joita 
kootaan verkon kautta. On arvioitu, että digitaalisessa muodossa olevan datan määrä maailmassa kak-
sinkertaistuu lähivuosina jopa kahden vuoden välein. Täytyy kuitenkin muistaa, ettei digitalisaatio 
johda automaattisesti massatyöttömyyteen. Toisesta näkökulmasta katsottuna digitalisaatiosta seuraa 
kouluttautumista. Ihmiset reagoivat digitalisaation aiheuttamiin muutoksiin. Aktiivisina toimijoina 



(6)ihmiset kehittävät työtään ja osaamistaan esimerkiksi hankkimalla lisäkoulutusta, kouluttautumalla 
 uudelleen tai vaihtamalla työpaikkaa. (Alasoini 2015.) 


Digitalisaation seurauksena on alettu puhua ”uusista työnteon tavoista”, joilla tarkoitetaan työsken-
 telyä, joka tapahtuu mobiilin digitaalitekniikan välityksellä. Töitä tehdään aiempaa moninaisemmin 
 hajautetummin ja yksilöllisemmin. Lisäksi työnteon paikat ja aika sekä työyhteisö ja verkostot vaih-
 televat.  Tällä  puolestaan  on  vaikutusta  työaikakulttuuriin,  työtilaratkaisuihin  ja  työyhteisöllisten 
 muotojen syntymiseen. Uusien työnteon tapojen keskeisenä sovellusalana on tietotyö, jossa pääosassa 
 on tiedon vastaanottaminen, käsittely ja uuden tiedon tuottaminen. Uudet työnteon tavat liitetään 
 usein vaikuttamismahdollisuuksiin, työn imun kokemiseen, työn ja vapaa-ajan yhteen sovittamiseen 
 sekä työn kontrolloinnista luopumiseen. Neutraalimmin uusia työnteon tapoja voidaan kuvata mobii-
 lin digitekniikan mahdollistamaksi sosiaaliseksi innovaatioksi, jonka vaikutukset työntekijöihin ovat 
 tilannekohtaisia. (Alasoini 2015.) 


Käsitys työntekemisestä ja siitä, kuinka työtä pitäisi johtaa ja organisoida, on muuttunut ja tulee muut-
 tumaan uusien työteon tapojen seurauksena. Työn uudelleen organisointi, kuten itseohjautuva ryhmä- 
 ja tiimityö, työn rikastaminen ja laajentaminen sekä työnkierto eivät yleensä merkitse yhtä radikaaleja 
 muutoksia työn toteutuksessa. Uusien työnteon tapojen yleistymiseen vaikuttavat työelämässä val-
 lalla olevat trendit. Työelämän kilpailussa uudet työnteon tavat voivat esimerkiksi tuottaa yrityksille 
 kustannussäästöjä. Uudet työteon tavat mahdollistavat pienempiä tila- ja valvontakustannuksia sekä 
 joustavan työajan tuottavuushyötyä. Lisäksi niillä voi olla vaikutusta energiankulutukseen ja ympä-
 ristöä kuormittavien resurssien käyttöön. (Alasoini 2015.) 


Merkittävin uusia työteon tapoja edeltänyt trendi kohdistuu kuitenkin työn subjektivoitumiseen ja 
 tästä seurausta olevaan työn yksilöllistymiseen.  Työn subjektivoituminen on sellaista kehitystä, jossa 
 työntekijän motivaatiolla ja sitoutumisella on entistä enemmän vaikutusta työn onnistumiselle ja tu-
 loksellisuudelle työn muuttuessa tieto- ja palveluvaltaisemmaksi ja automatisoidummaksi. Työn sub-
 jektivoitumisella oletetaan olevan vaikutusta työntekijän omaan motivaatioon löytää juuri itselle so-
 pivia työskentelytapoja. (Alasoini 2015.) 


Väestön ikärakenteen muutos, elämäntilanteiden kasvava vaihtelevuus ja arvojen yksilöllistyminen 
vaikuttavat uusien työteon tapojen leviämiseen. Väestön ikärakenteen muutoksen myötä työpaikoilla 
on entistä enemmän eri-ikäisiä työntekijöitä, joilla on erilainen työkyky. Digitalisaatio antaa mahdol-
lisuuksia uusiin ja erilaisiin ratkaisuihin työelämässä. Olennaista on kuitenkin se, kuinka saadaan 
luotua sellaisia ratkaisuja, joiden kautta teknologian ominaisuuksista ja ihmisten kyvyistä saadaan 
yhdessä mahdollisimman suurta hyötyä. (Alasoini 2015.) 



(7)Teknologian, tieto- ja viestintäteknologian, sähköisyyden, digitalisaation ja julkisen sektorin tietohal-
 linnon kysymykset ovat olleet viimeisen vuosikymmenen aikana käsittelyssä julkisen hallinnon yh-
 teydessä. Julkisessa hallinnossa on kiinnitetty huomioita tieto- ja viestintäteknologiaan liittyviin mah-
 dollisuuksiin sekä sen hyvinvointi-, palvelu-, demokratia- ja johtamistehtäviin. Erityisesti digitalisaa-
 tio osana julkista hallintoa on mielenkiinnon kohteena. (Nyholm, Haveri, Majoinen & Pekola-Sjöb-
 lom toim. 2017.) 


Suomessa kansalaisten valmius käyttää sähköisiä palveluita on lisääntynyt. Tilastokeskuksen mukaan 
 sähköisen asioinnin mahdollistavaa tekniikkaa käytti jopa 90 prosenttia suomalaisista 16-74 -vuoti-
 aista vuonna 2012 ja suurimmalla osalla heistä oli kotona verkkoyhteys. Sähköisten palveluiden ke-
 hittämisen kiinnostus sosiaali- ja terveydenhuollon alalla juontaa juurensa kunta- ja palvelurakentei-
 den murroksesta, väestön ikääntymisestä sekä henkilöstö- ja resurssipulasta. Sähköisten palveluiden 
 kehittämisen tavoitteena on palveluiden parempi saatavuus, laatu ja kustannustehokkuus. (Hyppönen, 
 Hyry, Valta & Ahlgren 2014.) 


Kuntien digitalisaatiosta voidaan erottaa kolme vaihetta. Ensimmäinen vaihe painottaa sähköistä hal-
 lintoa, joka liittyy tietoyhteiskunnan ja julkisen hallinnon uudistamiseen. Toinen kehitysvaihe pai-
 nottaa sähköistä hallintaa, jossa keskitytään enemmän sähköisyyden toiminnallisiin ja tietoperustai-
 siin lähtökohtiin. Tällä hetkellä tiedon hallinnan haasteet liittyvät enemmän palveluiden tuottamiseen 
 ja saatavuuteen, sähköisyyden ja teknologian käyttöönottoon sekä tiedon hallintaan yleisesti. Kolmas 
 käynnissä oleva vaihe liittyy digitaaliseen hallintaan. Siinä keskitytään sidosryhmäsuhteisiin, vuoro-
 vaikutukseen, sosiaalisiin verkostoihin, ihmisten osallisuuteen, vuorovaikutukseen ja asiakaskeskei-
 syyteen. Digitaalisuuden näkökulmasta kuntiin liitetään teknologia ja sähköisen vuorovaikutuksen 
 muodot sekä kyky organisoitua ja organisoida ilman ohjausta. (Nyholm ym. 2017.)  


Digitalisaatiota ja sen vaikutuksia eri aloilla on tutkittu paljon. Digitalisaation sosiaalista ja teknistä 
ulottuvuutta on vaikea erottaa toisistaan. Kunnat ovat nykyään entistä enemmän tekemisissä digitali-
saation kanssa ja digitalisaatio liitetään julkishallinnon kehittämiseen ja toimintaan, kuten esimerkiksi 
palveluihin ja asiakkaisiin. Kuntia tarkasteltaessa digitalisaatio sekä mahdollistaa, että velvoittaa. Di-
gitalisaation myötä palveluita pyritään tarjoamaan ihmis- ja asiakasläheisemmin. Ulkoisia ja sisäisiä 
toimintaprosesseja tulee kehittää vastaamaan digiaikakauden tarpeita. Kuntalaisille tämä tarkoittaa 
uudistuvia asiointitapoja, vuorovaikutusta ja suhteiden hallintaa.  Kuntalaisten rooli tulee muuttu-
maan passiivisesta yhteistoimijaksi ja kuntalaiset tulevat tuomaan enemmän esiin omia kokemuksi-
aan ja mieltymyksiään. Lisäksi kuntalaiset voivat enemmän vaikuttaa siihen, miten, milloin ja kenen 
kanssa he asioivat. Kuntadigitalisaation myötä prosessien virtaviivaistuminen, kehittyneet tiedonhal-
linnan käytännöt ja itsepalvelun hyödyntäminen tulee ajankohtaiseksi. (Nyholm ym. 2017.) 



(8)Digitalisaatio on hallitusohjelman keskeinen teema, joka huomioidaan lähes kaikissa hallituksen kär-
 kihankkeissa. Valtiovarainministeriö vastaa Digitalisoidaan julkiset palvelut- kärkihankkeesta, jossa 
 julkiset palvelut pyritään luomaan käyttäjälähtöisiksi ja digitaalisiksi uudistamalla toimintatapoja. 


Hankkeessa luodaan kaikkia julkisia palveluita koskevat digitalisoinnin perusperiaatteet, jotka ovat 
 asiakaslähtöisiä. Lisäksi hankkeen keskeisiä toimenpiteitä ovat prosessien digitalisointi ja yhden luu-
 kun palvelumalli, jossa kyseinen palvelumalli luodaan ja samalla uudistetaan tiedonhallintalainsää-
 däntö. Prosessien digitalisoinnissa on tarkoitus sitouttaa hallinnonalat ja kunnat hallinnon sisäisten 
 prosessien uudistamiseen. (VM 2018a.) 


Digitalisoidaan julkiset palvelut- kärkihankkeen kymmenen vuoden tavoitteena on, että Suomi on 
 ottanut tuottavuusloikan julkisissa palveluissa ja yksityisellä sektorilla. Tavoite pyritään toteuttamaan 
 digitalisaatiosta löydettyjen mahdollisuuksien kautta. Lisäksi pyritään pääsemään eroon turhasta by-
 rokratiasta  ja  säätelystä.  Uudistumista  tuetaan  johtamiskulttuurilla,  joka  perustuu  luottamukseen, 
 vuorovaikutukseen ja kokeilujen hyödyntämiseen. (VM 2018a.) Digitalisaatiosta voidaan erottaa yh-
 deksän perusperiaatetta: palveluiden kehittäminen asiakaslähtöisesti, turhan asioinnin poistaminen, 
 helppokäyttöisten ja turvallisten palveluiden rakentaminen, nopean hyödyn tuottaminen asiakkaalle, 
 häiriötilanteissa palveleminen, uuden tiedon pyytäminen vain kerran, jo olemassa olevien julkisten ja 
 yksityisten sähköisten palveluiden hyödyntäminen, tiedon ja rajapintojen avaaminen yrityksille sekä 
 kansalaisille ja palvelulle ja sen toteutukselle omistajan nimeäminen. (VM 2018b.)  


Selvityksessä sähköisten palveluiden nykytilasta ja kehittämistarpeesta on todettu, että sosiaalihuol-
 lon sähköisten palveluiden tarjontaa tulisi monipuolistaa ja lisätä sekä niiden käytettävyyttä parantaa 
 ja käyttöönottoa tukea. Lisäksi palveluiden saavutettavuus tulisi turvata, osaamista vahvistaa sekä 
 lisätä selkokielistä ja monikanavaista viestintää. Näillä keinoin voidaan turvata digitaalisten palve-
 luiden tasavertainen kehittäminen. Terveydenhuollossa digitaalisia palveluita on enemmän verrattuna 
 sosiaalipalveluihin, joten terveydenhuollosta saatuja kokemuksia tulisi hyödyntää sähköisten sosiaa-
 lipalveluiden kehittämisessä. Toteutuvan tasa-arvon ja osaamisen kannalta suurena uhkana nähdään 
 sähköisten palveluiden pirstaleisuus. Eri kunnissa tarjottavien palveluiden välillä voi olla suuria eroja 
 sisällön ja tarjonnan osalta. Palveluiden kehittämisessä huomiota tulisi kiinnittää etenkin sellaisiin 
 asiakasryhmiin,  joille  liikkuminen,  pitkät  välimatkat  ja  arkielämän  rajoitteet  asettavat  haasteita. 


(STM 2018a.)  


Aiemmin verkkoasioinnin kehittämistä on osittain ohjannut kansalaisten tarpeita enemmän julkisen 
sektorin intressit ja teknologiset mahdollisuudet. Kunnan ja kuntalaisten suhteen uudelleen hahmot-
taminen on välttämätöntä digitalisaation myötä, koska digikunnan ja kuntalaisen suhde on vuorovai-
kutuksellinen. On kuitenkin muistettava ottaa huomioon myös sellaiset kuntalaiset, jotka eivät pysy 



(9)mukana digitalisaation kehittymisessä. Näin ollen vaikuttaa siltä, että digitaalisten palveluiden lisäksi 
 kunnissa on vielä vuosien ajan tarjottava lisäksi vaihtoehtoisia palveluita sähköisten palveluiden rin-
 nalla, kuten mahdollisuutta toimistoasiointiin.  (Nyholm ym. 2017.) Esimerkiksi Kelan palveluverk-
 koon kuuluu Kelan toimistojen lisäksi puhelinpalvelua ja asiointipisteitä, jotka korvaavat ja tukevat 
 palveluverkkoa. (Kela 2018a.) Näin turvataan kohtuullinen asiointimatka eripuolilla Suomea. (Kela 
 toimintakertomus 2016). 


Kelassa digitalisaatio on osa arkea.  Yhtenä julkishallinnon suurimpana organisaationa Kela tekee 
 paljon ICT-kehitystyötään itse. Useat Kelan etuudet ovat haettavissa verkossa Kelan asiointipalvelun 
 kautta. Kehittämällä verkkoasiointia pyritään helpottamaan asiointia ja lisäksi se on taloudellisesti 
 kannattavaa. Henkilöstön palveluosaamista saadaan verkkopalveluiden kehittämisen kautta kohden-
 nettua enemmän henkilökohtaista palvelua tarvitseville. Asiointipalvelun lisäksi Kela neuvoo asiak-
 kaitaan verkossa esimerkiksi sosiaalisen median palvelukanavien välityksellä ja chatin avulla. (Kela 
 toimintakertomus 2016). 


Digitalisaatio vaikuttaa myös Kelan sisäiseen toimintaan. Työntekemisen välineitä on uudistettu ak-
 tiivisesti ja esimerkiksi matkustaminen on vähentynyt. Matkustamisen vähentymisen seurauksena va-
 pautuvaa aikaa voidaan käyttää muuhun työn tekoon. Lisäksi johtaminen ja tekeminen eivät ole enää 
 paikkaan sidoksissa. Skypen välityksellä pystytään hoitamaan henkilökohtaisia keskusteluja, puhe-
 luita ja kokouksia. Tämän seurauksena esimiehen ja alaisen ei ole välttämätöntä työskennellä samalla 
 paikkakunnalla ja vuonna 2016 jo yli 40 prosenttia Kelalaisista työskenteli eri paikkakunnalla esi-
 miehen kanssa. (Kela toimintakertomus 2016.) 


1.2 Asiakastarpeiden muutos 


Asiakastarpeet ovat muuttuneet viimeaikoina ja yritysten on omalla toiminnallaan pystyttävä vastaa-
 maan muutoksiin. Väestö ikääntyy, mikä on huomioitava palveluiden tarjoamisessa. Lisäksi asiak-
 kaat ovat entistä tietoisempia omista oikeuksistaan ja toisaalta esimerkiksi syrjäytyneiden määrää ei 
 ole saatu laskuun. Pyrkimys julkisten palvelujen asiakaslähtöisyyden lisäämiseen ja palvelujohtami-
 seen näkyy kaikkialla. Se näkyy selkeimmin julkisten sosiaali- ja terveyspalveluiden kehittämisessä, 
 mutta koskee kaikkia julkisia palveluita. Lisäksi asiakkaat, mutta myös heidän omaisensa ovat tänä 
 päivänä entistä valveutuneempia ja tietoisempia oikeuksistaan sekä siitä, millaista palvelua heillä on 
 oikeus saada. Asiakkaat, joilla ei itsellään ole tai heidän lähipiirissään ei ole asioista ymmärtäviä 
 omaisia, saattavat jäädä usein “tyhjän päälle” ja vaille etuuksia, joihin heillä lain mukaan olisi oikeus. 


Palvelujärjestelmän tulisi pystyä huolehtimaan siitä, että kaikille tarjotaan samat oikeudet huolimatta 
siitä, kykeneekö henkilö itse niitä vaatimaan. 



(10)Ennustetaan, että tulevina vuosikymmeninä työikäisen väestön osuus tulee pienenemään ja eläke-
 ikäisten määrä väestöstä kasvaa nopeasti, mikä puolestaan vaikuttaa alueellisiin palvelutarpeisiin. 


Lähipalveluiden kysyntä tulee tulevaisuudessa kasvamaan, joten on kehitettävä uusia palveluratkai-
 suja. Terveyden- ja hyvinvoinninlaitoksen mukaan lähipalveluina pidetään esimerkiksi neuvolaa, päi-
 vähoitoa, kotipalveluja ja kotisairaanhoitoa. Palveluiden käyttäjät pitävät tärkeinä lähipalveluina esi-
 merkiksi ruokakauppaa, postia, päiväkotia, peruskoulua, apteekkia, lääkäriä ja kirjastoa asuinpaikasta 
 riippumatta.  (Tilastokeskus 2012.) Väestö ikääntyy ja tarvitsee entistä enemmän henkilökohtaisia 
 palveluja ja kaikki ikääntyvät eivät osaa hakea palveluja muun muassa internetin välityksellä, mikä 
 toisaalta on nykypäivää. Ikääntyminen aiheuttaa myös sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujärjestel-
 mälle erilaisia haasteita.  


Kuntarakenneuudistuskeskustelussa on keskusteltu etenkin kuntien uusista rajoista ja palveluiden jär-
 jestämiseen liittyvä keskustelu on jäänyt vähemmälle huomiolle. Viime vuosien aikana tyytyväisyys 
 palveluiden saatavuuteen on heikentynyt. Esimerkiksi terveyspalveluiden huono saatavuus alueella 
 on lisännyt pienitulosten eläkeläisten muuttoaikeita. Ikääntyvä väestö ja muuttoliike vaikuttavat alu-
 eellisiin palvelutarpeisiin, mikä tulee huomioida palveluiden suunnittelussa. Harvaan asutuilla aluilla 
 tulee pyrkiä järjestämään vaihtoehtoisia palvelumuotoja. Palveluongelmat ovat usein alueellisia ja 
 niihin liittyy vahvasti etäinen sijainti ja huono saavutettavuus. Näitä ongelmia voidaan korjata pa-
 remmalla kuntayhteistyöllä, palveluita yhdistämällä, kehittämällä liikkuvia palveluita, uudistamalla 
 palvelutuotannon rakenteita ja sähköisiä palveluita kehittämällä. (Tilastokeskus 2012.) 


Palvelut asiakaslähtöisiksi -hankkeessa pyritään toteuttamaan sote-palvelut siten, että palvelut ovat 
 kaikille saatavilla ajasta ja paikasta riippumatta. Kehittämisen lähtökohtina ovat asukkaiden koke-
 mukset ja osallistuminen. Lopulliset toimintamallit luodaan maakunnissa toteutettavien kokeilujen 
 kautta perustuen asiakaskokemuksiin ja asiakaspalautteeseen. Uusien palveluiden avulla pyritään li-
 säämään joustavuutta ja valinnanvapautta sote-palveluiden käyttöön. Asiakaslähtöisyydessä tärkeää 
 on  asiakkaan  toimintakyvyn  ja  omahoidon  tukeminen  sekä  sote-palveluiden  parempi  saatavuus. 


(STM 2018b.)  


Palvelut asiakaslähtöisiksi -hanke koostuu kolmesta toimenpiteestä. Ensimmäisessä toimenpiteessä 
 pyritään  saamaan  asiakas  keskiöön  uudistamalla  sosiaali-  ja  terveydenhuollon  toimintaprosesseja. 


Aluksi määritellään julkinen palvelulupaus ja toimintamalli kokemusasiantuntijuuden ja asiakkaiden 
 osallistumiseen. Tämän jälkeen kehitetään omahoidon sähköisiä palveluita ja ne otetaan käyttöön. 


Viimeisimpänä  osahankkeena  on  palvelusetelikokeilu  ja  suunterveydenhuollon  palveluseteli.  Toi-
sena  toimenpiteenä  hankkeessa  arvioidaan  asumisperusteiden  sosiaaliturvan  tarkoituksenmukaista 
kohdentumista. Hankkeen kolmas toimenpide on perustulokokeilun toteuttaminen. (STM 2018b.) 



(11)Lisäksi syrjäytyminen asettaa omat haasteensa palvelujärjestelmälle. Syrjäytyneiden määrää ei ole 
 saatu Suomessa laskuun. Syrjäytyneet tulisi saada palveluiden piiriin ja heidät tulee huomioida pal-
 veluiden kehittämisessä. Syrjäytymisen ehkäisy olisi tärkeää, jotta ihmiset yhteiskunnassa voisivat 
 hyvin ja olisivat osa rakentavaa yhteiskuntaa. Eriarvoistuminen pitäisi pystyä havaitsemaan jo päivä-
 koti- ja koulumaailmassa, jotta ongelmia mahdollisesti voidaan ennaltaehkäistä. Maahanmuuttajat ai-
 heuttavat oman erityisen haasteensa syrjäytymiskysymykseen. Sopeuttaminen ja kotoutus, koulutus 
 ja työelämään valmentaminen edesauttavat muualta tänne tulleiden ihmisten arjen selviytymistä. 


Syrjäytyminen on moniulotteista ja kuvaa erilaisia huono-osaisuuden muotoja. Esimerkiksi työttö-
 myys, köyhyys, mielenterveysongelmat, alkoholisoituminen ja joutuminen yhteiskunnallisten vaiku-
 tusmahdollisuuksien ulkopuolelle voivat aiheuttaa syrjäytymistä. Syrjäytyminen vaikuttaa negatiivi-
 sesti ja jopa estävästi henkilön kykyyn osallistua yhteiskunnan toimiin. Syrjäytymistä tapahtuu eten-
 kin elämän muutosvaiheissa, kuten koulun, opiskelun, työsuhteen tai parisuhteen päättyessä. (Syrjäy-
 tymistä vähentävä toimenpideohjelma 2015). 


Syrjäytymisen, köyhyyden ja eriarvoisuuden vähentämisen ensisijainen toimenpide on työmarkki-
 noille kiinnittyminen ja työelämässä pysyminen. Työmarkkinoita, verotusta ja sosiaaliturvaa tulisi 
 kehittää syrjäytymisen  ehkäiseminen näkökulmasta. Suomessa työstä ja  työmarkkinoilta syrjäyty-
 mistä on pyritty ehkäisemään nuorisotakuun, etsivä nuorisotyön ja osallistavan sosiaaliturvan sekä 
 Osatyökykyiset työssä -ohjelman keinoin. (Syrjäytymistä vähentävä toimenpideohjelma 2015). 


Kela on omalta osaltaan mukana syrjäytymisen ehkäisyssä. Huono-osaisuuden on todettu kasautuvan 
 ja esimerkiksi terveyteen, talouteen ja työhön liittyvät ongelmat kasautuvat usein samoille henkilöille. 


Tästä esimerkkinä voidaan todeta, että esimerkiksi työmarkkinatuen saajista yli 70 prosenttia on ko-
 kenut taloudellisen tilanteensa haastavaksi ja lähes 50 prosentilla heistä on todettu pysyvä vamma tai 
 sairaus. Tästä on todettu seuraavan köyhyyttä ja syrjäytymistä. Lähivuosina haasteena nähdään pe-
 rusturvaetuuksien riittävän tason säilyttäminen sekä yrittämiseen ja työntekoon kannustaminen. Ai-
 heesta pyritään saamaan lisätietoja tutkimusten avulla ja tutkittuun tietoon perustuvat toimenpiteet 
 pyritään ottamaan vahvemmin osaksi yhteiskunnallista päätöksentekoa. Kela on tiiviisti mukana ky-
 seisissä toimenpiteissä. Syrjäytymisen torjumisessa tutkimustieto on merkityksellistä.  (Kela 2016a.)  
 1.3 Muutosjohtaminen   


Muutosjohtaminen on arkea nykypäivän kehittyvässä työelämässä, koska muutoksia tapahtuu orga-
nisaatioissa ja työyhteisöissä paljon. Muutosjohtamisen näkökulma on todella ajankohtainen ja tärkeä 
sekä organisaation menestymisen kannalta, että työntekijöiden hyvinvoinnin kannalta. Muutokset tar-
vitsevat johtajuutta toteutuakseen. Voidaankin ajatella, että mitä vaativampi muutos, sitä korkeampia 



(12)johtamisvaatimuksia johtajilta tarvitaan. Kokeneet muutosjohtajat pystyvät esimerkiksi kohtaamaan 
 tuntematonta ja hallitsemaan uusia asioita kokemattomia johtajia paremmin. Johtajilta vaaditaan val-
 miuksia henkilöstöjohtamiseen, keskeneräisyyden sietämiseen ja muutosvastarinnan kohtaamiseen. 


(Stenvall & Virtanen 2007.)  


Muutostarvetta perustellaan organisaatioissa jatkuvasti muuttuvalla organisaatiokentällä. Toimialat 
 ja toimintaympäristöt ovat jatkuvassa muutoksessa, joten myös johtamisen on kyettävä kehittymään 
 työympäristön muutoksen mukana. Tämän seurauksena on syntynyt muutosjohtamisen käsite. Johta-
 juudesta on tehty paljon tutkimuksia, mutta johtajuutta on tutkittu suhteellisen vähän käytäntöinä. 


Johtamisen käytännön taso keskittyy ihmisen toimintaan ja ymmärtämään, miksi ihmiset toimivat 
 kuten toimivat, kun he tuottavat johtajuutta. (Denis, Langley & Rouleau 2010.) 


Muutoksia voidaan johtaa monilla eri tavoilla. Kaikissa tavoissa on omat hyvät ja huonot puolensa ja 
 johtajan tulee pystyä valitsemaan kulloiseenkin tilanteeseen sopiva johtamistapa.  Erilaisia johtami-
 sen tapoja voidaan perustella tilanteiden erilaisuudella. Organisaatiot ovat niin monimutkaisia ja mo-
 nitulkintaisia, ettei ole mahdollista kehittää yhtä toimintatapaa, joka sopisi kaikkiin muutostilantei-
 siin. Muutosta johdettaessa täytyy osata valita oikeanlainen johtamistapa muutoksen voimasta ja no-
 peudesta riippuen.  Johtajan yhtenä tärkeänä ominaisuutena on kyky ymmärtää, että hän toimii sosi-
 aalisen verkoston johtajana, jonka kaikkiin suhteisiin hän ei pysty vaikuttamaan, vaikka haluaisikin. 


(Denis ym. 2010.) 


Muutosjohtamisen kirjallisuus korostaa ylimmän johdon ja keskijohdon merkitystä organisaatiomuu-
 toksen ideoinnissa, suunnittelussa ja toteuttamisessa. Näkökulmasta on osittain unohtunut organisaa-
 tiokulttuurin merkitys. Johtaja ei toteuta muutosta yksin vaan organisaation työntekijät ovat suuressa 
 roolissa muutoksen toteuttamisessa ja siinä, kuinka onnistuneesti muutos toteutuu. (Virtanen & Sten-
 vall 2010.)   


Luottamus on muutosjohtamisen yksi tärkeä osa-alue. Luottamuksen nähdään edesauttavan muutos-
 kykyä.  Tämän  seurauksena  esimerkiksi  henkilöstö  alkaa  kertoa  omia  ideoitaan  ja  kokemuksiaan. 


Luottamus kasvattaa työyhteisössä avoimuutta sekä rohkeutta kehitellä uusia, luovia ratkaisuja. Luot-
 tamuksen voidaan nähdä olevan yksi onnistuneen muutoksen edellytyksistä. Luottamus nähdään hyö-
 dyllisenä ja sen ajatellaan mahdollistavan johtajuuden, joten sitä pyritään pitämään yllä ja vahvista-
 maan. Muutostilanteissa johtaja usein tekee yhteistyötä muiden kanssa, jolloin luottamus toimii tär-
 keänä työkaluna. Luottamuspula on yksi suurimpia syitä, miksi muutokset eivät etene. (Stenvall & 


Virtanen 2007.) 



(13)Työelämässä muutokset, jotka liittyvät työn organisointiin ja sisältöihin koetaan usein poikkeusti-
 loina. Monissa työyhteisöissä on pyritty muuttamaan tätä vallalla ollutta käsitystä ja ymmärtämään, 
 että muutokset ovat arkea ja muutokset on pyrittää hyväksymään osaksi työtä. Muutosprosessit voivat 
 olla  erilaisia.  Niiden  kesto,  laajuus,  voimakkuus  ja  tarkoituksellisuus  sekä  yllätyksellisyys  voivat 
 vaihdella. Suunnitellut muutokset lähtevät liikkeelle johdosta ja työntekijöistä. Lisäksi muutos voi 
 käynnistyä esimerkiksi ympäristön yllättävästä paineesta, johon organisaation on reagoitava. (Viitala 
 2004.) 


Muutosjohtaminen  on  noussut  viime  vuosina  työelämässä  keskeiseksi  johtamisen  painopisteeksi. 


Muutoksiin suhtautuminen työyhteisössä voi olla positiivista tai negatiivista. Muutostilanteissa esi-
 miehen  kyvyt  voivat  olla  koetuksella  muutosvastarinnan  vuoksi.  Johtaja  voi  pyrkiä  vähentämään 
 muutosvastarintaa pyrkimällä perustelemalla muutoksen ja tätä kautta saamaan työntekijät sitoutu-
 maan ja toimimaan muutoksen onnistumisen eteen. Yksilötasolla tämä vaatii omien kykyjen kehittä-
 mistä sekä muutoksia työssä, toimintatavoissa ja organisaatiossa. Hyvä muutosjohtaja kykenee osoit-
 tamaan kehittymisen suunnan, rohkaisee työntekijöitä ja antaa välineitä muutoksen toteuttamiseen. 


(Viitala 2004.) 


Johtaminen on voimakkaasti ympäristöstä riippuvaista. Ympäristön tapahtumat, tavat ja tavoitteet 
 vaikuttavat johtamiseen. Teknologian kehitys ja ajattelun muutos ovat vaikuttaneet työn luonteeseen 
 ja organisointiin. Asiakkaiden yksilöllisten tarpeiden huomiointi sekä nopea ja laadukas tuotanto ja 
 sen mahdollistava rakenteet ovat alkaneet korostua. Organisaatio tarvitsee monitaitoista ja itsenäisesti 
 ajattelevia työntekijöitä, jotka pystyvät nopeisiin ja laadukkaisiin ratkaisuihin. Organisaatioiden si-
 säiset rakenteet ovat muuttuneet kehityksen myötä, kuten myös johtajuus. (Viitala 2004.) 


Ympäristön muutos on vaikuttanut organisaatio- ja johtamiskulttuurin perusolettamuksiin. Uudenlai-
 sessa organisaatio- ja johtamiskulttuurissa on taustalla kolme perusolettamusta. Ensimmäisessä pe-
 rusolettamuksessa ihminen pystyy toimimaan oma-aloitteisesti, joten johtajan tulee luoda sellaiset 
 puitteet, jotka mahdollistavat ja kannustavat oma-aloitteelliseen toimintaan. Toiseksi ihmiset kyke-
 nevät yhteistyöhön, joten ympäristöä pyritään muokkaamaan. Tavoitteena on toimintaympäristö, joka 
 edistää yhteistoimintaa. Kolmannessa perusolettamuksessa korostuu ihmisen luontainen oppimismo-
 tivaatio ja siihen tulee tarjota resurssit ja välineet. Uuden johtamis- ja organisaatioajattelun toteutu-
 miseen ja kehittymiseen tarvitaan rakenteiden lisäksi järjestelmiä, prosesseja, voimavaroja ja yritys-
 kulttuuria. (Viitala 2004.) 


Julkisen sektorin palveluita ja palveluorganisaatioita koskevat muutosprosessit voidaan jakaa kahteen 
ryhmään. Laaja-alaisiset ja syvälliset muutokset ovat radikaaleja. Näiden muutosten tarkoituksena on 



(14)uudistaa perustavanlaatuisesti organisaation toimintaa ja siihen liittyviä tekijöitä. Pienimuotoisissa ja 
 vähäisissä muutoksissa muutos puolestaan etenee vaiheittain. Muutosprosessissa voi olla piirteitä mo-
 lemmista muutosryhmistä. (Nyholm ym. 2017.) 


Muutoksia voidaan toteuttaa kahdella eri tavalla, ylhäältä alaspäin tai alhaalta ylöspäin. Johto käyn-
 nistää ja toteuttaa ylhäältä alaspäin suuntautuvan muutoksen. Alhaalta etenevä muutos puolestaan 
 vaatii enemmän vuorovaikutusta, henkilöstön osallistumista ja keskustelua. Joka tapauksessa muu-
 toksen onnistumisen edellytys on vahva muutosjohtajuus, jota johdetaan yhteistyössä eri osapuolten 
 kanssa. Kirjallisuudessa muutoksen keskeisimpiä henkilöitä ovat ylin johto, toimialajohto, henkilös-
 töjohto,  erityisasiantuntijat  ja  omistajien  edustajat,  joille  kaikille  yhteistä  on  asema  organisaation 
 ylimmällä tasolla. Alemman tason henkilöiden valta-aseman ei nähdä olevan riittävä muutoksen to-
 teuttamiseen koko organisaatiossa. (Nyholm ym. 2017.) 


Suomessa on tapahtunut viimeisimmän vuosikymmenen aikana paljon suuria muutoksia, kuten kun-
 tarakenneuudistus ja sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenneuudistus. Muutoksien seurauksina 
 kuntien aiemmat johtamistavat ja palvelumallit eivät ole enää riittäviä. Uudistusten seurauksena on 
 havaittu epävarmuutta. (Hakari 2013.) Muutosjohtaminen korostuu valtion asettamissa esimiesvaati-
 muksissa. Esim. Valtioneuvoston käynnistämä Tulevaisuuden johtajat -valmennusohjelma korostaa 
 muutoksen hallintaa ylitse muiden johtamistaitojen. Keskeisenä teemana on henkilökohtainen johta-
 jana kehittyminen. Ohjelma tukee hallinnon kehittämisen tavoitteita ja siinä keskiössä ovat julkisen 
 johtamisen toimintaympäristö, sen keskeisimmät ilmiöt ja merkittävimmät Suomeen, hallintoon ja 
 johtajuuteen kohdistuvat muutosvoimat. (VTM 2018e.)   


Suomessa on toteutettu 1990-luvulta alkaen ylimmän johdon ja sen potentiaalin kehittämis- ja val-
 mennusohjelmia. Vuonna 2008 on käynnistynyt Tulevaisuuden johtajat -ohjelma, jonka tavoitteena 
 on vahvistaa ammattimaista johtamista ja strategista kyvykkyyttä, vahvistaa julkisen johtamisen yh-
 teistä arvopohjaa ja lähtökohtia sekä edistää rohkeaa muutosjohtajuutta ja tulevaisuuden herkkyyttä. 


Kyseessä on korkeatasoinen johtamisen kehittämisohjelma. Ohjelman on tarkoitus tukea hallinnon 
 kehittämisen  ajankohtaisia  tavoitteita.  Työmuotoina  ohjelmassa  käytetään  asiantuntija-alustuksia, 
 vertaiskeskustelua,  yksilö-  ja  ryhmätehtäviä  sekä  tulevaisuustyöskentelyä.  Lisäksi  hyödynnetään 
 case- ja ongelmanratkaisutehtäviä, oman oppimisen ja kehittymisen reflektointia ja oheislukemista. 


(VTM 2018e.)   


Yhtenä esimerkkinä suuresta Suomessa käynnissä olevasta muutoksesta on maakunta- ja sote-uudis-
tus, jonka tarkoituksena on vähentää eriarvoisuutta ja lisätä tasa-arvoa. Kuntalaisille pyritään tarjoa-



(15)maan laadukkaita ja tasavertaisia julkisia palveluita ympäri Suomen. Lisäksi uudistus lisää ikäihmis-
 ten mahdollisuuksia osallistua. Tarkoituksena on, että maakunnissa asuvat saavat äänensä paremmin 
 kuuluville asioissa liittyen itseen, läheisiin ja ympäristöön. Maakunta- ja sote-uudistus tulee voimaan 
 1.1.2020, josta alkaen maakunnat ovat vastuussa sosiaali- ja terveyspalveluiden järjestämisestä. Va-
 linnanvapaus laajenee vaiheittain. Uudistuksen seurauksena palveluiden saatavuutta turvataan esi-
 merkiksi digitaalisilla palveluilla. (Maakunta- ja sote-uudistus 2018a.) 


Maakunta-  ja  sote-uudistuksessa  muutosjohtajien  työtä  ja  heidän  joukkojaan  tukee  muutosjohdon 
 akatemia. Tukea annetaan esimerkiksi valmennuksella, asiantuntijoiden tuella, vertaiskertomuksilla 
 ja käytäntöjen jakamisella sekä keskustelufoorumilla. Valmennuksessa keskitytään muutosjohtami-
 sen keskeisimpiin kysymyksiin, kuten muutoksen mahdollisuuksiin ja pullonkauloihin, pyritään tar-
 joamaan viitekehyksiä ja työvälineitä sovellettavaksi maakuntien kehittämiseen. (Maakunta- ja sote-
 uudistus 2018b.) 


Toisena  esimerkkinä  muutoksesta  Suomessa  on  perustoimeentulotuen  siirtyminen  Kelaan  vuoden 
 2017 alusta alkaen. Muutoksen tarkoituksena on yhdenmukaistaa toimeentulotuen hakemiseen liitty-
 viä käytäntöjä valtakunnallisesti ja parantaa asiakkaiden yhdenvertaisuutta sekä oikeusturvaa. Toi-
 meentulotuen hakemista pyritään muuttamaan helpommaksi. Kuntien näkökulmasta muutoksen seu-
 rauksena on mahdollista tarkastella uudella tavalla ehkäisevän ja täydentävän toimeentulotuen roo-
 leja. (THL 2016.)  


Lisäksi yhtenä käynnissä olevana kärkihankkeena on säädösten sujuvoittaminen valtiovarainministe-
 riön hallinnonalalla. Niin sanotun norminpurkuhankkeen tavoitteena on sääntelyä keventämällä ja 
 uudistamalla helpottaa yritysten ja kansalaisten arkea. Hanketta toteutetaan meneillään olevien uu-
 distusten yhteydessä. Käynnissä on tulliasioiden, verotusta koskevan säätelyn, rahoitusmarkkinasää-
 telyn, tilastojen, hallintoon, taloushallintoon liittyvien asioiden ja tiedonhallinnon säädösten sujuvoit-
 taminen. (VTM 2018c.) 


Tiedonhallinnan lainsäädösten uudistamisen tarkoituksena on varmistaa tietojen monipuolinen, su-
 juva ja turvallinen hyödyntäminen julkisissa palveluissa. Asiaa selvittävän työryhmän tavoitteena on 
 säätää uusi tiedonhallintaa koskeva lakiesitys. Tarkoitus on edistää erillislainsäädännön purkamista 
 yleislainsäädännön kehittämisen avulla.  (VTM 2018c.) Lainsäädäntöä on kehitettävä, koska tiedon 
 hyödyntäminen on keskeistä asiakaslähtöisessä  digitaalisessa toimintamallissa. Yleislainsäädäntöä 
 tulee ajantasaistaa, koska teknologia ja tiedon hyödyntäminen tulevat kehittymään tulevaisuudessa. 


(VTM 2018d.) 



(16)Lainsäädännön on vastattava kehittymisen myötä esiin nouseviin tarpeisiin. Työryhmä on löytänyt 
 muutos- ja kehittämistarpeita esimerkiksi tiedonhallinnan suunnittelu-, arviointi- ja kuvaamisvelvol-
 lisuuksissa, yhteentoimivuudessa ja rajapintojen käyttöä koskevassa sääntelyssä sekä sääntelyssä liit-
 tyen asiakirjojen ja tietoaineistojen käsittelyn prosessiajattelun vahvistamiseen. Lisäksi kehittämis-
 tarpeita on havaittu rekisteröintiä, säilyttämistä ja arkistointia koskevassa sääntelyssä. Yleislainsää-
 dännön kehittämisellä pyritään selkeään perustaan, jonka tuella sääntelyä voidaan purkaa ja yhden-
 mukaistaa sekä päällekkäisyyksiä poistaa. (VTM 2018d.) 


2. Esimiestoiminnan kehitys Kela-organisaatiossa 


Kela on itsenäinen sosiaaliturvalaitos, joka toimii eduskunnan valvonnassa. Kelan hallintorakenne ja 
 toimielimet on säädetty Kansaneläkelaitoksesta annetussa laissa. Toimintaa johtaa ja kehittää hallitus. 


Johtajien tehtävänä on vastata tulosyksiköiden johtamisesta ja niille kuuluvien asioiden suunnitte-
 lusta. Kelan toimintaa ohjaa kolme strategista painopistettä. Ensimmäisenä painopisteenä on asiakas-
 kokemuksen parantaminen, luottamuksen vahvistaminen ja asiointiprosessin laadun ja tehokkuuden 
 kehittäminen. Toisena painopisteenä on luoda Kelasta yhdessä tekemisen, kehittymisen ja työhyvin-
 voinnin huipputyöpaikka. Kolmantena painottuu Kelan toiminta sosiaaliturvan toimeenpanijana ja 
 kehittäjänä. Toiminta on yhteiskunnallisesti vaikuttavaa ja sosiaalisesti, ekologisesti ja taloudellisesti 
 kestävää. (Kela 2018b; Kela 2018c; Kela 2014a.) 


Kelassa on ollut vuosina 2012-2014 Kelasta huippu työpaikka –hanke (KEHU). Hankkeen tarkoituk-
 sena oli kehittää henkilöstövoimavarojen johtamista ja työyhteisön uudistumista Kelassa 2015 vuo-
 teen  kestäneen  henkilöstövoimavarojen  kehittämisohjelman  päämäärien  mukaisesti.  Hanke  kuului 
 Kohti uutta Kelaa -ohjelmaan. Ohjelman yhtenä tavoitteena oli tehdä Kelasta työpaikka, jossa yh-
 dessä tekeminen, kehittyminen ja työhyvinvointi ovat huipputasolla. Kelasta huippu työpaikka -hank-
 keen tarkoituksena oli tukea laajaa muutosohjelmaa, sen toteutumista ja samalla edesauttaa henkilös-
 tön työkykyä ja työhyvinvointia tulevaisuudessa. Suomen parhaat työpaikat -tutkimuksen hyvän työ-
 paikan määritelmä on ollut hankkeen lähtökohtana. Tutkimuksessa hyvän työpaikan määritelmään 
 kuuluu työntekijöiden luottamus organisaation johtoon. Lisäksi työntekijät kokevat olevansa ylpeitä 
 työstään ja nauttivat työkavereiden kanssa työskentelystä. (Kela 2014b.)  


KEHU -hankkeessa henkilöstöjohtamista ja henkilöstöprosesseja kehitettiin seitsemällä eri osa-alu-
eella. Osa-alueiden päämäärinä olivat johtaminen ja esimiestyö, henkilöstön määrä ja rakenne, hen-
kilöstön osaaminen, mielekäs työ, henkilöstön työhyvinvoinnin tukeminen ja työsuhdepolitiikka sekä 
rekrytointi ja työnantajakuva. Tavoitteena oli, että johtaminen ja esimiestyö on ammattimaista ja Kela 



(17)nähdään houkuttelevana työpaikkana. Hyvän työnantajakuvan ja ammattimaisen rekrytoinnin avulla 
 pyritään varmistamaan tulevaisuuden henkilöstövoimavarat. Lisäksi henkilöstön rakenne, määrä ja 
 osaaminen tulisi olla tasapainossa työtehtävien kanssa ja henkilöstön osaamisen vastata muuttuvan 
 toimintaympäristön vaatimuksia. Työn tulisi olla mielekästä, haasteellista ja yhteiskunnallisesti mer-
 kityksekästä ja toimihenkilöiden työ- ja toimintakykyisiä. (Kela 2014b.) 


Kela pyrkii ammattimaiseen johtamiseen ja esimiestyöhön. Työntekijöille pyritään tarjoamaan mah-
 dollisuuksia kehittyä työssä sekä hyvät esimies- ja johtamispalvelut. Tarkoituksena on kehittää yh-
 dessä tekemisen kulttuuria innovaatioiden ja uudistumiseen kannustavan johtajuuden kautta sekä vah-
 vistamalla sisäistä luottamusta. Kelassa käytössä olevan ammattimaisen johtamisen lähtökohtana on 
 henkilön tahto ja kyky toimia esimiehenä. Ammattimaisen johtamisen malli on suunniteltu yhdessä 
 esikunnan kanssa ja se toimii pohjana kaikelle Kelan esimiestyölle ja johtamisen kehittämiselle. Am-
 mattimaisen johtamisen mallin osa-alueita ovat tuloksellisuus, työnantajatoiminta, valmentaminen ja 
 uudistuminen. (Kela 2014b.) 


Johtaminen nähdään Kelassa tapahtuvan aina suhteessa yhteiskuntaan ja yhteisöön. Kelassa johta-
 mista määrittävät asiakaslähtöisyys, lainsäädäntö, Kelan strategia ja arvot sekä Kelan johtamisjärjes-
 telmä. Esimiehenä toimimisen tahtotilan ja kyvyssä toimia esimiehenä korostuu esimiestyön vastuul-
 lisuus, itsensä johtaminen, kehityshalu ja hyvä itsetunto. Valmentava johtaminen pyrkii asiakasläh-
 töiseen perustehtävän suorittamiseen. Se kannustaa työntekijää ottamaan vastuuta ja toimimaan on-
 gelmanratkaisutilanteissa oivalluttamista hyödyntäen. Valmentavassa johtamisessa keskitytään löy-
 tämään ja vahvistamaan vahvuuksia, tukemaan omien voimavarojen käyttöön ottamista ja auttamaan 
 onnistumisessa. Tavoitteena on hyödyntää koko tiimin osaamista ja jakaa vastuuta työntekijöiden 
 kesken. Toiminnan halutaan olevan avointa, vuorovaikutteista ja johdonmukaista. Valmentava johta-
 minen näkyy toiminnassa vaikutusmahdollisuuksien tarjoamisena ja innostuksena toiminnan kehittä-
 miseen. (Kela 2017.) 


Vuonna 2016 Kelassa tapahtui suuria muutoksia ja valmistauduttiin tuleviin suuriin muutoksiin. Hal-
linnon ja toiminnan kehittämishankkeessa (HAKE) valmisteltiin uutta organisaatio- ja johtamisjär-
jestelmää. 2016 vuoden alussa Kelan organisaatio jaettiin kuuteen tulosyksikköön. Muutoksesta huo-
limatta, kelalaiset olivat tyytyväisiä lähiesimiestyöhön. Kela (2016a.) Muutokset jatkuvat Kelassa 
edelleen ja asettavat myös tulevaisuudessa uusia haasteita johtamiselle ja toiminnan kehittämiselle. 



(18)3. Valmentavan johtajuuden korostuminen 


Valmentava johtaminen on syntynyt Kelaan osana aiemmin kuvattua KEHU hanketta. Hankkeen yh-
 tenä tavoitteena oli ammattimainen esimiestyö. Valmentava johtaminen on Kelassa esimiestyön läh-
 tökohta ja sen avulla pyritään yhdenmukaiseen esimiestoimintaan. Kelassa käytössä olevan ammat-
 timaisen johtamisen mallin yksi osa-alue on valmentaminen. Ammattimaisen johtamisen mallissa 
 valmentavalla johtajuudella pyritään vastaamaan muun muassa tuloksellisuuden ja uudistamisen vaa-
 timuksiin. Nykypäivänä työelämässä muutoksena on huomattu, ettei esimies enää välttämättä ole tii-
 min paras asiantuntija. Sama on huomattu myös Kelassa. Valmentavan johtamisen periaatteina ovat 
 tavoitteellisuus ja arvostava vuorovaikutus sekä yksilön ja ryhmän osallistaminen työntekemiseen ja 
 toiminnan kehittämiseen. (Kela KEHU loppuraportti.) 


Valmentavassa johtamisessa esimies pyrkii hyödyntämään koko ryhmän osaamista. Ajatellaan, että 
 jokaisessa työyhteisön jäsenessä on käyttämättömiä voimavaroja, jotka on mahdollista saada käyt-
 töön ja tukemaan tavoitteen saavuttamista sekä toiminnan kehittämistä valmentavalla otteella. Val-
 mentavassa johtamisessa esimies ei välttämättä anna valmiita vastauksia, vaan pyrkii tukemaan työn-
 tekijän omaa oivaltamista ja ratkaisuun pääsemistä. (Kela KEHU loppuraportti.) 


Valmentavalla  otteella  pyritään  vaikuttamaan  työntekijöiden  mahdollisuuksiin  vaikuttaa  entistä 
 enemmän omaan työhönsä. Lisäksi se antaa mahdollisuuksia työntekijöiden ja tiimien osaamisen ke-
 hittämiseen, luottamuksen tunteeseen omaan tekemiseen liittyen ja päätöksiin sitoutumiseen.  Yksi-
 lön näkökulmasta valmentava johtaminen ottaa huomioon yksilön sisäisen motivaation ja tukee sitä, 
 millä on vaikutusta työhyvinvointiin. Tuloksellisuus on osa valmentavaa johtamista. Esimiehen teh-
 tävänä on seurata ja edellyttää työntekijöiltä tavoitteiden suuntaista työskentelyä ja tarvittaessa puut-
 tua asiaan, mikäli tämä ei toteudu. (Kela KEHU loppuraportti.) 


Kelan toiminta-ajatuksena on Elämässä mukana, muutoksissa tukena.  Organisaation arvot puolestaan 
 ovat ihmistä arvostava, osaava, yhteistyökykyinen ja uudistava. Vuoden 2020 visiona on, että Kelan 
 toiminta luo hyvinvointia yhteiskuntaan ja palveluita rakennetaan sosiaaliturvan edelläkävijänä. Vi-
 sioon pyritään tarjoamalla erinomainen asiakaskokemus yhdenvertaisesti ja vastuullisesti, olemalla 
 vahva sosiaali- ja terveystiedon osaaja, olemalla aloitteellinen ja arvostettu toimija yhteiskunnassa 
 sekä uudistamalla työtä ja työoloja. (Kela 2016a.) 


Organisaatioissa on huomattu tarve johtamiskäyttäytymisen uudistamiselle ja valmentava johtajuus 
on nousemassa keskeiseksi johtamisen tavaksi. Muuttuvassa työelämässä on alkanut korostua tekno-



(19)logian merkitys, mikä muokkaa ajattelua ja käsitystä tiedon merkityksestä. Työntekijävalinnoissa ko-
 rostuu henkilön kyky oppia uutta ja tehdä yhteistyötä. Enää ei riitä pelkästään se, että  henkilö on 
 oman alansa huppuosaaja. Tämä on vaikuttanut myös esimiesten tehtäviin ja toimintaan. Ryhmätoi-
 minnan kehittäminen ja yhteinen osaaminen on alkanut painottua esimiestyössä. (Ristikangas & Ris-
 tikangas 2010.) 


Valmentavassa johtajuudessa huomio kohdennetaan toiseen dialogin avulla. Dialogi on kykyä ja tai-
 toa olla kohtaavassa vuorovaikutuksessa toisten kanssa ja sen laatuun vaikuttaa tapa, jolla dialogia 
 käydään. Aktiivinen osallistuminen, toisesta välittäminen, kunnioitus ja arvostus ovat osa dialogia, 
 johon asenteet ja tunteet vaikuttavat. Dialogin avulla pyritään vaikuttamaan ja tulemaan vaikutetuksi. 


Sen avulla voidaan lisätä ymmärrystä itsestä ja muista.  (Ristikangas & Ristikangas 2010.) 


Valmentava johtaja on aidosti kiinnostunut työntekijöistään ja näkee heissä potentiaalia. Johdettavien 
 ajatukset ja mielipiteet ovat tärkeitä ja työntekijät kohdataan ainutlaatuisina yksilöinä. Valmentava 
 johtaja ei voi valita kiinnostuksen kohteita ja olla kiinnostunut esimerkiksi vain työntekijöistä, joista 
 on eniten hyötyä.  Ilmiönä kiinnostus syntyy yksilön, ryhmän ja ympäristön välisestä vuorovaikutuk-
 sesta. Lisäksi johtajan on oltava kiinnostunut ryhmästä ja sen toiminnasta. Ryhmän toimintaan voi 
 liittyä erilaisia jännitteitä, jonka vuoksi kiinnostus ryhmää ja ryhmädynamiikkaa kohtaan on tärkeää. 


(Ristikangas & Ristikangas 2010.)  


Valmentavassa johtajuudessa pyritään löytämään ja saamaan esiin työntekijöiden potentiaalia. Poten-
 tiaali voidaan määritellä mahdollisuuksiksi ja voimavaroiksi, jotka vielä odottavat, että ne huomataan 
 ja pääsevät esille. Kaikissa ihmisissä on potentiaalia, mutta potentiaalin näkeminen voi kuitenkin olla 
 välillä haastavaa, esimerkiksi tilanteissa, joissa työntekijä käyttäytyy ei-toivotulla tavalla. Myös työ-
 yhteisöissä on paljon käyttämätöntä potentiaalia. Potentiaali ei pääse esiin, jos työntekijöille ei anneta 
 mahdollisuutta vaikuttaa. Valmentavalla johtajalla on halu saada työntekijät onnistumaan ja näke-
 mään työntekijöissään potentiaalia. (Ristikangas & Ristikangas 2010.)  


Yksi valmentavan johtamisen edellytyksistä on ammatillisuuden tietoinen kehittäminen. Organisaa-
 tioissa tämän hetkinen asiantuntijuus ei ole aina riittävää muuttuvan työelämän ja tulevaisuudessa 
 menestymisen kannalta. Olennaisempaa on se, kuinka yksilöitä ja ryhmiä kannustetaan kehittymään. 


Tähän myös valmentavalla johtajuudella pyritään. (Ristikangas & Ristikangas 2010.) Valmentavan 
johtamisen avulla työntekijöiden on mahdollista osallistua aiempaa enemmän asioiden suunnitteluun 
ja ilmaista mielipiteensä. Toisaalta esimiehet antavat työntekijöilleen myös aiempaa enemmän vas-
tuuta, jolloin työntekijöiden on kyettävä tai haluttava ottaa vastuu vastaan. Valmentava johtaminen 
on osa organisaation tuloksellisuutta ja tavoitteisiin pyrkimistä, mutta myös jatkuvaa uudistumista.  
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(23)ESIMIEHEN JA ALAISEN VÄLISEN VASTAVUOROISUUDEN DISKURSIIVINEN RA-
 KENTUMINEN OSANA SUUREN VALTIORAHOITTEISEN TYÖYHTEISÖN KEHITTÄ-
 MISTÄ: TAPAUSESIMERKKINÄ KELA 


Johdanto 


Tutkimuksen teoreettiset lähtökohdat 


Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää vastavuoroisuuden ymmärtämistä ja löytää sen avulla keinoja 
 työyhteisön kehittämiseen suuressa valtiorahoitteisessa organisaatiossa.  Mielenkiinnon kohteena on 
 esimies-alaissuhde ja siinä rakentuva molemmin suuntainen vastavuoroisuus erityisesti suurissa val-
 tiorahoitteisissa  organisaatioissa.  Vastavuorovaisuutta  voidaan  pitää  tärkeänä  tutkimuskohteena, 
 koska johtamisen tavat ja organisaatiorakenteet ovat muuttuneet viime vuosina nopeasti valtiorahoit-
 teisissa organisaatioissa. Tästä ovat konkreettisena esimerkkinä yhä lisääntyvät hankkeet, joilla val-
 tiovalta pyrkii vaikuttamaan rahoittamiensa organisaatioiden toimintaan (VNK 2018). Johtaminen 
 saa vaikutteita esimerkiksi urheilumaailmasta ja valmentamisesta. Esimiehen ja alaisen välisellä toi-
 mivalla vuorovaikutuksella on mahdollista vaikuttaa työn tuloksellisuuteen ja lisätä työhyvinvointia. 


Työyhteisön  kehittämistä  voidaan  pitää  tärkeänä  voimavarana  organisaatioille  ja  menestymiselle, 
 hyvä ja toimiva esimies-alaissuhde antaa mahdollisuuden hyvälle ja laadukkaalle perustehtävän to-
 teuttamiselle. Vastavuoroisuus ilmenee lähes kaikissa johtamisen teorioissa, joskin se saa erilaisia 
 painotuksia. Tässä teoriaosiossa luon aluksi katsauksen vastavuoroisuuden käsitteeseen johtamiskir-
 jallisuudessa ja tarkastelen sen jälkeen tarkemmin käsitteen ilmenemistä sitä keskeisimmin kuvaa-
 vissa johtamisen teorioissa. Tällaisia teorioita ovat erityisesti valmentava johtaminen ja LMX-teoria.  


Organisaatioita voidaan lähestyä monesta eri näkökulmasta. Ihmissuhteiden koulukunta painottaa ni-
 mensä mukaisesti ihmisiä osana organisaation toimintaa ja sen mukaan johtaminen on taitoa käsitellä 
 ihmisiä ja johtajan toimintatavat vaikuttavat saavutuksiin. Ihmissuhteiden koulukunta keskittyy pal-
 jon ryhmiin osana organisaatiota. Koulukunta määrittelee ryhmäksi kaksi tai useampia ihmisiä, jotka 
 ovat vuorovaikutuksessa keskenään. Ryhmä voi vaikeuttaa johdon työtä tai vahvistaa sitä. Johtamista 
 tutkittaessa on näkökulmana se, kuinka johtajat voisivat huomioida alaisiaan paremmin. Tähän viit-
 taavat esimerkiksi huoli hyvinvoinnista ja viihtyvyydestä työssä. (Harisalo 2010.) Tässä tutkimuk-
 sessa keskitytään tarkastelemaan johtajuutta vuorovaikutuksen näkökulmasta. 


Johtajuus on arkea työelämässä, mutta sen määritteleminen on haastavaa eikä sitä voida kuvata yksi-
selitteisesti. (Syväjärvi & Vakkala 2012.) Sosiaalipsykologian näkökulmasta johtajuus voidaan ym-
märtää esimerkiksi prosessina, jossa  yksilö vaikuttaa toisiin ryhmän tai organisaation päämäärien 



(24)saavuttamista edistävällä tavalla. Johtaminen voidaan määritellä osaksi yksilön tai ryhmän sosiaalista 
 prosessia, valtasuhteeksi, sosiaaliseksi rooliksi ja sosiaaliseen rakenteeseen kuuluvaksi. Johtaminen 
 on osa sosiaalista vuorovaikutusprosessia, jonka avulla työntekijöiden toimintaan voidaan vaikuttaa 
 esimerkiksi  motivoimalla.  (Helkama,  Myllyniemi,  Liebkind,  Ruusuvuori,  Lönnqvist  &  Hankonen 
 2015.) 


Johtajan roolina on toimia työyhteisössä suunnannäyttäjänä ja ohjata kehitystä. Johtamisen kenttää 
 on aiemmin jaoteltu selvästi ihmisten (leadership) ja asioiden (management) johtamiseen. On kuiten-
 kin havaittu, että näitä ei voida täysin erottaa toisistaan. (Viitala 2004. ) Johtamista voidaan lähestyä 
 useista eri näkökulmista ja erilaisten teorioiden kautta. (Northouse 2013.) Tässä tutkielmassa keskityn 
 ihmisten johtamisen näkökulmaan. 


Johtajuus on vuorovaikutusta ja viestintää työyhteisössä. Johtajuus vaikuttaa vuorovaikutukseen osal-
 listuvien asenteisiin sekä käytökseen ja auttaa pääsemään työssä asetettuihin tavoitteisiin. Vuorovai-
 kutteisuus on keskeinen osa johtajuutta ja kyseistä elementtiä voidaan kutsua vuorovaikutusjohta-
 miseksi. Vuorovaikutusjohtamisessa keskeistä on monimutkaisten vuorovaikutussuhteiden kehittä-
 minen ja hallinta muuttuvassa ympäristössä. (Paasivaara 2012, 81.) 


Esimiestaidoista voidaan yhden määritelmän mukaan erottaa kolme osa-aluetta: tekniset taidot, ihmi-
 siin liittyvät taidot ja käsitteelliset taidot. Tekniset taidot liittyvät kykyyn käyttää työvälineitä, teknii-
 koita  ja  menetelmiä.  Ne  mahdollistavat  työntekemisen.  Ihmisiin  liittyvissä  taidoissa  keskeistä  on 
 kyky työskennellä ihmisten kanssa ja heidän kauttaan. Kyseisiin taitoihin liitetään lisäksi motivaation 
 ymmärtäminen ja tehokkaan johtamisen soveltaminen. Käsitteelliset taidot liittyvät kykyyn ymmär-
 tää organisaatiota ja sen toimintoja kokonaisuutena. Niiden avulla organisaation jäsenet saadaan toi-
 mimaan yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Kaikki kolme osa-aluetta ovat tärkeitä johtamisen koko-
 naisuuden kannalta. Eri osa-alueiden painotus johtamisessa vaihtelee johtamistason mukaan. Esimer-
 kiksi organisaation ylemmissä johtotehtävissä tarvitaan enemmän käsitteellisiä taitoja ja alemmissa 
 johtotehtävissä teknisiä taitoja. (Hersey & Blanchard 1990.) 


Ihmissuhteisiin liittyviä taitoja tarvitaan kaikilla johtamisen tasoilla. Ihmissuhteisiin liittyvien taito-
jen merkitys on korostunut entistä enemmän. Esimerkiksi American Management Associationin ra-
portin mukaan suurin osa kyselyyn vastanneista piti tärkeimpänä yksittäisenä ominaisuuden kykyä 
tulla toimeen ihmisten kanssa (Hersey & Blanchard 1990.) Ihmisten johtamisessa esimiehen on tär-
keää luottaa alaisiinsa ja antaa heille mahdollisuus kehittää toimintaa ja olla heidän tukenaan sekä 
luottaa siihen, että he tietävät miten asiat käytännössä toimivat. Esimies voi olla usein itse kaukana 
todellisesta käytännön työstä arjessa. On tärkeää, että esimies on tietoinen alaistensa vahvuuksista ja 



(25)osaamisesta ja siten hyödyntää sitä toiminnan organisoinnissa. Esimiehen on hyvä olla hyvässä kes-
 kusteluyhteydessä ja vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa, jotta esimies tietää, mitä työyhteisössä ja 
 organisaatiossa tapahtuu.  


Esimiestaitojen lisäksi alaistaidot ovat tärkeitä. Alaistaitoihin liittyy vastuu työkavereista ja tavoittei-
 den saavuttamisesta, sitoutuneisuus ja motivaatio sekä ammatillinen osaaminen. Sekä esimiehen että 
 alaisen asema työyhteisössä voidaan ajatella roolina, jolloin molempien rooleihin voidaan liittää odo-
 tuksia toiminnasta, joka puolestaan on sidoksissa työkontekstiin. Toimiminen odotusten mukaan lisää 
 vuorovaikutuksen sujuvuutta, luontevuutta ja selkeyttä. Esimerkkinä tästä, mikäli esimies ei toimi 
 työyhteisössä selvästi esimiehen roolissa tai alainen ottaa johtajan roolia, voi syntyä konflikteja. (Kes-
 kinen 2005.) Alaistaitoja ja esimiestaitoja voidaan pitää tärkeinä työyhteisön toiminnan kannalta. 


Yksilön ja työyhteisön vastavuoroista suhdetta voidaan lähestyä useista eri näkökulmista: yksilön 
 piirteiden, taitojen ja käyttäytymisen kautta, työyhteisön ryhmädynamiikan ja toiminnan kautta, työ-
 elämän ja työn muuttumisen kautta tai työyhteisön rakenteellisten ja toiminnallisten piirteiden kautta. 


Työyhteisön toimintaan liittyvän tutkimuksen kautta on pyritty löytämään toimivan työyhteisön kes-
 keisiä elementtejä. Tutkimuksissa esiin on noussut neljä keskeistä tekijää. Ensimmäisenä työyhtei-
 söllä tulee olla selkeä rakenne, johon liittyvät tavoitteet, toimintamallit, henkilöstö, johtaja ja kehit-
 tämistyö.  Toisena  on  havaittu,  että  työyhteisön  rakenteiden  pysyvyys  on  suhteellista.  (Paasivaara 
 2012.)  Kolmantena linjauksena työyhteisöä pidetään yksilöiden ominaisuuksista koostuvana järjes-
 telmänä. Työyhteisö tarvitsee yksilöiden kokemuksia, osaamista ja ajatuksia. Toimivan työyhteisön 
 edellytyksenä on toisten arvostaminen. Kun tarkastellaan yksilöä työyhteisön jäsenenä, korostuu yk-
 silön tarpeiden huomioiminen osana työyhteisöä. (Eteläpelto 2007.) Neljäntenä työyhteisö nähdään 
 toistensa kanssa vuorovaikutuksessa olevien työntekijöiden yhteisönä. Tässä näkökulmassa työyh-
 teisö rakentuu niin, että päämääriin, jotka yksin olisi mahdotonta saavuttaa, voitaisiin päästä. Huomio 
 keskittyy etenkin työyhteisössä toimimiseen, alaistaitoihin, työelämäosaamiseen ja yhteisöllisyyteen. 


(Pekka-Jortikka 2005.) 


Kun työyhteisöä tarkastellaan yksilön ominaisuuksien kautta, siinä painottuu yksilöiden välinen yh-
teistyöosaaminen. Modernissa työyhteisössä työntekijöillä on laaja-alaiset tiedot ja taidot sekä kyky 
vorovaikutukselliseen ryhmätyöhön. Odotuksena on työntekijän monipuolinen osaaminen, kokonais-
valtaisuus, yhteistyökyky ja oma-aloitteisuus. Yhteistyöosaamiselle, alaistaidoille ja työyhteisöosaa-
miselle yhteistä on asiantuntijuuden jakaminen, johon liittyy toisen arvostaminen ja osaamisen tun-
nistaminen.  (Paasivaara 2012.)  



(26)Työpaikalla henkilöstön hyvinvointi voidaan nähdä edellytyksenä tehokkaalle työskentelylle, oppi-
 miselle, kehittymiselle sekä luovuudelle ja innovaatioille. Työhyvinvointi voidaan määritellä esimer-
 kiksi työntekijän kyvyksi suoriutua päivittäisistä työtehtävistään. Työhyvinvointiin liittyy henkinen, 
 fyysinen ja sosiaalinen aspekti. Parhaimmillaan työntekijä kokee työnimua, joka tarkoittaa sitä, että 
 työntekijä pääsee käyttämään työssään omia vahvuuksiaan. Lisäksi työnimun kokemiseen on oltava 
 suotuisat työolosuhteet, jotka mahdollistavat innostuksen ja kehittymisen. Työnimun kokemisen kan-
 nalta tärkeässä osassa ovat monipuoliset ja haastetta tarjoavat työtehtävät, saatu tuki ja arvostus, mah-
 dollisuus vaikuttamiseen ja hyvä johtaminen. Lisäksi yksityiselämä vaikuttaa työhön ja työnimuun 
 (Viitala 2013.) 


Inhimillinen, sosiaalinen ja ihmisläheinen johtajuus on haasteellista työelämän muutosherkkyyden, 
 monimuotoisuuden ja raadollisuuden vuoksi (Blom & Hautaniemi 2009). Inhimillisyyttä voidaan pi-
 tää tärkeänä työyhteisössä ja esimiehen toimintaa tarkasteltaessa. Nykyään keskitytään paljon johta-
 misen kehittämiseen, mutta huomiota kohdistetaan usein niukasti koko työyhteisöön ja työyhteisön 
 kehittäminen. Organisaation kehittämisessä voidaan keskittyä moniin asioihin, joskin useat kehittä-
 misen ulottuvuudet kohdentuvat tavalla tai toisella vuorovaikutuksen kysymyksiin. (Viitala 2004.) 
 Kaikessa ihmisten välisessä toiminnassa voidaan pitää keskeisenä toisten ihmisten ymmärtämistä ja 
 siksi inhimillisyyden näkökulma tulee huomioida, kun halutaan kehittää yhteistyötä työyhteisössä. 


Valmentavassa johtamisessa vastavuoroisuus korostuu erityisesti, sillä siinä hyödynnetään työnteki-
 jöiden vahvuuksia, heidät otetaan todesta, korostetaan kehittymismyönteistä ilmapiiriä ja toimitaan 
 yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Valmentavassa johtamisessa johtaja on kiinnostunut työnteki-
 jöistä ja heidän potentiaalistaan. Valmentava johtaja pyrkii löytämään ja saamaan esiin työntekijöiden 
 mahdollisuuksia ja voimavaroja, eli potentiaalia. Valmentava johtaja haluaa saada työntekijät onnis-
 tumaan. Valmentavan johtamisen vahvuutena voidaan pitää sitä, että siinä hyödynnetään työntekijöi-
 den vahvuuksia ja tavoitteisiin pyritään tiiminä. Valmentava johtajuus korostaa kehittymisen näkö-
 kulmaa. (Ristikangas 2012.) Samoin esimerkiksi urheilujoukkueessa valmentaja etsii pelaajalle par-
 haimman hänelle sopivan pelipaikan joukkueen sisällä. Joukkueurheilussa joukkue asettaa yhdessä 
 valmentajan kanssa tavoitteet, joihin kaikkien tulee sitoutua. Samoin toimitaan myös työyhteisössä 
 tiiminä. Ja on tärkeää, että esimerkiksi hyvistä työsuorituksista on myös mahdollisuus palkita. 


Johtamiskirjallisuudessa kenties pisimmälle vastavuoroisuuden tutkimus on viety johtaja-työntekijä-
vaihdantateoriassa (LMX, leader-member exhange theory), jossa tarkastellaan johtajan ja työntekijän 
dyadista  eli  kaksisuuntaista  suhdetta.  Tutkimukset  käsittelevät  vuorovaikutusprosessia  johtajan  ja 



(27)työntekijän välillä.  LMX-teoriaan pohjautuvissa tutkimuksissa on havaittu muun muassa, että toi-
 miva vuorovaikutussuhde vaikuttaa parempiin työsuorituksiin, tavoitteisiin sitoutumiseen ja myön-
 teisempään asenteeseen. (Northouse 2013.)  


LMX-teoria  näkee  johtamisen  johtavassa  asemassa  olevan  henkilön  käytöksenä  (Graen  &  Schie-
 mann, 2013). LMX-teoriassa johtajan ja alaisten välillä nähdään dyadinen suhde, joka on keskeinen 
 prosessi johtamistyössä. Aikaisemmissa teorioissa johtamisessa on korostunut se, mitä johtajat teke-
 vät kollektuaalisesti alaisilleen. LMX-teoriassa olennaista on, että johtajuutta tehdään erikseen johta-
 jan ja jokaisen alaisen välille. LMX-teorian tutkimus keskittyy siihen, kuinka johtajan ja alaisen vä-
 listä vuorovaikutusta voidaan käyttää johtajuuden tekemisessä. Pyrkimyksenä on, että johtaja pystyisi 
 kehittämään  niin  sanottuja  korkealaatuisia  vuorovaikutussuhteita  nimenomaan  kaikkien  alaistensa 
 kanssa, eikä vain muutamien. Tehokkaiden dyadisten suhteiden luomisen kaikkien alaisten kanssa 
 lisäksi johtajien tulisi pyrkiä rakentamaan vuorovaikutusverkkoja läpi koko organisaation. Näiden 
 suhteiden avulla voidaan tuottaa hyötyjä, joiden avulla päästään kohti organisaation tavoitteita. (Nort-
 house 2013.)  


LMX-teorian nähdään toimivan kahdella eri tavalla. Ensimmäisenä se kuvailee johtajuutta ja toiseksi 
 se määrittää johtajuutta. Molemmissa tapauksissa keskeisessä asemassa on dyadinen suhde, jota joh-
 taja pyrkii muodostamaan kaikkien alaistensa kanssa. LMX-teoria keskittää huomion tähän ainutlaa-
 tuiseen suhteeseen, jonka johtaja voi luoda alaisten kanssa. Mikäli nämä keskinäiset suhteet ovat kor-
 kealaatuisia, niiden ajatellaan edistävän sekä johtajan ja alaisen, että koko organisaation tavoitteiden 
 saavuttamista. (Northouse 2013.) 


LMX-teoriasta on eritelty viisi vahvuutta (Northouse 2013). Ensimmäinen vahvuus on se, että teoria 
 erottelee sisä- ja ulkoryhmät. Johtamisoppien mukaista ei ole se, että joitain alaisia suositaan tai että 
 johtajalla on erityinen suhde tiettyyn alaiseen (sisäryhmä). Todellisessa työelämässä tämä on kuiten-
 kin usein välttämätön tilanne, etteivät kaikki ole yhtä läheisessä vuorovaikutuksessa johtajan kanssa 
 (ulkoryhmä). Toisena vahvuutena LMX teoriassa on sen erityisyys, koska kyseinen teoria on ainut, 
 jossa dyadinen vuorovaikutus asetetaan johtamisen keskeiseksi prosessiksi. Teoria korostaa sitä, että 
 tehokas johtaminen on riippuvainen tehokkaista johtaja-alainen vuorovaikutussuhteista.  


Teorian kolmas vahvuus liittyy kommunikaation merkitykseen. Huomio kiinnittyy johtamistyössä 
erityisesti kommunikaatioon, koska korkealaatuisten vuorovaikutussuhteiden nähdään olevan seu-
rausta tehokkaasta kommunikaatiosta. Kommunikaatio on tärkeä väline, jonka avulla johtajat ja alai-
set luovat ja käsittelevät hyödyllisiä vuorovaikutussuhteitaan. (Northouse 2013). Neljänneksi LMX-



(28)teoria esittää tärkeän varoituksen johtajille liittyen ennakkoluuloihin. Teoria varoittaa johtajia ole-
 maan huomioimatta heidän tietoisia tai ei-tietoisia ennakkoluuloja vaikuttamasta siihen, keitä otetaan 
 niin sanottuihin sisäryhmiin. LMX-teoria korostaa sitä, että johtajat ovat reiluja ja tasa-arvoisia siinä, 
 kuinka he kohtelevat alaisiaan. Teorian viidentenä vahvuutena aiempi tutkimus osoittaa, että johtajan 
 ja alaisen välisellä vuorovaikutuksella on vaikutusta suoritukseen, työilmapiiriin, innovaatioihin, or-
 ganisaation jäsenen käytökseen sekä moneen muuhun tärkeään organisaation muuttujaan. (Northouse 
 2013.)  


LMX teorialle on esitetty myös kritiikkiä. Ensimmäinen kritiikki koskee sitä, että teoria rikkoo ih-
 misten perusarvoa, ihmisten oikeudenmukaisuutta. Ihmisille opetetaan, että ketään ei saa esimerkiksi 
 syrjiä eikä sulkea ulkopuolelle, mutta silti LMX teoriassa on kaksi ryhmää, joista toinen saa erityis-
 huomiota. Yksi teorian kritiikeistä on se, että teoria luo epätasa-arvoisen tilanteen, sisä- ja ulkoryh-
 män, alaisten kesken. Jos johtaja ei tietoisesti pidä ulkoryhmäläisiä ulkona tai jos niillä on vapaa 
 mahdollisuus tulla sisäryhmäläisiksi, niin silloin LMX teoria ei toimi niin kuin pitäisi. (Northouse 
 2013). 


Toiseksi LMX teorian perusideoita ei ole kehitetty tarpeeksi pitkälle. Esimerkkinä tästä on se, että 
 teoria ei opeta kuinka korkealaatuisia esimiesalaissuhteita luodaan. Aiemmassa tutkimuksessa havait-
 tiin, että johtajan kannattaa löytää alaisista persoonaltaan ja taidoiltaan samanlaisia alaisia kuin itse 
 on, mutta kuitenkaan ei kuvailtu tarkkoja malleja tai miten tämä prosessi toimii. Yksinkertaisesti malli 
 vahvasti ohjaa rakentamaan luottamusta ja uskoa johtaja-alaissuhteessa, mutta se ei täysin kuvaa näi-
 den faktoreiden merkitystä suhteissa. (Northouse 2013.)  


Kolmantena kritiikkinä LMX teoria tutkii johtaja alainen suhdetta eristäytyneenä, joten tutkijat eivät 
 ole havainneet potentiaalisten muiden muuttujien vaikutusta dyadiseen suhteeseen. Voidaan kuiten-
 kin olettaa, että esimerkiksi työpaikan normit ja muut organisaatiokulttuurilliset tekijät vaikuttavat 
 näihin suhteisiin. Neljäs kritiikki on se, että johtaja-alainen suhteita on vaikea mitata. Vaikka on yri-
 tetty mitata erilaisia versioita johtaja-alainen suhteista ja analysoida niiden eri tasoja, tulokset eivät 
 koskaan ole olleet täysin vertailtavia. Niinpä aineiston validiteetti ja mittausvälineet on kyseenalais-
 tettu. (Northouse 2013.) 


Tutkimuksen viitekehys ja tavoite 


Ei ole riittävää, että johtamista tutkitaan yksilökeskeisesti vaan ajatusmallia pitäisi haastaa. Johta-
juutta tulisi määritellä prosessien, vuorovaikutuksen ja ontologian, epistemologian sekä aksioomien 
kautta. Tällöin tutkimuksen kohteena ovat johtamisprosessit ja vuorovaikutussuhteet. Vuorovaiku-
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