Johtamisen ja esihenkilotyon
sekoittaminen on kohtalokas
virhe.

"Johtamisen tehtava on luoda rakenteet,
suunta ja edellytykset, jotta esihenkilot voivat
onnistua omassa tyossaan."

"Esihenkilotyon tehtava on puolestaan luoda
arjen puitteet, jotta henkilosto voi onnistua
omassa tyossaan."

Esihenkilotyo kuormittaa, kun
yhteiset johtamisen rakenteet
puuttuvat.

"Suurin osa johtamispuheesta on
todellisuudessa puhetta esihenkilotyosta.
Naita kahta pidetaan samoina, vaikka ne ovat
kaksi taysin eri asiaa.”

Esihenkilotyo elaa arjessa. Se tapahtuu sielld, missa tyo tehdaan,
aikataulut painavat ja ihmiset tarvitsevat tukea. Esihenkilon tehtava ei ole
luoda strategiaa tai ratkaista rakenteellisia ristiriitoja. Silti juuri nama asiat
kasaantuvat hanen vastuulleen silloin, kun ne jaavat johtamisen tasolla
ratkaisematta.

Kun tavoitteet ovat ristiriitaisia, prioriteetit epaselvia ja muutoksia tehdaan
paallekkain, esihenkild joutuu pitdmaan arjen kasassa. Han selittaa
epaselvia ja tulkinnanvaraisia paatoksia, sovittelee ristiriitoja ja yrittaa
samalla huolehtia tuloksista ja ihmisten jaksamisesta. Tama ei ole
yksittaisten organisaatioiden ongelma - vaan laaja ja toistuva ilmio
suomalaisessa tyoelamassa.
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Uudistavan johtamisen pikaopas

Miten lopetat vanhaa yllapitavan
johtamisen - ja alat johtaa uudistumista.

Johtamista kehitetaan jatkuvasti, mutta silti arki kuormittaa - ja
uudistuminen takkuaa. Tama pikaopas auttaa tunnistamaan, mista
uudistavan johtamisen kehittaminen Teidan organisaatiossa kannattaa
oikeasti aloittaa. Ei lisaa puhetta. Ei konsulttikielta. Vaan rakenteita,
oivalluksia ja konkreettisia kysymyksia, jotka tekevat johtamisesta
johdettavaa — ja uudistumisesta mahdollista.

& Lue opas, jos haluat lopettaa vanhan yllapitamisen uudistumisen
nimissa.
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Uudistavan johtamisen kehittamisen nelja ulottuvuutta

JOHTAMISEN JA ESIHENKILOTYON KEHITTAMISEN KOKONAISUUS

Uudistavan johtamisen kehittdmisen neljd ulottuvuutto
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Tama opas el ole johtamisopas

Vaan johtamisen peili

Tata opasta ei ole kirjoitettu siksi, etta johtamisesta tiedettaisiin lilan vahan. Painvastoin. Johtamisesta puhutaan
enemman kuin koskaan. Silti arki kuormittaa, kehittaminen sirpaloituu ja uudistuminen jaa puheeksi.

Ongelma ei ole tiedon puute. Ongelma on se, etta emme néae, missa kohtaa perinteinen ajattelumme oikeasti pettaa.



Mita tama opas el tarjoa — ja mita se tarjoaa

Tama opas el tarjoa: Tama opas tarjoaa jotain hyodyllisempaa:

e uutta johtamismallia * & kyvyn erottaa oireet juurisyista

e valmista "parasta kaytantoa" * & kyvyn tunnistaa, mista teidan kannattaa aloittaa

* nopeaa ratkaisua monimutkaisiin ongelmiin » & kielen ja rakenteen, jolla uudistava johtaminen voidaan tehda

todeksi arjessa



Kenelle tama opas on tehty?

Tama opas on Sinulle, jos: Tama opas ei ole Sinulle, jos:

e olet kyllastynyt puheeseen, joka ei muutu tekemiseksi e etsit nopeaa temppua

e tunnistat, ettd ongelma ei ole ihmisissa vaan rakenteissa e haluat vain lisaa koulutuksia

e haluat kehittaa johtamista tavalla, joka oikeasti uudistaa e toivot, ettd muutos syntyy ilman vaikeita kysymyksia

organisaatiota

Miten tata opasta kannattaa lukea?

Al etsi tista "oikeita vastauksia”. Etsi oikeita kysymyksia.

Jos jokin kohta arsyttaa, pysayttaa tai tuntuu epamukavalta, olet todennéakoisesti lahella sita kohtaa, josta teidan kannattaa aloittaa.

Uudistava johtaminen ei ala uudesta kehitysohjelmasta. Se alkaa siita, etta uskallamme katsoa arkea sellaisena kuin se
on.




Mita saat tasta oppaasta?

e Tunnistat, onko Teilla uudistavaa vai vanhaa yllapitavaa
johtamista (ja miksi ero on ratkaiseva).

e Opit erottamaan johtamisen, esihenkilotyon ja itsensa
johtamisen — ja naet, miten niiden sekoittaminen
kuormittaa koko jarjestelman.

o Saat kaytanndllisen rungon, jolla viet uudistavan
johtamisen kehittamisen arjen rakenteisiin, pelisdantdihin
ja oppimisen tapaan — pois kampanjoista ja
"muutospuheesta”.

[ Kayttoohje: Lue sivut jarjestyksessa. Jokaisen sivun lopussa on
pysayttava kysymys ja pieni kdytannon teko, jolla viet ajatuksen
arkeen.




Uudistavaa val vanhaa yllapitavaa johtamista
Miksi kehitys e1 kehity? Koska yllapidatte vanhaa uudistumisen
nimissa

Vanhaa yllapitava johtaminen ei ole huonoa. Se voi olla tunnollista, tehokasta ja "vastuullista’. Se pitaa arjen kaynnissa,
tayttaa mittarit ja varmistaa, etta asiat tehdaan kuten ennen — hieman paremmin. Mutta juuri siksi se alkaa hyyty4, kun
ymparistd muuttuu radikaalisti, tyd monimutkaistuu ja vaatimukset kasvavat. Se reagoi, paikkaa ja korjaa... mutta ei

rakenna kykya luoda uutta.

Uudistava johtaminen alkaa er1 kysymyksesta:

ei "miten ihmiset toimisivat paremmin’, vaan:

01 02 03

Mita me oikeasti johdamme? Miten me johdamme arjessa? Miten oppiminen ja uudistuminen
(strategia, arvo, rakenteet, kulttuuri, ihmiset, (mita tapahtuu, kun suunnitelma kohtaa tyén?) tehqaar_l ]a.tkuvakSI tavaksi, el
oppiminen) projektiksi?

Uudistavan johtamisen 4 signaalia (tunnistatko?)

® Suunta on ymmarrettava ja nakyy prioriteeteissa. ® Rakenteet eivat pakota ihmisia paikkaamaan jarjestelmaa venymalla.

® Kulttuuri sallii kokeilun ja tekee oppimisesta yhteista. ® Oppiminen on arjen ajattelu- ja toimintatapa, ei "koulutuskalenteri".

[J Pysayttava kysymys: Kun puhumme "uudistumisesta’, tarkoitammeko oikeasti uuden luomista vai vain vanhan korjaamista?

Pieni teko (15 min): Kirjatkaa johtoryhmassa: "Mita me yllapidamme talla hetkelld — vaikka kutsumme sita kehittamiseksi?"



Johtaminen # esihenkilotyo

Jos sekoitatte nama asiat, teette esihenkiloista puskurin - joka ottaa
johtamisen rakenteiden puutteiden iskut vastaan

Yksi suomalaisen tydelaman kuormittavimmista rakenteellisista virheista on tama: johtamista ja esihenkilotyota kasitellaan
samana asiana. Seurauksena vastuu valuu vaaraan suuntaan: esihenkilot paikkaavat sen, mika olisi pitanyt ratkaista

johtamisen tasolla.

Selkea ero
Johtaminen Esihenkilotyo Itsensa johtaminen
luo suunnan, rajat ja edellytykset: mita toteuttaa tdman arjessa: tyon tekeminen, on mahdollista vasta, kun tyo on jarkevasti
johdetaan, miksi ja milla periaatteilla. tyon sisalto, tydyhteison toiminta. johdettu. Muuten se muuttuu "itsensa

ylittamiseksi".

Uudistavan johtamisen kannalta tama on ratkaisevaa

Uudistuminen ei synny siita, etta esihenkild "jaksaa paremmin®. Se syntyy siitg, etta johtaminen korjaa rakenteet, jotta

esihenkilo voi johtaa tyota eika kantaa jarjestelman ristiriitoja.

[ Pysayttava kysymys: Mité teilld odotetaan esihenkildiden ratkaisevan, vaikka se on johtamisen vastuulla?

Pieni teko (20 min): Listatkaa 5 asiaa, joita esihenkilot "selittelevat" jatkuvasti. Kysykaa: mika néista on oikeasti rakenteellinen paatos?



Kun tyon arki on rikki
(ja puhe paineensietokyvysta on absurdia)

Jos lahes puolet paivasta katoaa

saatamiseen ja sahlaamiseen,
uudistuminen el ole mahdollinen

Kun tyo muuttuu palasista rakennetuksi jarjestelmaksi, joka ei sovi yhteen, ihmiset tekevat parhaansa pitaakseen
kokonaisuuden kasassa. Silloin puhe paineensietokyvysta, "paremmasta priorisoinnista" tai yksilén venymisesta osuu ohi:
ongelma ei ole ihmisessa, vaan tyon jarjestamisessa.

Uudistava johtaminen alkaa arjen korjaamisesta, koska...

% Uudistuminen vaatii tilaa ajattelulle, % Jos arki on jatkuvaa reagointia, % Kun kuorma kasvaa, johtaminen kiristyy
kokeilulle ja oppimiselle. organisaatiolla ei ole kapasiteettia ylldapidoksi (ja "muutos” muuttuu pakoksi).
uudistua.

Kolme arjen "uuvuttimeksi” naamioitua johtamisen kysymysta

— 00— — 00— 00—

Priorisointi Rajat Rytmi
Onko tyossa oikeasti lupa jattaa jotain Tietadko jokainen, missa oma vastuu alkaa Onko tyolla toistuva rakenne, vai tapahtuuko
tekematta? ja loppuu? kaikki ad hoc?

[J Pysayttava kysymys: Mihin teilla kuluu eniten energiaa: arvon tuottamiseen vai tyon kitkan kiertamiseen?

Pieni teko (30 min): Valitkaa yksi tiimi. Kartoittakaa viikon aikana "kitkalista": 10 toistuvaa estetta sujuvalle tydlle. Naista alkaa uudistaminen.



Kestava tyohyvinvointi on uudistumisen perusta
Tyohyvinvoinnin kehittamisen suurin ongelma on tyohyvinvoinnin
kehittaminen

Tyohyvinvointia yritetdan usein kehittaa irrallaan siita, missa se syntyy. Siksi lopputulos on kampanjoita ja "sirkushuveja” —
ei kestavaa tyoarkea. Todellisuudessa tyohyvinvoinnissa on kyse ennen kaikkea tyon ja johtamisen rakenteista.

Miksi tama kuuluu uudistavaan johtamiseen?

Koska uudistaminen tarvitsee:

e voimavaroja ja motivaatiota
e kokemusta vaikutusmahdollisuuksista
e toimivaa tyon rakennetta

e selkeda suuntaa ja rooleja

liman perustaa "uudistuminen” muuttuu lisakuormaksi.

Uudistavan johtamisen tyohyvinvointiperiaate

Hyvinvointi ei ole tavoite. Se on seuraus ja alku. Seuraus siita, miten tyd on rakennettu ja johdettu. Alku oppimiselle ja uudistumiselle.

[ Pysayttava kysymys: Onko teilld hyvinvointi "toimenpide" vai tyojarjestelman ominaisuus?

Pieni teko (15 min): Kirjatkaa yksi lause: "Meilld kuormitus syntyy ennen kaikkea siits, etta.." Alkda antako vastaukseksi "kiire". Pakottakaa
rakenteellinen syy nakyvaksi.



Yksilokeskelsyyden ansa

Organisaatio e1 uudistuy, vaikka yksilot kehittyvat — jos arjen rakenteet
ohjaavat vanhaan

Yksi sitkeda ajattelutapa on usko siihen, etta organisaatio kehittyy, kun sen yksilot kehittyvat. Siksi yksiloita koulutetaan,
valmennetaan ja taytetdan osaamismatriiseja — samalla kun arjen rakenteet pakottavat toimimaan kuten ennen. Tallgin
kehittaminen ei muutu yhteiseksi toiminnaksi, koska uudistumisesta tehdaan hallinnollinen asia.

Uudistava johtaminen = yhteisollisen oppimisen ja uudistumiskyvyn johtamista

Uudistuminen ei ole vain yksilon taito. Se on organisaation yhteinen kyky:

e

havaita, mika ei toimi kokeilla uutta turvallisesti

a

oppia nopeasti muuttaa toimintatapoja pysyvasti

Uudistumisen kolme rakennuspalikkaa

0

@ Yhteinen rytmi

Yhteinen kieli . . . T
(mlten op|taan, miten paatetaan, miten

(mita "hyva" tarkoittaa, mita "onnistuminen” viedaan arkeen)
(mité kohti uudistutaan) on)

Yhteinen suunta

[ Pysayttava kysymys: Mité teilld tapahtuu oppimiselle: jaako se yksilon varaan vai muuttuuko se yhteiseksi tavaksi?

Pieni teko (20 min): Ottakaa yksi toistuva ongelma. Kysyk&a: "Mita meidan taytyy oppia yhdessé, jotta tdmaé ei toistu?" Alkaa kysyko: "Kuka
mokasi?"



Muutosjohtamisen teatteri

"Muutosjohtaminen” on usein savuverho
sille, mita e1 ole johdettu

Kun puhutaan muutosjohtamisesta, puhutaan usein siita, miten herataan tekemaan asioita, jotka olisi pitanyt tehda jo eilen
— ja odotetaan, etta "tilapainen hairio menee ohi". Se on reaktiota menneisyyteen, ei tulevaisuuden johtamista.

Uudistava johtaminen kaantaa asetelman

Ei Vaan

"muutosprojektia” irrallaan arjesta johtamisen kyvykkyyden vahvistamista sielld, missa tyo ja
johtaminen tapahtuu

Kolme merkKkia, etta teilla on muutosjohtamisen teatteri

1 2 3
Muutos on "hanke", mutta arki jatkuu Viestinta korostuu, mutta rakenteet pysyvat Ihmisten odotetaan sopeutuvan, vaikka tyon
entisellaan. ristiriitaisina. tekemisen tapa on mahdoton.

[) Pysayttava kysymys: Onko muutos teilld tekemistéa vai puhetta? Ja kumman puute on todellinen?

Pieni teko (15 min): Valitkaa yksi muutos. Kirjoittakaa: "Mika arjen kdytanté muuttuu maanantaina?" Jos ette I0yda vastausta, kyse ei ole
muutoksesta — vaan aikomuksesta.



Johtamisen harmaa alue
Miksi emme nae johtamista tyona — vaikka se ratkaisee kaiken?

On hammentavaa, etta johtamista ei nahda tyona. Missaan muussa tydssa ei sallita, etta tyota tehdaan "miten huvittaa" -
miksi se sallitaan johtamisessa?

Kun hyvan johtamisen laatu on epamaarainen, sita ei voi johtaa eika kehittaa. Suurin syy huonoon johtamiseen on hyvan
johtamisen epamaaraisyys.

Uudistava johtaminen tarvitsee maaritelman "johtamistyosta”

Uudistava johtaminen ei ela pelkdssa strategiassa, eika se ole vain vuorovaikutustaitoja. Se on sita harmaata aluetta:

mita johtamistyo konkreettisesti on miten se rytmittyy
mita paatoksia se tekee nakyvaksi miten se luo edellytykset oppimiselle ja
uudistumiselle

[J Pyséyttava kysymys: Jos uusi esihenkil6 aloittaisi huomenna, saisiko héan teiltd selkean kasityksen siitd, mita "hyva johtamistyd" on?

Pieni teko (20 min): Kirjoittakaa 10 rivin kuvaus: "Meilla johtamistyo tarkoittaa kdytannossa..." Jos se on vaikeaa, ongelma on juuri siina.



O1kea alo1ituspiste
(diagnostiikka ilman konsulttikielta)

Uudistavan johtamisen kehittaminen alkaa siita, etta valitaan oikea reitti

Kaikki nayttaa ulospain samalta: kuormitus, tehottomuus, johtamisen vaihtelu, muutoksen tahmeus. Mutta juurisyy on
yleensa eri tasolla. Siksi tarvitsette "oikean aloituspisteen kehityspolullenne”.

Valitse teille oikea reitti (1 kysymys kerrallaan)

Arki kuormittaa ja tyo ei suju?

1

— Aloita tyon arjesta ja johtamisen rakenteista (perusta).
9 Strategia on, mutta tuloksia el synny?

— Aloita kasvun/tuottavuuden/uudistumisen johtamisen ketjusta (kyvykkyys).
3 Johtamisen laatu vaihtelee yksikoittain?

— Aloita johtamistyon ja johtamisen kohteen kirkastamisesta (yhteinen tapa).
4 Hyvan johtamisen odotukset ovat epamaaraisia?

— Aloita johtamislupauksista, kriteereista ja kaytannoista (yhteinen sopimus).

[J Pysayttava kysymys: Mista teilla puhutaan eniten — ja mika ei silti muutu?

Pieni teko (10 min): Valitkaa yksi ovi. Paattakaa: "Tata me emme enaa yrita ratkaista vaaralla tasolla.”



90 paivan aloitus
(uudistava johtaminen kaytantoon)

Uudistava johtaminen ei ala uudesta kehitysohjelmasta. Se alkaa paatoksesta uudistua.

Uudistava johtaminen ei ole "uusi hanke". Se on tapa tehda johtamisesta:

nakyvaa johdettavaa

opittavaa jatkuvasti paranevaa
90 paivan runko (kevyt, mutta jamakka)

Q 6 7

Paivat 1-30: Nakyvaksi Paivat 31-60: Yhteiseksi Paivat 61-90: Vakiinnuta ja mittaa

e Valitkaa teidan "reitti". o Paattakaa 3 yhteista kaytantog, jotka e Valitkaa 2—-3 laadun kriteeria: mista

« Kirjatkaa 3 suurinta arjen kitkaa ja 3 muuttavat arkea (ei 30). naemme, ettd johtaminen uudistuu?
suurinta johtamisen epamaaraisyytta. e Sopikaa, miten opitte yhdessa: e Kirjatkaa "lopetettavat": mika yllapito

« Sanoittakaa: mitd me johdamme ja miksi. viikoittainen "oppimissilmukka" (mita loppuu nyt.

opittiin, mitd muutetaan).

Lopullinen ydinkysymys

Kehitammeko johtamista, joka auttaa selviytymaan tasta vuodesta — vai johtamista, joka rakentaa kykya oppia ja uudistua
yhdessa?

[ Pieni teko (5 min, heti nyt): Kirjoita lause loppuun: "Meidan uudistavan johtamisen suurin este on..." Jos vastaus alkaa sanalla "ihmiset",
pysahdy. Todennakoisesti se on



Jos tama opas tuntui tutulta, se el ole sattumaa

Jos tunnistit tasta oppaasta oman organisaatiosi:
1] 8 17

ette ole yksin ette ole epaonnistuneet ette ole "huonoja johtajia"

Te olette todennakdisesti tilanteessa, jossa vanha tapa johtaa ei enaa riita, mutta uutta ei ole viela rakennettu nakyvaksi,
yhteiseksi ja johdettavaksi.

Tama on juurl se kohta, jossa moni jaa yksin:

o tiedetaan, etta jokin ei toimi
e puhutaan uudistumisesta

e mutta ei osata paattaa, mista aloittaa

Tassa kohtaa kannattaa pysahtya

Uudistavaa johtamista ei voi:
+ ulkoistaa * kopioida toisesta organisaatiosta - ratkaista yhdella hankkeella

Mutta sen voi tehda nakyvaksi, arvioitavaksi ja kehitettavaksi.

Ensimmainen askel ei ole muutosohjelma. Ensimmainen askel on yhteinen tilannekuva.




Haluatko tietaa, miten Teidan uudistumisen johtamista
voldaan parantaa?

Olen rakentanut useita 45 minuutin tilannekuvia, joiden ainoa tehtava on tama:

& auttaa organisaatiota nakemaan

* kehitetaanko aidosti uudistavaa johtamista vai vain johtajia
* onko ongelma arjen rakenteissa, johtamisen kyvykkyydessa vai sen epamaaraisyydessa

* mika on se yksi kriittinen tekija, jota ilman mikaan muu ei kanna oman organisaationne uudistumisessa

Tilannekuva ja yhteys:

® eisido mihinkaan jatkoon e eiole koulutus ® eiole konsulttiselitys

Se on johtamisen peili ja keskustelu, joka tekee nakyvaksi sen, minka arki kertoo - mutta jota ei ole sanottu aikaisemmin
aaneen. Rakentavalla tavalla.

Ota yhteytta, niin jutellaan asiasta tarkemmin:

Tomi Kasurinen, 050 3615121, tomi.kasurinen@dreamleader.fi

DreamlLeader®
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