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Mita luvassa?

* Nostoja vaitostutkimuksen ja kehittajakokemusten
pohjalta:

* Mita ja “kenen juttu” johtajuuskulttuuri on?

* Millaisia paradokseja ja ristiriitaisia odotuksia siihen
katkeytyy?

* Asiantuntijakonteksti on yha kompleksisempi ja
vaikeammin ennakoitavissa. Miten tulla taman kanssa
toimeen?

* Voiko johtajuuskulttuuria kehittaa? Jos, niin miten?
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Tutkimus pahkinankuoressa

* Tavoitteena:
» Jasentda johtajuuskulttuuria ilmiona
» Tuottaa nakokulmia ja ratkaisuja johtajuuskulttuurin kehittamiseen

* Tutkimusongelma- ja kysymykset:

» Miten johtajuuskulttuuri rakentuu ja nayttaytyy
asiantuntijaorganisaatiossa eri toimijoiden kokemana?

* Millaisia tunnusmerkkeja ja jannitteita johtajuuskulttuuri sisaltaa?
* Ketka rakentavat johtajuuskulttuuria? Miten se rakentuu?
* Miten johtajuuskulttuuria voidaan kehittaa?

e Tutkimusympdristé ja -menetelmdt:

» 3 erilaista asiantuntijaorganisaatiota: korkeakoulu, virasto, kasvuyritys.
erottavina tekijoina mm. perustehtava, muutosvaihe, omistuspohja, koko

» Aineistonkeruumenetelmina tarinat, ryhma- ja yksilohaastattelut

» Informantteina johtajat, keskijohto, asiantuntijat ja kehittajat

Tyosuojelurahasto

Vaasan vliopisto . e
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Johtajuuskulttuuri on...

”...odotusten, tekojen ja tulkintojen jannitteinen
tihentyma, jossa integroituvat organisaatiotoimijoiden
kasitykset toiminnan paamaarista ja niiden
saavuttamisen keinoista.”

* Miten hahmotan erilaiset tarpeet ja signaalit?

* Miten luon osaltani selkeytta “kaaokseen” ja ohjaan toimintaa
tavoiteltavaan suuntaan?
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Lahtokohtalsia oletuksia... bmx

Johtajuuskulttuuri rakentuu paradokseista, ristiriitaisista
johtajuusodotuksista ja tulkinnoista.

Paradoksi

— paattely, joka perustuu tosilta vaikuttaviin oletuksiin,
joiden johtopaatoksena on ristiriita. Oletukset eivat sulje
pois toisiaan, voivat olla toistensa kaantopuolia ja esiintya
vhtaaikaisesti.

ymmarrys siita, mitka paradoksit ovat tyypillisia ja milta ne
nayttavat eri perspektiiveista kasin, auttaa hahmottamaan ja
kehittamaan organisaation kulttuuria.

Paradokseja ei aina voida ratkaista, mutta ne tulee tunnistaa.
Ne voivat myds toimia yhteistyon ja tuloksellisuuden
voimavarana.
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Johtamisen paradoksi 1

Autonomia vs. Johtamisen kaipuu

» |hmiset arvostavat vapautta ja tydon autonomiaa.
» ltseohjautuvuus ndhdaan onnistumisen edellytyksena.

» Halutaan riittavan valjat raamit, jotka mahdollistavat tydrauhan ja
oman potentiaalin kayton.

Toisaalta:

» Moni kokee olevansa valintojen viidakossa yksin.

Esimiehilta odotetaan ohjausta ja palautetta, myds kontrollia.
Kontrollin puute aiheuttaa epaoikeudenmukaisuuskokemuksia.

Sparrauskumppania kaivataan valintojen tueksi, ongelmatilanteiden
ratkaisuun ja oman kehittymisen suuntaamiseen.

YV V V

Tutkimustuloksia:
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Johtamisen paradoksi 2

Keskustelu vs. Selkeys

» |hmiset arvostavat mahdollisuutta keskustella ja vaikuttaa.
» Kuulluksi tulemisen ja arvostuksen tarpeet keskeisia.

» Keskustelulle kaivataan aikaa ja foorumeita.

Toisaalta:
» Johdolta ja esimiehiltd odotetaan selkeyttd ja suunnannayttoa.
» Paamaarat ja kaytannot koetaan pirstaleisina ja epaselvina.

» Esimiestyon tehtdavana keskustelun kiteyttdminen ja etenemispolun
viitoittaminen.

» Selkeys voidaan saavuttaa juuri keskustelun kautta.

Tutkimustuloksia:
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Johtamisen paradoksi 3

Iso kuva vs. Siilot

» |hmiset janoavat kokonaiskuvaa ja yhteista suuntaa.

» Omien tavoitteiden kytkeminen organisaatiotason paamaariin
tuntuu haasteelliselta.

» Yhteisia pelisdantoja ja vastuita kaivataan.

Toisaalta:
» Arjen kdytannot ja rakenteet ohjaavat tyoskentelemaan siiloissa.

> Siilojen taustalla mm. toimialue-, yksikko- tai tiimirajat, tehtava- ja
osaamisalueet, ajattelutavat, fuusiot.

> Siilot rajoittavat kokeiluja, yhteistd oppimista ja uusia avauksia.

Tutkimustuloksia:
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Johtamisen paradoksi 4

Osallisuus vs. Osattomuus

» Ylin johto nakee itsensa johtajuuskulttuurin avainroolissa.
» Johtajat kuvaavat johtajuuskulttuuria organisaatiotason ilmiéna.

» He nakevat mahdollisuutensa kulttuurin kehittamiseen p&daosin hyvina.

Samaan aikaan:

» Keskijohto kuvaa johtajuuskulttuuria organisaatiotason ilmiona, mutta
eivat oman, vaan johdon tekemisen kautta.

» Keskijohto ndkee mahdollisuuteensa osallistua organisaatiotason
keskusteluun riittamattéomina.

» Asiantuntijat kuvaavat puolestaan johtajuuskulttuuria oman
|lahiverkostonsa, projektiensa ja paljolti juuri [ahiesimiestyon kautta.

Tutkimustuloksia:
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Kolme kiintolsaa havaintoa...

... jotka kytkeytyvat vahvasti myds koulutusorganisaatioiden
toimintaymparistoon

e Kasitykset kulttuurin yhteisyydesta — pirstaleisuudesta
vaihtelevat suuresti saman organisaation sisalla

* Toimintaymparistd on yha vaikeammin ennakoitavissa
* Keskijohto on osaton — vai onko sittenkaan?
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Kulttuurin yhteisyys - pirstaleisuus

Integraatio-

kulttuuri

* tavoitteena
konsensus ja
sama kasitys

asioista, arvoista

e toiminta ylhaalta-
alas ohjattua

\_

& PSYCON
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Differentaatio
-kulttuuri

* organisaatio on
alakulttuuriensa
muodostama
kokonaisuus
 alakulttuureilla
eri intressit ja
kaytannot

. /

Maki 2017 (soveltaen: Chao & Moon 2005; Meyerson & Martin 1987)

Fragmentaatio-
kulttuuri

e arvot, normit, suhteet yksilollisia,
epamaaraisia ja vastakkaisia
* johtajuus jakautunut
* toiminta tilannekohtaista
* monitulkinnallisuus luonnollista

Mosaiikkimainen
kulttuuri

* organisaatio on seka kokonaisuus etta
osiensa summa
* ymmarrys kokonaiskuvasta korostuu




Toimintaymparisto johtamisen ja
paatoksenteon perustana

Ennustamaton
ympdristo

Ennustettava
ympdristo
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Keskijohto on osaton — val onko?

* Nykypaivan verkostoissaan sukkuloivia asiantuntijoita ei ole
tarkoituksenmukaista johtaa perinteisen kontrollin keinoin.

* Mikali keskijohdolla ei ole riittavaa nakymaa organisaation isoon
kuvaan, hamartyy kasitys omasta perustehtavasta.

* Keskijohdon osa on nahty “puun ja kuoren valissa”. Onko riskina
pikemminkin “pullahtaminen ulos” johtamisen ytimesta?

e Lahiesimiestyolle on kuitenkin kysyntaa ja mittavia odotuksia.

* Keskeinen kysymys on, miten onnistumme tukemaan
keskijohdon ja matriisivaikuttajien osallisuutta?
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Ratkaisuja johtajuuskulttuurin ,i{f ,
kehittamiseen e

e Johtajuuskulttuurin kehittaminen edellyttaa nykykulttuurin ja
jannitteiden tunnistamista. Kehittamiskeinot ovat sidoksissa
kontekstiinsa ja tavoiteltavaan kulttuuriin.

* Checking-listaa kehittamistoimille:
1) Johtamisodotusten tunnistaminen ja niista keskustelu
2) Osallisuuden mahdollistaminen
3) Pelisaantojen ja tavoitteiden kirkastaminen
4) Paatoksenteon selkiyttaminen ja nakyvaksi tekeminen

5) Muutos- ja kriisitilanteiden hyodyntaminen

Tutkimustuloksia:
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Tutkimuksesta tyokaluja kehittamisen
arkeen?

* Johtamista ja johtajuuskulttuuria on mahdollista kehittaa
paradoksien avaamisen ja ratkomisen kautta. Tarvitaan
fasilitointiosaamista ja tarkoituksenmukaisia foorumeja!

 Moni tutkimusmenetelmista on hyodynnettavissa myos
kehittamisessa

— tarinat-ryhmapaja-metodi, kasitekartat fasilitoinnin apuna, paradoksit
pajatyoskentelyn ja analyysin tyokaluina

* Tutkimuksessa tunnistettuja johtajuuskulttuurin kehittamiskeinoja
voi hyodyntaa organisaation kehittamisen “checking-listana”
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Loppukaneetit...

 Paradokseja ei aina voi - eika tarvitse ratkaista.

* (Odotusten ja jannitteiden tunnistaminen ja niista keskustelu,
ei vain niiden ratkaiseminen, on ihan “oikeaa johtamistyota”.

e Johtajuuskulttuuri ja sen sisaltamat paradoksit osoittavat
totuuden eri puolet ja perspektiivit. Niiden esille tuominen ja
niista keskustelu toimii vastavetona myos populismille.

* Maki, A. (2017) Johtajuuskulttuuri — toiveiden, tekojen ja tulkintojen tihentyma. Acta Wasaensia
http://www.uva.fi/materiaali/pdf/isbn 978-952-476-730-9.pdf

* Annastiina Maki, FT, KL, Psycon Oy, Johtava konsultti, Head of Practice, Asiantuntijaorganisaatiot
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