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Titvistelmi — Abstract

Tutkimuksen pddtavoitteena on selvittdd, millaisia késityksid Joutsan kunnan johtoryhmin jésenilla
on valtuuttamisen késitteestd ja sen ilmenemisestd omassa johtamistydssddan. Kuntajohtamista ja
valtuuttamista on tutkittu vihin, joka yhdistettyné valtuuttamisen késitteen kompleksisuuteen he-
ratti tutkijan mielenkiinnon valittuun aiheetta kohtaan. Tdssd tutkimuksessa valtuuttamisen késit-
teestd tutkittiin organisaatioldhtoistd valtuuttamista, joka keskittyy esimiehen ja alaisen viliseen
valtuuttamiseen.

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen ja tutkimusotteena on fenomenografia. Tutkimusjoukko
koostui Joutsan kunnan yhdeksén jésenisestd johtoryhmaistd. Tutkimusaineisto hankittiin teema-
haastatteluin maaliskuussa 2006. Tutkimustulokset koostuvat kuvauskategorioista, jotka esitelldén
neljan teeman mukaisesti. Kuvauskategoriat kuvaavat johtoryhmén jiasenten kisityksid valtuutta-
misen késitteestd, sen ilmenemiseen vaikuttavista tekijoistd sekd valtuuttamisen seurauksena syn-
tyvistd hyodyistd ja haitoista. Neljdntend kuvauskategoriana kuvataan johtoryhmin jdsenten kisi-
tyksid valtuuttavasta johtajasta.

Tutkimustuloksista tdrkeimpénd vahvistui valtuuttamisen késitteen ristiriitaisuus ja moniulottei-
suus. Myos kisitykset siitd, kenelld on valtaa valtuuttaa, vaihtelevat. Késitteeseen liitetdédn myos
erilaisia tunteita ja sisdlt6jd. Tutkimuksessa valtuuttamisen sanojen synonyymeiksi nousivat dele-
gointi, luottamus ja oikeutus. Pohdinnan jdlkeen vastaajat tekivét selvdn eron valtuuttamisen ja
delegoinnin vilille. Delegoinnin ja valtuuttamisen ero syntyi luottamuksesta, joka liitettiin valtuut-
tamisen kisitteeseen. Valtuuttamiseen ilmenemiseen vaikuttaa johtajan johtamistyon laajuus. Val-
tuutettavia asioita yhdistdé niiden pirstaleisuus ja siirtyvén vallan pienuus. Valtuuttamisen kohteis-
ta yksilovaltuutus koettiin mielekk&ddmpéné kuin tiimivaltuutus.

Valtuuttamista tukevia tekijoitd ovat alaisten asiantuntijuus, toimiva esimies-alaissuhde seké sel-
ked valtuutus. Valtuuttamista estivid tekijoitd ovat alaisen osaamisvaje, johtajan tydskentelytyyli
sekd pieni organisaatio. Valtuuttamisen hyo6tyind johtaja oppii, johtaa tehokkaammin omaa tyotddn
ja toteuttaa laadukasta esimiestyotd. Alaisen hyotyind korostuvat tyon mielekkyyden seké itsetun-
non kasvu. Organisaatio hyotyy valtuuttamisesta tehokkaana ja laadukkaana toimintana. Valtuut-
tamisen haittoina esille nousivat se, ettd valtuutus jdd hoitamatta tai ettd valtuutuksen saanut henki-
16 kdyttad valtuutusta omaksi edukseen. Valtuuttavaan johtamiseen vaikuttavina tekijoind koros-
tuivat johtajan arvomaailma, ihmiskésitys ja luonteenpiirteet.
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1. JOHDANTO

1.1 Yhteiskunnalliset muutokset

Tadmin pdivdn maailmassa yksi yhteinen tekijd on muutos. Muutos on tullut jdddékseen ja ne,
jotka kykenevét ennakoimaan ja sopeutumaan muutokseen, ovat voittajia. Muutokseen liitty-
en keskeinen asia on tulevaisuuden trendien ja skenaarioiden tutkiminen. Filosofi Pekka Hi-
masen (2004, 2-3) mukaan globaalissa tietoyhteiskuntakehityksessd voidaan vuoteen 2010
ulottuen erottaa seuraavat kymmenen jo kéynnisséd olevaa suurta trendid: verokilpailun kove-
neminen, globaali tyonjako, vdeston ikddntyminen, hyvinvointivaltion paineiden kasvu, tieto-
yhteiskuntakehityksen kakkosvaihe, kulttuurialojen ja bioalojen nousu, alueellinen keskitty-
minen, globaalin kuilun ja hététilan kulttuurin levidminen. Muitakin tulevaisuuteen liittyvid
lahi- ja kaukoajan skenaarioita on syntynyt. Mm. Peter Drucker (2002) puhuu yrittdjyysyh-
teiskunnasta, Rolf Jensen (1999) unelmayhteiskunnasta ja Paavo Hoikka (2000, 116) asian-
tuntija- ja oppimisyhteiskunnasta. Pentti Syddnmaalakka (2004, 115, 235) miérittdd lahitule-
vaisuutta ns. jélkiteollisena yhteiskuntana, jolle ominaista ovat kokonaisvaltainen ihmiskési-
tys, jaettu johtajuus, arvojohtaminen, dynaamiset organisaatiot, yhteisollisyys sekd monipuo-
linen ja élykéds ajattelu. Kuntien tulevaisuutta tutkinut von Bruun (2005, 5-6) kuvaa kuntien
kannalta merkittdvid tulevaisuuden muutostrendien ja kehityskulkujen liittyvén seuraaviin
teemoihin: alueellinen erilaistuminen, ty6llisyys, kuntatalous, palvelut, demokratia ja paatok-

senteko, kuntien ja valtion suhde seké kuntarakenne.

Euroopassa videston ikddntyminen on yksi suurimmista muutoskehityksistd. Jos Suomessa
nykytrendit jatkuvat, vuonna 2030 joka neljds suomalainen on yli 65-vuotias ja vain joka
kuudes alle 15-vuotias, kun vield 1950-luvulla melkein joka kolmas oli alle 15 vuotta ja vain
joka neljdstoista yli 65 vuotta. Jo vuonna 2020 suurin yksittdinen ikdryhmi on 73—74-vuotiaat
naiset, kun se vuonna 1996 oli 48—49-vuotiaat miehet. Olemme siirtymissi “nuorten Suomes-
ta” nykyisen keski-ikdisten Suomen” kautta “eldkeldisten Suomeen”. Tdhdn on pitkalti siir-
rytty jo vuonna 2010, jolloin tydvoiman midréd on jo rajussa laskussa. Vieston ikdéntyminen
johtaa sekd suorien kustannusten ettd huoltosuhteen kautta hyvinvointivaltion rahoitusongel-

miin. Samalla koventuva globaali verokilpailu ja globaali uusi tyonjako lisddvét paineita lei-



kata hyvinvointivaltiota. Hyvinvointivaltion tulevaisuus on mahdollinen vain sen tuottavuutta
innovaatioiden kautta parantamalla. (Himanen 2004, 3.) Hyvinvointivaltion tulevaisuus on
luova hyvinvointiyhteiskunta, jonka rakentamisessa ja ylldpitdmisessd keskeisessd roolissa

ovat Suomen kunnat.

1.2 Kunta- ja palvelurakenneuudistus

Kuntien toimintojen uudelleenorganisointi on ollut jo vuosia keskustelun kohteena. Ny-
kyisenkaltainen kunta- ja palvelurakenne on tullut tiensd padhin. Perusteina on kéytetty yh-
teiskunnan yleisid muutostrendejd, jotka koskettavat valtioiden lisdksi myods kuntien toimin-
taa. Lisdksi muutostarvetta on perusteltu rahoituksen riittiméattomyydelld, asiakkaiden tarpei-
den ja odotusten muuttumisella ja kilpailukykyvaatimuksilla, henkilokunnan ikdantymiselld
sekd useilla muilla ulkoisilla ja siséisilld tekijoilld, joilla on vaikutusta esimerkiksi kuntaor-
ganisaation tehokkuuteen, asiakkaiden tyytyvidisyyteen sekd henkilokunnan viihtymiseen,
jakamiseen ja osaamiseen. Ratkaisuja on haettu rakenteista ja erilaisista johtamismenetelmis-

td, mutta myos kilpailuttamisesta, ulkoistamisesta ja jopa yksityistdmisesta.

Lamavuosista ldhtien kunnat ovat taiteilleet rahoituksen riittdvyyden kanssa. Kunnan hyvin-
vointipalvelujen kysyntd tuntuu olevan rajaton, mutta resurssit niiden tuottamiseen puolestaan
rajalliset. Yhtdlo on kaikessa haasteellisuudessaan myos ongelmallinen varsinkin, kun saman-
aikaisesti asiakkaiden tarpeet ja odotukset muuttuvat nopeasti. Kuntalaiset odottavat entistd
yksilollisempid ja raatdloidympiéd palveluita ja ratkaisuja, jotka ovat heille tarjolla nopeasti ja
joustavasti. Kunnan palvelujen toimintaympéristd on muutosten kourissa. Julkiset palvelun-
tuottajat ja yksityisen sektorin yritykset toimivat yhteisilld, osin pééllekkaisillékin alueilla.
Uudessa tilanteessa tarkastelun kohteeksi nousevat vidjaaméttd kunnan kyky toimia kilpailu-
kykyisesti omat vahvuutensa tunnistaen, siilyttden ja niitd kehittden sekd erityispiirteitdin

hyodyntéden. (Heinonen & Paasio 2004, 14.)

Talla hetkelld suuri kuntiin liittyvd muutos on meneilldén oleva kunta- ja palvelurakenneuu-
distus. Tdm& uudistus tulee muuttamaan kuntien palvelujen tuottamisen nykyisid malleja.
Muutokseen liittyen on vuonna 2007 annettu laki kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta. Lain
1 luvussa médritelldén lain tarkoitus ja soveltamisala, jossa mééritellddn, ettd lain tarkoitukse-

na on luoda edellytykset kunnallisen kansanvallan ldhtokohdista vahvistaa kunta- ja palvelu-



rakennetta, kehittdd palvelujen tuotantotapoja ja organisointia, uudistaa kuntien rahoitus- ja
valtionosuusjérjestelmid sekd tarkistaa kuntien ja valtion vélistd tehtdvénjakoa. Lain tavoit-
teena on elinvoimainen ja toimintakykyinen sekd ehed kuntarakenne. Lisdksi lain tavoitteena
on varmistaa koko maassa laadukkaat ja asukkaiden saatavilla olevat palvelut. (Laki kunta- ja

palvelurakenneuudistuksesta 1 luku 1 §.)

Kuntarakennetta vahvistetaan yhdistdmélld kuntia ja liittdmalld osia kunnista toisiin kuntiin.
Palvelurakenteita vahvistetaan kokoamalla kuntaa laajempaa véestopohjaa edellyttivid palve-
luita ja lisddmdilld kuntien yhteistoimintaa. Toiminnan tuottavuutta parannetaan myos tehos-
tamalla kuntien toimintaa palvelujen jérjestimisessd ja tuottamisessa. (Laki kunta- ja palvelu-
rakenneuudistuksesta 2 luku 4 §.) Meneilld4n oleva kunta- ja palvelurakenneuudistus pakottaa
jokaisen kunnan miettiméén sitd, miten kunta haluaa ja pystyy jatkossa jarjestiméddn kunta-
laisten palvelut. Uudistuksen tavoitteena on se, ettd nykyisin kuntien vastuulla olevat palvelut
saavat riittdvian vahvan rakenteellisen ja taloudellisen perustan niiden jérjestimisen ja tuotta-
misen turvaamiseksi tulevaisuudessa. Talld hetkelld palvelujen tuottamiseksi on olemassa
kolme erilaista mallia: ns. peruskunta-, piirimalli ja aluekuntamalli. (Sisdasiainministerion

internetsivut.)

1.3 Kunnan oman toiminnan ja johtajuuden kehittiminen

Naistd edelld kuvatuista yhteiskunnallisista muutoksista ja kunta- ja palvelurakenneuudistuk-
sesta johtuen kuntien on kehitettdvd myos omaa sisdistd toimintaansa ja johtajuuttaan. Pelkas-
tadn kuntaliitoksilla, ulkoistamalla ja yksityistdmaélla ei aikaansaada haluttuja muutoksia kun-
tien kilpailukyvyn parantamiseksi. Kuntien oman sisdisen kilpailukyvyn kehittdmiseksi on
useita keinoja, joista seuraavaksi esitellddn lyhyesti organisaatio- ja toimintakulttuurin kehit-
tdmiseen liittyva sisdisen yrittdjyyden toimintatapa sekd julkisen sektorin johtamiskulttuurin
kehittdmiseen liittyvdt New Public Management ja New Public Leadership —johtamis-
doktriinit.



1.3.1 Sisdinen yrittijyys kunnan toimintatapana

Kuntasektorin kohtaamat muutokset liittyvét talouden ja yhteiskunnan yleisiin muutoksiin,
jotka koskettavat seké julkista ettd yksityistd sektoria. Suomalaisia kuntia koskettavat muu-
tokset voidaan ymmartid kunnallisen toiminnan avautumisena, lisdéntyviné asiakasldht6isyy-
tend sekd tulosvastuun ja tehokkuuden esiinmarssina (Heinonen 2000, 127). Kyse on laajasta
yhteiskunnallisesta murroksesta; siirtymisestd palkkatydyhteiskunnasta yrittdjyysyhteiskun-
taan. Tdma ei tarkoita sitd, ettd palkkatyo korvautuisi yrittdjyydelld, vaan paremminkin sitd,
ettd kaiken tyon yrittdjyyspitoisuus on selkedsti kasvamassa talouden sektorista riippumatta.
Niin ollen kunnan toimintaympériston muutokset vaikuttavat ennen muuta ty6hon ja ne kos-
kettavat tyOtapojen muuttumisen kautta kaikkia kuntasektorilla tydskentelevid henkiloita.

(Heinonen & Paasio 2004, 9.)

Kuntien menestyksekés toiminta uudessa tilanteessa edellyttdd henkilokunnalta jatkuvaa so-
peutumiskykyéd. Sopeutuminen tarkoittaa jatkuvaa oppimista niin organisaation kuin yksilon
tasolla ja johtaa siihen, ettd ty0 kokonaisuudessaan muuttaa muotoaan. Tyon muutokset naky-
vit kadytdnnossd monella eri tavalla. Organisaatiot ovat muuttuneet ja tyon tekeminen on
muuttunut joustavammaksi. Perinteisesti tyon toimenkuva- ja tehtdvédsidonnaisuudet organi-
saatiossa murtuvat ja tyontekijoiden tyonkuvat laajenevat sekd monipuolistuvat. Tydssd tarvi-
taan perinteisen ammattiosaamisen lisdksi vuorovaikutus-, tiimity6- ja yhteistyotaitoja. Tyon-
tekijdn ja asiakkaan ldheisempi vuorovaikutus edellyttdd tyontekijéltd itseohjautuvuutta ja
itsendistd otetta tyohon. Henkilokunta ndhddén merkittdvana kilpailukyvyn ldahteend, minka
vuoksi tyontekijoiden organisaatioon sitoutumista ja jaksamista tuetaan. Organisaatioista riip-

pumatta tulosta tehdddn toimimalla yrittdjadmaéisesti. (Heinonen & Paasio 2004, 15-16.)

Paula Kyro méadrittelee sisdisen yrittdjyyden liittyvdn tyOyhteison jdsenten yrittdjaméaiseen
toimintatapaan. Sisdinen yrittdjyys on yhteison kollektiivinen tapa ajatella ja toimia. Késitteel-
14 viitataan siithen, miten yrittdjyyteen liitetyt piirteet toteutuvat koko organisaation toimin-
nassa. (Kyrd 1998, 116.) Sisdinen yrittdjd toimii yrittdjdn tavoin toteuttaen omia ideoitaan
olematta silti yrityksen omistaja. Yrittdjyyden tapaan sisdisessd yrittdjyydessd keskeistd on
muutos: hierarkkisen, byrokraattisen, yksilon ulkopuolelta ohjatun toiminnan murtaminen,
innovatiivinen resurssien yhdistiminen ja koordinointi, kokonaisvaltainen maailmantarkastelu

sekd riskien kantaminen omista toimista ja paitoksenteosta. (Heinonen & Vento-Vierikko



2002, 33.) Sisdisen yrittdjyyden ldhtokohtana on ajatus yrittdjyydestd inhimillisend, luovana

toimintana ja uuden luojana (Heinonen 2000, 129).

Sisdisen yrittdjyyden edellytyksid kuntaan luovat toimintaympéristd, johdon kayttdytyminen,
organisaatiorakenne, toimintatavat sekd menestyminen (Heinonen 2000, 130—134). Sisdisen
yrittdjyyden kehittimisen kautta yhteisostd rakentuu yrittelids yhteiso, jossa yksilot toimivat
aktiivisesti ja omatoimisesta omaa tyotd kehittden. Sisdisen yrittdjyyden tarjoamat hyodyt
ovat sekd yksilon hyotyjd, mm. omaan ty6hon vaikuttaminen lisdédntyy, tavoitteisiin sitoutu-
minen kasvaa, valta ja vastuu kulkevat kési kddessé ja ty6ilmapiiri paranee, ettd organisaation
hyo6tyjd, mm. sitoutuminen organisaatioon lisddntyy, tyomotivaatio kasvaa, organisaatio oppii
ja kehittyy sekd muutoksen ldpivieminen helpottuu. Sisdisen yrittdjyyden kautta tyon ilo kas-
vaa ja organisaation kilpailukyky voimistuu. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 29.) Heino-
sen ja Paasion tutkimuksen mukaisesti sisdisen yrittdjyyden toteutumiseksi tarvitaan johdon
tukea, suotuisaa organisaatiokulttuuria, yksilon motivaatiota ja kykyd, visio-ohjausta seké

valtuutusta (Heinonen & Paasio 2004, 63).

1.3.2 Julkishallinnon johtamisen kehittiminen

Kuntaliiton kehittdmisjohtaja Kaija Majoisen mukaan kuntajohtamiseen tuovat muutoksia
kuntien roolin muutos palvelujen tuottajasta palvelujen jarjestdjiksi, kehittdmisverkostojen,
yksityisten ja julkisten toimijoiden strategisen kumppanuuden korostuminen, lainsddddannon
aiheuttamat muutokset sekéd kunta ja palvelurakenneuudistuksen vaikutukset. Témén lisdksi
toimintaympdériston trendit ja epdvarmuudet edellyttivét kuntajohtamiselta pidemméin aikavé-
lin ennakointia ja nopeaa reagointikykyd. Yksi kuntajohtamiseen muutoksia tuova tekija on
se, ettd johtamisen miljoot muuttuvat: osa kunnista kasvaa kuntaliitosten my®6té, osa taas me-
nettdd viestoddn. (Majoinen, 2007.) Professori Arto Haveri nostaa kuntajohtamisen uudista-
misen paineiksi kuntapalvelujen ja — instituutioiden voimakkaan uudistumisen lisdksi mm.
sen, ettd asioiden hoitaminen vaatii yhd enemmaén tietoa ja osaamista sekd ammattijohtajilta
ettd poliittisilta johtajilta, toimijoiden roolin muutos ja uusien toimijoiden ilmaantuminen
kuntien toiminta-areenalle seké selvisti havaittava muutos poliittisessa kulttuurissa ja kéyttay-

tymisessd (Haveri 2007).



Suomalainen dualistinen kunnanjohtamisjérjestelma asettaa myos omat vaatimuksensa johta-
miselle. Ammatillisen johtamisen kokonaisuus kiteytyy kunnanjohtajan johtamaan johtamis-
toimintaan ja poliittisen johtamisen ytimen muodostaa kunnan ylin luottamuselinjohto (Miet-
tinen 2001, 17). Kunnan edustuksellisen ja poliittisen kokonaisuuden muodostavat valtuusto,
kunnanhallitus ja lautakunnat. Poliittisen tason tulee kunnallisen demokratiamallin mukaisesti
ohjata muiden tasojen toimintaa asettamalla tavoitteita, luomalla toimintapolitiikkaa ja seu-
raamalla edelld mainittujen toteutumista (Oulasvirta 1996, 75-76.) Kunnan poliittisen johta-
misen ytimen muodostavat valtuuston ja kunnanhallituksen puheenjohtajat. Oma merkityk-
sensd on myos valtuustoryhmien puheenjohtajilla (Miettinen, 2001, 17.) Kunnanjohtaja on
viranhaltija ja virkasuhteessa kuntaan. Kunnallista viranhaltijaa koskevan lain (Laki kunnalli-
sesta viranhaltijasta 11.4.2003/304) mukaan virkasuhteella tarkoitetaan julkisoikeudellista
palvelusuhdetta, jossa kunta on tyonantaja ja viranhaltija tyon suorittaja. Kunnanjohtaja on
ainoa kunnallinen viranhaltija, jonka tehtdvistd ja asemasta sekd irtisanomismenettelystd on
sdddetty kuntalaissa (Kuntalaki 17.3.1995/365). Kuntalain mukaan kunnassa on kunnanjohta-

ja, joka johtaa kunnan hallintoa, talotta ja muuta toimintaa kunnanhallituksen alaisuudessa.

Kuntien johtamisen kysymykseen ei 10ydy yksinkertaista vastausta, koska kunnan johtamis-
jéarjestelmdd leimaa monimuotoisuus. Kunnan poliittisen johtamisen kautta maaritelldan kui-
tenkin kunnan tahto, jota toteuttaa joka neljds vuosi vaaleilla valittu kunnanvaltuusto. Kéay-
tannossd poliittinen johtaminen kulminoituu toiminnaksi, jossa kuntalaisten valitsemat edusta-
jat tekevét ratkaisuja keskenddn kilpailevien yhteiskunnallisten intressien vililld luotsaten
kuntaorganisaatiota kohti haluttuja tavoitteita ja pddmadrid. Poliittisessa padtoksenteossa kes-
keiselld sijalla on yhteiskunnallisten ongelmien méérittely ja niiden ratkaisemiseen pyrkivistd
erilaisista vaihtoehdoista paittdiminen. Kunnan poliittinen johto on péatoksissdén vastuullinen

kuntalaisille. (af Ursin & Heuru 1990, 109.)

Poliittisen johtamisen ja virkajohtamisen vélinen tyonjako on koettu kunnissa epéselviksi.
Kuntajohtamisen onnistumiseksi olisi tdrkedd selkiyttdd rooleihin, vastuisiin ja tyonjakoon
liittyvét tekijat kunnan poliittisen ja ammatillisen johdon kesken. Kunnat ovat erilaisia ja kun-
talaki antaa mahdollisuuden kunnille paitya erilaisiin johtamisen malleihin, joten paikallisten
ratkaisujen 16ytdminen johtamisen tapojen ja toimintakulttuurien osalta on tirkeda. Olennaista
on kehittdd ndiden edelld mainittujen kunnan johdon roolien vélistd yhteistyotd. Kunnallishal-
linnon murroksessa ja siitd selvidmisessé tarvitaan sekéd viranhaltijoiden ettd luottamushenki-

16iden asiantuntemusta.



Heuru (2000, 380-381) pitdd suomalaisen kunnallishallinnon ongelmana my®ds sité, ettd kun-
nan poliittinen johtajuus on vallan ja vastuun osalta lailla jarjestiméattd. Kaytdnnossda kunnan
poliittinen johtaja voi suomalaisessa kunnassa olla joko johtava luottamushenkil6 tai kunnan-
johtaja. Rajanvedon hiilyvyys kunnan poliittisessa ja hallinnollisessa johtamisessa (kunnan-
johtajan aseman osalta) on saattanut kunnanjohtajajirjestelmén ongelmiin, joihin jouduttaneen
lainsdddidnndssé ottamaan tulevaisuudessa kantaa nimenomaan vallan ja vastuun osalta. Myds
kunnan ammatillisen ja poliittisen johdon keskindinen luottamus, yhteisty6 ja vuorovaikutus

ovat nousseet onnistuneen kuntajohtamisen nédkokulmasta aiempaa keskeisemmiaille sijalle.

Nykytilanne vaatii rajua uudistumista julkisjohtamiselta. Tdhdn muutostarpeeseen ovat synty-
neet New Public Management ja New Public Leadership — johtamisdoktriinit. New Public
Management tarjoaa ohjeita siitd, millaista julkisjohtamisen tulisi olla, jotta se olisi “menes-
tyksellistd”. Néitd ideoita ovat yksityisen sektorin johtamiskéytdant6jen soveltaminen julkiselle
sektorille, huomion kiinnittdminen tehokkuuden ja talouden kysymyksiin sekd vahvan johta-
misen ihanne. NPM-iskulauseita ovat myds “saada enemmén aikaan vdhemmalld”, tuottaa
vastiketta rahalle” ja ’saada vapautta johtaa”. (Ldhdesmaiki 2000, 31.) Paremman johtamisen

uskotaan olevan ratkaiseva tekijd julkisen sektorin tehokkuuden ja vaikuttavuuden maksi-

moinnissa.

New Public Management korostaa julkisen sektorin yrittdjamaisyytté, johon kuuluvat yksityi-
seltd sektorilta lainatut johtamismallit uusine toimintatapoineen ja organisointimuotoineen
sekd yrittdjaméinen johtamistapa ja virkamiesten toimitusjohtajamaiset ominaisuudet. Yritti-
jamaisyydelld tarkoitetaan tiettyjd piirteitd, joita julkisjohtajan tulee toiminnassaan osoittaa,
kuten esimerkiksi tuloskeskeisyys ja innovatiivisuus. (Ldhdesmaiki 2003, 69—70.) Uutta yritt4-
jamdistd johtamisotetta halutaan julkiselle sektorille korvaamaan byrokraattista johtamista.
Yrittdjamaisyys voi merkitd uudistushenked, uusien toimintamahdollisuuksien etsimisté, jous-
tavuutta ja jatkuvaa innovoimista. Kdytdnnossd sen tulisi merkitd kykyéd kdyttdad niukkoja jul-
kisia resursseja mahdollisimman tehokkaasti, taloudellisesti ja vaikuttavasti. (Ldhdesméki

2003, 74.)

New Public Management (NMP) heittdd haasteen julkisjohtamisen uudistamiselle yrittdjamai-
sempéédn suuntaan. NMP:n mukaan julkista hallintoa voidaan muuttaa yrittdjiméiseksi suosi-
malla markkinaohjausta, lisidmélld henkilokunnan toimivapautta ja “empowermenttia”, vé-

hentdmalld virkavaltaisuutta ja panostamalla asiakkaiden palveluun. Useimmiten se on myds



merkinnyt johtamisen muuttamista aktiivisemmaksi ja joustavammaksi entistd dynaamisem-
man ympériston vaatimukset huomioiden. Julkisjohtajan yrittdjamaéiset roolit korostuvat eri-

tyisesti muutostilanteissa ja reformoitaessa hallintoa. (Ldhdesméki 2003, 70.)

New Public Managementin rinnalle on noussut kisite New Public Leadership. Tasté
kasitteestd on OECD tuottanut raportin “Public Sector Leadership for the 21st Century”. Ti-
mé raportti korostaa sitd, ettd tulevaisuuden julkisjohtajan ei tulisi ajaa vain jonkin tietyn in-
tressiryhmén etuja, vaan olla responsiivinen ja edustuksellinen suhteessa kansalaisiin. Ole-
massa olevien olosuhteiden ja muutosten suuntien mukainen johtamistoiminta ja strategiat
nousevat merkitykselliselle sijalle, mikd edellyttdd intensiivistd toimintaympériston haastei-
den analysointia ja tunnistamista. Onnistuakseen uudet johtamisen strategiat ja tavat edellyt-
tavit johtamiskulttuurien muuttamista. (OECD 2001, 17-19.) OECD:n raportti (2001, 97-99)
nostaa esille johtajan pédtevyyden ydinalueena muutoksen johtamisen (mm. jatkuva oppimi-
nen, luovuus, strateginen ajattelu, visionddrisyys), ihmisten johtamisen (mm. konfliktien hal-
linta, tiimien rakentaminen), tulossuuntautuneisuuden (mm. vastuullisuus, yrittdjihenkisyys,
ongelmien ratkaiseminen), liiketaidollisen osaamisen (mm. talousjohtaminen, inhimillisten
voimavarojen johtaminen) seké yhteistyosuhteiden ja verkostojen rakentamisen (mm. vaikut-
taminen ja neuvottelu, vuorovaikutustaito, politiikan taju). Sekd New Public Management etté
New Public Leadershipin johtamisdoktriineihin voi hyvin liittdd valtuuttavan johtamisen aja-

tuksen.

1.4 Valtuuttaminen kuntajohtamisessa

Molemmat edelld kuvatut kuntien kehittdmiseen liittyvét kehityssuuntaukset nostavat yhdeksi
tarkedksi tarkastelun kohteeksi valtuuttamisen (empowerment). Kyseessi ei ole mikéén uusi
johtamisen kisite, mutta kuntasektorilla valtuuttamista johtamisty0ssd on varsin vdhén tutkit-
tu. KTM Katja Pesonen on tehnyt 2004 Jyvékyldn yliopiston taloustieteellisessé tiedekunnas-
sa pro graduna késitetutkimuksen “Valtuuttaminen (empowerment) kuntakonsernissa julkis-
johtamisen haasteena”. Vaikka valtuuttamista ja kuntajohtamista on tutkittu vdhan, kuntajoh-
tamista muista ndkokulmista on tutkittu varsin runsaasti. Nékokulmina tutkimuksissa ovat
olleet mm. kunnanjohtajan asema, kunnallishallinnon toimijoiden roolit, valtuuston perusteh-
tdvin toteutuminen ja sen roolin kehittiminen tulevaisuudessa, luottamuksen ja epéluotta-

muksen ilmeneminen kunnanhallituksen paitoksenteossa, naiskuntajohtajuus, kunnan strate-



ginen johtaminen, luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden ndkemykset omasta vaikutusval-
lastaan ja kuntajohtaminen seké johtajasopimuskdytédnnét. (Ojala 1995; Levisvirta 1999; Ma-
joinen 2001; Harisalo & Stenman 2002; Westman 2002; Pikkala 2005; Rannisto 2005; Kurki-
nen-Supperi 2006). Kuntajohtamisen ja valtuuttamiseen liittyvéd vidhdisen tutkimuksen mééra

loi tarpeen tutkia valtuuttamisen ilmi6td nimenomaan kuntajohtamisen kentéssa.

Valtuuttamisen késite koetaan tutkimusten valossa hyvin moniulotteisena ja kompleksisena
kisitteend (Conger & Kanungo 1988; Honold 1997; Cacioppe 1998; Lincoln, Travers, Ackers
& Wilkinson 2002; Quinn & Spreitzer 1997; Rodwell 1996; Siitonen 1990, Thomas & Velt-
house 1990), josta yhteistd tulkintaa ei ole olemassa. Késitettd on tutkittu mm. kasvatustie-
teen, yhteisopsykologian, sosiologian, hoitotieteen, litke-eldmén ja naistutkimuksen kirjalli-
suuden kautta (Rodwell 1996, 306; Siitonen 1999, 82). Esimerkiksi psykologit korostavat
valtuuttamista yksilon motivaatioon liittyvand ndkokulmana kun taas johtamisteoreetikot ku-
vaavat valtuuttamista yksiléiden kdyttdytymisend suhteessa toisiin yksiloihin organisaation
sisélld (Cacioppe 1998, 265). Samaa késitettd on my0s kéytetty kuvaamaan tiettyjd interventi-
oita ja keinoja, joiden avulla valtuuttamista saadaan aikaiseksi sekd samanaikaisesti ndiden

interventioiden aikaansaamia muutoksia yksil6issd (Thomas & Velthouse 1990, 666).

Kasitteen kompleksisuuteen vaikuttaa omalta osaltaan myds se, ettéd se tarkoittaa erilaisia asi-
oita eri organisaatioille ja sielld oleville ihmisille (Quinn & Spreitzer 1997, 37). Seké johtajat
ettd alaiset kuvaavat késitettd heille parhaiten sopivasta ndkokulmasta ja luovat myds erilaisia
odotuksia valtuuttamiseen késitteeseen liittyen. Esimerkiksi johtajille valtuuttaminen lupaa
sitoutuneempaa ja aktiivisempaa tyovéked, joka on halukas ottamaan riskejd. Tyontekijoille
valtuuttaminen tarjoaa itsendisyyttd ja mahdollisuutta oman tyonkuvansa kehittdmiseen. (Lin-
coln ym. 2002, 287.) Téhdn Honold lisd4 vield sen, ettd valtuuttamisen késitettd voidaan tut-
kia viiden eri ndkokulman kautta: johtajuuden, yksilon kokeman valtuutuksen tilan, yhteis-
tyon, rakenteellisen ja proseduaarisen muutoksen sekd moniulotteisen edelliset ndkdkulmat
yhdistdvian ndkokulman kautta (Honold 1997, 203). Kuntakentéssd valtuuttamisen késite voi-
daan kokea my0s hyvin ristiriitaisenakin; onhan kunnissa vahva perinne valtuustolla, valtuu-
tetuilla ja valtuuttamisella. Tdmad mahdollinen késitteen ristiriitaisuus innoitti myods omalta

osaltaan tutkijaa paneutumaan valtuuttamisen késitteeseen kuntajohtamisen kontekstissa.

Kuten todettua, valtuuttaminen ei ole mikéin uusi késite. Aloitteet lisétd tyontekijoiden osalli-

suutta organisaatioiden péadtoksenteossa ovat yhtd vanhoja kuin 1800-luvulla alkanut teollinen
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demokratia (Appelbaum, Hébert & Leroux 1999, 233). Valtuuttamiseen liittyykin ldheisesti
sellaiset vanhat késitteet, kuten delegointi, motivaatio, vastuu, itseohjautuvuus, tyon rikasta-
minen, vaikuttaminen sekid osallistaminen. Valtuuttamisen voidaan katsoa jatkavan tyon ja
organisaatioiden humanisoinnin traditiota. Sen taustalla on ndkemys thmisestd kehittyvéna ja
aktiivisena toimijana. Valtuuttaminen onkin ollut yksi keino lisdtd henkil6ston omatoimisuut-
ta, innovatiivisuutta sekd aktiivisuutta toiminnan ja sen laadun kehittdjand. Tamén lisdksi se
on véline muutokseen, henkiloston osallistamiseen seké asiakastyytyvéisyyden kasvuun. Val-
tuuttamisen avulla on pyritty my6s parantamaan yrityksen kilpailukykyé kiristyvilld markki-
noilla. Erityisesti palveluorganisaatiot ovat olleet kiinnostuneita valtuuttavasta johtajuudesta.
Valtuuttamisen kautta ne ovat pyrkineet parantamaan palvelun laatua ja vastaamaan parem-
min asiakkaiden tarpeisiin. Valtuuttaminen on todettu olevan tuloksekas tydkalu organisaation
muutoksessa sekd organisaation ja sen henkiloston varustamisessa taidoilla seki tiedoilla,

jotka ovat tulevaisuudessa tarvittavia menestyksen takeita. (Cacioppe 1998, 264.)

Sanakirjamuotojen analyysi osoittaa empowerment-kisitteen merkityksen muuttuneen vuosi-
satojen aikana. Oxford English Dictionary — teoksen mukaan sana empower esiintyi ensim-
méiisen kerran englannin kielessd vuonna 1645 merkityksessd “to authorize, or to lisence”.
Tassd méadritelméssd ajatellaan, ettd joku voi antaa valtaa/voimaa toisella. Vuonna 1681 em-
power-késitteen kdyttod laajennettiin merkitseméédn “to enable, to permit”. Jalkimmaéisessd
médritelméssd voidaan ndhdd yhteys empowerment — to enablement — ajatteluun ihmisisti
itsestdéin ldhtevdidn voimaantumiseen ja mahdollistavan ympériston merkitystd painottavaan
voimaantumisprosessiin. Christine R. Rodwell (1996, 306) erottaakin ndméa kaksi erilaista
empowerment ilmiotd, jotka voidaan ymmartid a) voiman antamisen prosessina, jossa voimaa
pyritdn siirtdimédn yksiloltd tai ryhmaéltd toiselle yksilolle tai ryhmaélle tai b) mahdollistavana
prosessina, jossa thminen voimaantuu omista ldhtokohdistaan. Myds Conger ja Kanungo
(1988, 472—474) tekevit eron kahden erilaisen valtuuttamisen vilille; toisaalta valtuuttamises-
sa on kyse johtajan ja alaisen vilisestd vuorovaikutuksesta ja siitd, kuinka johtaja valtuuttaa
alaisen ja toisaalta valtuuttamisessa on kyse siitd, ettd alainen kokee olevansa valtuutettu.
Naistd kahdesta erilaisesta valtuuttamisen muodosta voidaan kéyttd4 nimid valtuuttaminen ja
voimaannuttaminen tai organisaatioldhtdinen ja yksiloldhtdinen valtuuttaminen. Yksiloldh-
teistd valtuuttamista voidaan kutsua my6s psykologiseksi valtuuttamiseksi (Bennis & Nanus

1986; Spreitzer 1995).
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Tama tutkimus keskittyy organisaatiolédhtoiseen valtuuttamisen késitteeseen ja tissé tutkimuk-
sessa siitd kdytetddn nimed valtuuttaminen. Organisaatioldhtdisesséd valtuuttamisessa keskeisté
on johtajan ja alaisen vélinen vuorovaikutussuhde, johtajan johtamistyyli sekéd organisaatioon
ja sen toimintakulttuuriin liittyvét tekijét, jotka joko omalta osaltaan tukevat tai estidvét val-
tuuttamista. Valtuuttamisen tehtdvét johtajuudessa ovat johdettavien oma-aloitteisuuden, val-
lan ja vastuun lisddminen, vallan ja vastuun tasapainoisesta suhteesta huolehtiminen, tarvitta-
vien edellytysten kuten taloudellisten resurssien turvaaminen seké itsendisen toiminnan edel-
lyttimén osaamisen turvaaminen henkiloston ja organisaation kehittimisen avulla. Kdytdn-
nodsséd organisaatioldhtdistd valtuuttamista tapahtuu rikastamalla yksittdisten thmisten tyoté ja
kehittamalld itseohjautuvia tiimejd. Tyon rikastamisessa kehitetddn tehtidvien sisdltojd ja vas-
tuita, jolloin tyostéd tulee aikaisempaa monipuolisempaa ja haastavamaa. Itseohjautuva tiimi
sitoutuu yhteisiin suoritustavoitteisiin ja jasenten henkilokohtaiseen kasvuun. (Ldmsi & Hau-

tala 2005, 235, 236.)

Organisaatioldhtisen valtuuttamisen idea ldhtee demokratian arvoista ja ihanteesta, joiden
mukaan valtaa voi kuulua organisaation eri tasojen henkiloille. Hierarkkisen organisaation
alempien tasojen tyontekijdt voidaan valtuuttaa, jos heilld on tilaisuus ja tuki sekéd paisy tie-
toon ja resursseihin. Organisaatioldhtoisen valtuuttamisen idea on jakaa valtaa esimiesten ja
alaisten kesken. Jakamalla valtaa johdolla on aikaa keskittyd strategiseen ja innovatiiviseen
organisaation kehittdmiseen. Téssd ndkokulmassa valta tarkoittaa virallista valtaa ja kontrollia
organisaation resursseihin seké yksilon kykya tehdd omaan ty6hon liittyvid padatoksid. Lisdén-
tyneen vallan kautta henkilokunta voi osallistua aktiivisemmin organisaation toimintaan ja sen
kehittdmiseen. (Spreitzer 2007, 4.) Lamsén ja Hautalan sanoin (2004, 234) "Valtuuttamisessa
Jjohtaja tietoisesti ja tarkoituksellisesti edistdid johdettavien tyon tekemisen vapausasteita, val-

taa ja vastuuta organisaation kannalta mielekkddlld tavalla™.

1.5 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimukseni kohteena ovat Joutsan kunnan johtoryhmén jésenet ja heiddn kisityksensé val-
tuuttamisen késitteestd ja sen ilmenemisestd heiddn omassa johtamistydssdén. Valtuuttamisen
kidsitteen osalta tutkimustehtdvd rajataan organisaatioldhtdisen valtuuttamisen tutkimiseen.
Kaytinnossd tutkin sitd, miten johtaja itse valtuuttaa alaisiaan ja millaiset tekijét johtajan

oman késityksen mukaan vaikuttavat johtajan ja alaisen véliseen valtuuttamisen toteuttami-
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seen. Valtuuttamisen késitteeseen liittyen keskustelin haastateltavien kanssa valtuuttamisen
kisitteen tuttuudesta kuntajohtamisen kentéssd, kdsitteeseen liittyvistd tunteista, siitd, kuinka
omin sanoin haastateltava ymmartdd kisitteen merkityksen omassa johtamistyOssddn sekd
millaisia synonyymeja valtuuttamisen késitteelld johtaja ymmirtdd olevan. Valtuuttamisen
ilmenemiseen liittyen kerésin tietoa johtajien késityksistd valtuuttamisen toteuttamiseen liitty-
en; kuka valtuuttaa, millaisia asioita valtuutetaan, kenelle valtuutetaan, millaisia ovat valtuut-
tamisen estdvét ja mahdollistavat tekijit sekd millaisia ovat valtuuttamisen hyddyt ja haitat.
Lopuksi keskustelin haastateltavien kanssa valtuuttavasta johtajuudesta eli siitd, millaisia ké-
sityksid haastateltavilla on valtuuttavasta johtamistyylistd ja miten he arvioivat itseddn val-

tuuttavana johtajana.

Toinen tutkimustehtdvén rajaus on tutkittavan kohdejoukon rajaaminen kunnan johtoryhmén
jaseniin. Tama valinnan tein siksi, ettd johtoryhmét ovat kunnan tuloksellisen johtamisen tyo-
viline, jonka rooli ja kyvykkyys korostuvat erityisesti muutostilanteessa. Johtoryhmén tehté-
vénd on yhteensovittaa kunnan valmistelua ja toimintapolitiikkaa. Se valmistelee koko kuntaa
koskevia asioita paatoksentekoon ja huolehtii sisdisen tiedottamisen ja yhteistoiminnan toteu-
tumisesta. Samoin johtoryhmi edistdé eri toimialoilla tapahtuvaa kehittdmistoimintaa ja pyrkii
ohjaamaan organisaation toimintaa padmairdnd kunnan ja sen asukkaiden hyvinvointi. (Kun-
tatiedon keskus.) Johtoryhmén valintaa tutkimuksen kohdejoukoksi puoltava tekija on myos
se, ettd onnistuneessa muutosjohtamisessa kuntajohtaja tarvitsee tuekseen hyvén johtoryhmaén.
John Kotter (1998) puhuu onnistuneen muutoksen ldpiviemisessd ohjaavan tiimin perustami-
sen tarkeydestd. Oma uskomukseni on se, ettd parhaimmillaan johtoryhmi on téllainen muu-
tosta ohjaava tiimi eli tyovéline onnistuneen muutoksen aikaansaamiseen. Tutkimuksen koh-
dejoukkoni on koko johtoryhmi eiké otos sen jdsenistd. Tdmén valinnan tein siksi, ettd minua
tutkijana erityisesti kiinnosti johtoryhmén jokaisen jidsen omat henkildkohtaiset késitykset

tutkittavasta ilmiostd. Siksi osallistin tutkimuksen kohteeksi koko kunnan johtoryhmén.

Tutkimukseni taustalla ei kdytinnossd ole varsinaista tutkimusongelmaa, vaan oikea termi on
tutkimustehtdva. Hirsjérvi, Sajavaara ja Remes (2004, 117) huomauttavat, ettd laadullisessa
tutkimuksessa sanaa tutkimusongelma ei usein kédytetd, vaan mieluummin puhutaan tutkimus-
tehtévistd. Useimmiten padtutkimuskysymysti voi luonnehtia yleisluontoiseksi kysymyksek-
si, josta tutkittava kokonaisuus hahmottuu. Alakysymyksien vastausten perusteella on mah-
dollista vastata myd6s péadtutkimuskysymykseen. (Hirsjarvi ym. 2004, 119.) Télle tutkimuksel-

le on asetettu kaksi padkysymysti ja neljd alakysymystd, jotka ovat:
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Miten Joutsan kunnan johtoryhmén jasenet kasittdvéat valtuuttamisen késitteen?

— Millaisin omin ilmaisuin johtoryhmén jésenet kuvaavat valtuuttamisen kisitetta?

Miten johtoryhmin jdsenet késittdvét valtuuttamisen ilmenevédn omassa johtamistydssdin?
— Millaisia kisityksid johtoryhmén jésenilld on valtuuttamista edistivista ja estivis-
td tekijoista?
— Millaisia késityksid johtoryhmén jésenilld on valtuuttamisen hy6dyisti ja haitois-
ta?

— Millaisena valtuuttavana johtajana johtoryhmén jésenet kasittavét itsensa?

Tutkimuskysymysten tavoitteena on synnyttdd ymmarrystd ja nikemystd siitd, miten valtuut-
tamisen kisite operationalisoituu kuntajohtamisen kentéssd. Tutkimuksen kohteena on se,
kuinka yksittdinen johtoryhmén jdsen omien kokemusten ja tietimyksen perusteella kisittaa
valtuuttamisen ja sen ilmenemisen omassa johtamistydssddn. Tutkimuksen mielenkiinnon
kohteena on myos se, kuinka samanlaisia tai erilaisia sisédltojd valtuuttamisen kisite saa ja

miten sen ilmenemiseen liittyvid tekijoitd kuvataan arjen johtamistyon kautta.
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2. VALTUUTTAMINEN KOPLEKSISENA KASITTEENA

2.1 Valtuuttamisen taustalla vallan ja vastuun kasitteet

Valta kasitteena

Valtuuttamisen (empowerment) sanan etymologinen tutkimus johtaa valtuuttamisen késitteen
vallan (power) késitteeseen (Rodwell 1996, 306). Myos Thomas & Velthouse (1990, 667)
midrittdvat valtuuttaa verbia seuraavasti “to empower means to give power to”. Valtuuttami-
sessa tapahtuva thmisten toiminnan vapausasteiden muutos merkitsee muutosta vallankdytos-
sd, koska organisaation jdsenten keskindisten tavoitteiden ja pyrkimysten rakentuminen on
suurelta osin valtalatautunut suhdeverkosto (Ldmsd & Hautala 2005, 234). Vallasta on vuosi-
en saatossa sanottu monia asioita. Tunnettu sosiologi Max Weber on miiritellyt vallan seu-
raavasti: “Valta tarkoittaa henkilon kyvykkyyttd ja mahdollisuuksia voittaa toisten ihmisten
vastustus, jotta henkilon tahto ja tavoitteet toteutuisivat.” Vastustuksen voittamisen sijasta
valta on mahdollista ymmairtdd myos dynaamisena, mahdollistavan ja myontdvénd voimana.
Kun johtaja kdyttdd valtaa vastuullisesti ja rakentavasti, henkiloston itsendisyys ja vastuulli-

suus lisdéntyvit. (Lamsd & Hautala 2005, 217.)

Bennis ja Nanus (1986, 18—19) méérittelevit valtaa seuraavasti: “Valta on perusenergia, jota
tarvitaan kdynnistdmdcdn ja ylldpitdmdcdn toimintaa, joka muuttaa aikomuksen todellisuudek-
si. Valta on ominaisuus, jota ilman johtajat eivdit voi johtaa. Valta on kykyd kddntéid aikomus
todellisuudeksi ja ylldpitdid sitd. Johtaminen on tdmdn viisaan vallan kéyttimistd”. Samankal-
taisesti valtaa médrittelee my6s Rosabeth Moss Kanter (1977) teoksessaan Men and Women
of the Corporate. Hinen mukaansa valta on mahdollisuus kéyttdd resursseja asetettujen tavoit-
teiden saavuttamiseen sekd mahdollisuus aikaansaada muutosta. Thomasin ja Velthousen
(1909, 667) mukaan valta sana voi kuvata valtaa auktoriteettina, valtaa kyvykkyytend tai val-
taa energiana. Mielenkiintoinen vallan kédsite on ns. sosiaalisen vallan késite. Sosiaalisen val-
lan kdyttdja synnyttdd ihmisisséd sitoutumista ja vastuuntuntoa kasvattaen samalla me-henked.
Téllainen henkil6 kéyttdd valtaa koko organisaation ja kaikkien siithen kuuluvien yksiléiden

parhaaksi. (Hermans 1994, 44.)
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Valtaa voi tarkastella kahdesta ndkokulmasta: valta omaisuutena ja valta kurinpitovaltana.
Valta omaisuutena tarkoittaa sitd, ettd valta on jonkun yksilon omaisuutta. Ihminen kéyttad
valtaa hyodyntdmaélld sosiaalisia taitojaan. Sellaiset kysymykset, kuten kuinka paljon valtaa
thmiselld on, mistd valta tulee ja miten sitd saa, kumpuavat tistd 1dhtokohdasta. Valtaa tutki-
nut Jeffrey Pfeffer tunnistaa kaksi pddldhdettd — rakenteelliset ja henkilokohtaiset tekijét -
puhuttaessa vallasta yksilon ominaisuutena. Sellaiset seikat, kuten henkilon virallinen asema,
kyvykkyys muodostaa liittoutumia ja tukijoukkoja, mahdollisuus saada ja kontrolloida tietoa
sekd ndkyvdn aseman saavuttaminen ovat rakenteellisia tekijoitd. Henkilokohtaisia tekijoita
ovat puolestaan energisyys, sisukkuus, kyky keskittd4 voimavarat olennaiseen ja taito ymmér-
tdd toisia sekd joustavuus keinojen valinnassa pyrittdessd tavoitteisiin. Valtaa omaisuutena on
mahdollisuus tarkastella myos ihmisten vélisten suhteiden kautta. Valta omaisuutena saattaa
olla myos organisaation rakenteisiin siséltyvaid. Talloin ollaan kiinnostuneita siitd, miten valta
on rakennettu osaksi organisaatioiden toimintaa ja toimintatapoja. (Ldmsd & Hautala 2005,

218-219.)

Valta kurinpitovaltana on tarkastellut ranskalainen filosofi ja historioitsija Michel Faucault.
Faucault'n kirjoitukset késittelevdt muun muassa valtaa ja tiedonmuodostusta. Perinteisesti
ajatellaan, ettd tieto tuo sen omistajalle valtaa; johtajalla on tietoa organisaation keskeisistd
asioista, miké tuo hénelle johdettavia enemmain valtaa. Faucault ei kiistd titd ajatusta, mutta
hén katsoo tiedon ja vallan kietoutuvan toisiinsa tiiviimmin ja moniselitteisemmin. Hanen
mukaansa vallan erilaiset kdytinnot ja puhetavat, diskurssit, muovaavat todellisuutta. Kes-
keistd on, miten ja millaisten kdytantojen kautta johtaja tai johdettavat rakentavat organisaati-

on todellisuutta. (Limsd & Hautala 2005, 219.)

Conger ja Kanungo (1988, 472) korostavat ettd valtuuttamiseen liittyy suhteellisen vallan k-
site. Tama tarkoittaa sitd, ettd valtuuttamisen taustalla on kyse vallasta, jota toisella henkil6lla
on suhteessa toiseen henkil6on. Tdmi valta voi perustua asemaan, henkilén omiin ominai-
suuksiin, asiantuntijuuteen tai henkilén mahdollisuuteen saada asiantuntijatietoa. Yukl (2002,
38-39) tdsmentdd edellistd listausta midrittdmaélld suhteellisen vallan lajeja viisi kappaletta.
Ensimmadisend suhteellisen vallan muotona on palkitsemisvalta, jossa alainen tekee jotakin
saadakseen palkinnon johtajalta. Toisena on pakkovalta, jossa alainen tekee jotakin vélttaak-
seen rangaistuksen. Laillinen valta antaa johtajalle oikeutuksen pyytéd alaiselta ja tdlloin alai-
sella on velvollisuus totella. Neljds vallan laji on asiantuntijavalta, jossa alainen ajattelee joh-

tajan tietdvédn parhaiten sen, mikd on tarpeellista. Viimeisend on vallan muoto, jossa alainen
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tekee pyydetyt asiat, koska hin ihailee johtajaa ja hidn haluaa samaistua hdneen. Suhteellisen
vallan késite liittyy vahvasti ajatukseen, ettd valtuuttamisessa delegoidaan ja siirretddn toisen

omistamaa valtaa toiselle henkildlle.

Vastuu kasitteena

Suomen kielen sanan “vastuu” alkujuuri on saattanut hdmértyé, mutta se on helppoa palauttaa
mieliin sanan englanninkielisistd vastineista “responsibility”, ”answerability” tai ”accountabi-
lity”, joissa on tiettyjd vivahde-eroja. ”To respond” ja ”to answer” tarkoittavat vastaamista.
Vastuu (responsibility) on siti, ettd olemme velvolliset vastaamaan kysymykseen, miksi tein
ndin (aktiivinen vastuu) ja/tai kysymykseen miksi et tehnyt nédin tai mitddn (passiivinen vas-
tuu). Answerability on edesvastuuta, johon meidit voidaan kutsua kantamaan vastuuta esi-
merkiksi véaristd teoista, huolimattomuudesta tai laiminlyonneistd. Accountability tdhdentéda

vastuussa erityisesti sitd, ettd olemme tilintekovelvollisia vastuunkannossamme. (Koiranen

2004, 153.)

Vastuu tarkoittaa yksilon velvoitetta kdyttdd saamaansa valtaa siten, ettd se hyodyttdd vallan
delegoijaa eli siis tdyttdd sen tarkoituksen, jota varten se on delegoitu. Vastuu siséltdad velvol-
lisuuksia. (Hermans 1994, 45.) Vastuullisuutta on eri aikoina silytetty seké yksildille ettd or-
ganisaatioille. Tarkedd on, ettd vastuulla on kantaja ja timé kantaja on ihminen, yksin tai jae-
tusti toisten kanssa. Johtamisopit ovat korostaneet, ettd viime kédessd joku yksilo kantaa aina
lopullisen vastuun. Vastuun kanssa ldhisukua ovat velvollisuudet. Henkil61ld on velvollisuuk-
sia perhettddn, tyonantajaansa tai isinmaataan kohtaan. Vastuiden ja velvollisuuksien vasta-
puolena tasapainottavana tekijdné ovat oikeudet ja vapaudet. Vastuullisuutta voidaankin kuva-
ta siten, ettd se on yksiléiden ja yhteisdjen keskeisten oikeuksien tunnistamista ja kunnioitta-

mista. (Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004, 22-23.)

Vastuu voidaan ymmartdd kausaalisena yhteytend eli syylld on seuraus; jos teen véérin olen
vastuussa seurauksista. Vastuu ilmenee myos tilintekovelvollisuutena; vastuullisena olen vel-
vollinen raportoimaan mitéd ja kuinka olen tehnyt. Vastuu ilmenee myds kapasiteettina; jos
olen tdyttd ymmaérrystd vailla, vastuuni on pienempi kuin sellaisen, jolla on tiysi ymmairrys.
Vastuu konkretisoituu my0s tehtdvina: esimerkiksi osakeyhtion hallituksella on vastuu valvoa
johdon toimintaa. (Koiranen 2004, 154.) Vastuun mééri ja laatu voidaan johtaa hyveesta: siitd

mitd hyvén ihmisen kuuluu tehdd. Vastuu rakentuu yksilén ja organisaation vélisend suhteena.
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Se rakentuu myds yhteison ja toimintaympériston vélisend suhteena. Yritykset ovat vastuussa
paitsi omistajilleen, myos muille sidosryhmille ja koko yhteiskunnalle. Vastuu edellyttéd toi-
sen osapuolen olemassaoloa, ainakin mielikuvatasolla. Olemme vastuussa jollekin, itsellem-
me, muille ihmiselle, yhteiskunnalle, aatteelle, ympdristolle, sopimusosapuolelle jne. (Aalto-

nen ym. 2004, 23.)

Tuomo Takala (1987) méérittelee vastuun kisitettd seuraavasti: “Vastuun kdsite edellyttdd
ensinndkin, ettd on olemassa subjekti, jonka voi tuntea ja ottaa vastuuta, silld vastuu syntyy
vain kokevan subjektin tietoisuuden myétd. Toiseksi on vdlttimdtontd, ettd on olemassa jo-
tain, josta subjekti voi ottaa tai tuntea vastuuta. Yleensd vastuuta tunnetaan jostakin teosta tai
toimesta, jolla on tiettyjd vaikutuksia realimailmaan. Kolmanneksi toimijan voidaan aina aja-
tella olevan vastuussa jollekin, joko itselleen tai jollekin muulle toimijalle tai instanssille.
Edelleen aidon vastuunoton luonteeseen kuuluu vapaus, mikd tarkoittaa, etteivdit vastuut saa
olla ulkoapdin pakolla mddrdtty. Lisdksi voidaan vdittdd, ettd kuviteltu maailma, jossa ei val-
litsisi minkddnlaista vastuusuhteita, osoittautuisi mahdottomaksi eldd. Vastuun tuntemisen

perimmdinen ldhde on ihmisen ihmisyys.” (Takala 1987, 14.)

2.2 Valtuuttamisen — kasite

Valtuuttamista johtamiskonseptina on tutkittu yli 50 vuotta (Appelbaum ym. 1999, 249). Ku-
ten jo aiemmin todettua yhtd yhteistd nikemystd valtuuttamisen késitteestd ei ole olemassa.
Suomalaisessa kirjallisuudessa ei myoskddn késitettd ole vakiinnutettu ja useimmiten kéytetyt
termit ovat voimistaminen, valtaistaminen ja voimaantuminen (Ldmsad & Hautala 2005, 232
233). Haverinen (2003, 46) nostaa esille kidsitteen suomennoksina valtautuminen, valtautta-
minen, voimavaraistaminen, voimaantuminen, mahdollistaminen, valtaistaminen ja valtuut-
taminen. Hdnen mukaansa termin moninaisuus johtuu siitd, ettd termid kiytetdén yksilon, or-
ganisaation ja yhteison ndkokulmasta. Valtuuttaminen on tyypillisesti jaettu kahteen eri ndko-
kulmaan: valtuuttaminen voidaan ymmaértdd esimiehen kdyttdytymisend, joka valtuuttaa alai-
siaan tai valtuuntuminen voidaan nihdi alaisen “psykologisena tilana”, joka on seurausta ha-
nen esimiehensd valtuuttavasta johtajuudesta ja alaisen omista taidoistaan sekd kyvyistdin
tulla valtuutetuksi (Spreitzer 2007). Ensimméisestd kdytetddn usein termiéd valtuuttaminen ja
jalkimmaisestd voimaannuttaminen. Toisaalta kirjallisuudessa ilmenee myds jako organisaa-

tioldhtoiseen ja yksiloldhtiseen valtuuttamiseen.
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Valtuuttamisen originaali ajatus on ollut antaa auktoriteetti, antaa valtaa. Valta usein uudel-
leen jaetaan siirtdmaélléd valtaa tyontekijdlle niin, ettd hénelld on auktoriteettia paattad ja sovel-
taa omia piaidtoksid kdytdnnossd. (Greasley, Bryman, Dainty, Price, Soetanto & King 2005,
355.) Myos sanonta ’vapauta vastuuseen” kuvaa hyvin valtuuttamisen ydinajatusta. Sen mu-
kaan ihmisen tdytyy tuntea tekevénsd merkityksellistd ja mielekéstd tyotd, joka mahdollistaa
heiddn voimavarojensa tdysimittaisen kéyton ja vapauttaa heiddt luovuuteen sekéd vastuulli-
suuteen. Thmiselle tulee mahdolliseksi kéyttdd toimintavapauttaan rohkeasti ja luottavaisesti
omassa tydssddn. Valtuuttamisesta puhuttaessa mieleen piirtyy kuva inspiroituneista, luovista
ja aloitteellisista tyOyhteison jdsenistd. Luottamus, motivaatio, itsendinen padtoksenteko seka
johtajien ja alaisten vélisten raja-aitojen murtaminen ovat valtuuttamisen ydintd. (Lidmsd &

Hautala 2005, 233.)

Christine M. Rodwell (1996, 305, 307) kuvailee valtuuttamista partnerisuhteena, jossa arvos-
tetaan itsed ja toista, yhteisend péadtoksentekoprosessina sekéd vapautena tehdd péaétoksia seka
hyvéksyé vastuuta. Valtuuttaminen on vallan siirtdimisen prosessi, joka sisdltdd yksilon posi-
titvisen itsetunnon kasvun sekd omien ja toisten yksiléiden kyvykkyyden tunnistamisen. Joh-
tamiskirjallisuudessa valtuuttaminen on vallan jakamisen ja auktoriteetin siirtimisen prosessi,
jota kuvataan myds tyontekijoiden ja johtajien kasvun ja rohkaisun prosessina, jonka avulla
he uskaltavat tutkia taitojaan ja kokemuksiaan. Téllainen prosessi syntyy yksilon tyéhon liit-
tyvén padtosvallan ja valinnanvapauden lisddmisen myotd. Prosessi tarjoaa henkilostolle val-
taa, resursseja ja toimintavapautta tehdd tyo tuloksellisesti. Menestyksellisin valtuuttamisen
prosessi todentuu silloin, kun johtajat fokusoivat henkil6ston potentiaalin vapauttamiseen ja

sen kautta tapahtuvaan yksilon ja organisaation kehitykseen. (Cacioppe 1998, 265-266.)

2.2.1 Yksiloldhtoinen valtuuttaminen eli voimaantuminen

Yksilolahtoisessd suuntauksessa ajatellaan, ettd thmisessd itsessddn voi tapahtua kasvuproses-
si, jossa hdn vapautuu omista ldhtokohdistaan ja rajoitteistaan. Tastd prosessista on kdytetty
nimitystd voimaantuminen (Siitonen 1999) tai psykologinen valtuuttaminen (Bennis & Nanus
1986; Spreitzer 1995). Kasvuprosessin aikana tapahtuva vastuullisuuden, luovuuden ja omien
voimavarojen kdyton lisdédntyminen on yhteydessd ithmisen sisdiseen voimantunteen kehitty-
miseen. Koska kyseessd on voimakkaasti yksilostd ldhteva ajattelutapa, ei suuntaus huomioi

kovin selkedsti ihmisen toiminnan organisatorisia ehtoja ja mahdollisuuksia, minkd vuoksi se
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soveltuu hyvin esimerkiksi korkean osaamisen ammatinharjoittajan sisdisen voimantunteen

kehittymiseen. (Ldmséd & Hautala 2005, 233.)

Valtuutettu yksilé tuntee, ettd hdnen tyonsd kuuluu juuri hénelle. Saadessaan vaikuttaa tyo-
honsa yksilo tuntee enemmaén vastuuta tyostddn. Valtuutettu henkilé on motivoituneempi tyo-
honsd, saa enemmin aikaan ja nauttii tyostddn enemmaén. (Jutila, Jarvelin, Kilpi, Kvist & Paa-
vilainen ym. 1999, 59.) Johtajat voivat luoda ympériston, joka on valtuutusta tukeva, mutta
tullakseen valtuutetuiksi, tyontekijoiden on itse valittava valtuutuksen tila (Appelbaum ym.
1997, 242; Siitonen 1999). Thomas ja Velthouse (1990) maédrittdvat valtuuttamisen mie-
luummin yksilén emotionaalisena suhtautumisena tyohon kuin tunteena, joka johtajat tai joh-
tamiskdytdnnot luovat. Yksiloldhtoinen valtuuttaminen maéiritelldédn liittyvén alaisen luontai-
seen tyOmotivaatioon sekd hédnen sisdiseen sitoutumiseen tehtdvéin suorittamiseksi. Parker ja
Price (1994, 913) méirittavét, ettd valtuuttaminen on yksinkertaisesti yksilon tunne siitd, ettd

hinelld on valtaa eli hin voi vaikuttaa péaétoksiin.

Valtuuttamisen késitteen ndhddén liittyvdn myo0s siihen, ettd yksilod autetaan uskomaan it-
seensd lisddmaélld heiddn omaa vaikutusvaltaansa ja motivoimalla heitd tyoskentelemiin te-
hokkaammin (Lincoln ym. 2002, 285). My6s Mason, Backer ja Georges (ks. Rodwell 1996,
307) méaarittavat valtuuttamisen olevan prosessi, joka tukee sitd, ettd yksilo tunnistaa omat
vahvuutensa, kykynsé ja henkilokohtaisen valtansa. Applebaumin ym. (1997, 246) mukaan:
“Valtuuttaminen on ndhty prosessina, jossa rohkaistaan tyontekijoitd ja johtoa, tutkimaan
omia taitojaan ja kokemuksiaan antamalla heille valtaa ja vapauksia tehdd omaan tyohon

liittyvid péditoksid.”

Tutkijat Thomas ja Velthouse (1990, 672—672) ovat 16ytédneet neljad kognitiota liittyen yksilo-
lahtoiseen valtuuttamisen. Yhdessd ndmé neljd kognitiota muodostavat yksilon aktiivisen ot-
teen suhteessa tyohon. Aktiivinen ote tyohon merkitsee sitd, ettd yksilo on kyvykds muok-
kaamaan omaa rooliaan ja tyotddn. (Spreitzer 1995, 1444.) Thomasin ja Velthousen lisdksi
neljdd kognitiota ovat tutkineet myds Spreitzer (1995, 1443-1444) sekd Quinn ja Spreitzer
(1997, 41). Nelja kognition avulla mahdollistuu yksil6ldhtoinen valtuuttaminen. Seuraavassa

taulukossa esitellddn ndma nelja kognitiota.
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TAULUKKO 1 Tyontekijan neljda kognitiota valtuuttamiseen liittyen (Thomas & Velthouse
1990, 672—672: Spreitzer 1995, 1443—1444; Quinn & Spreitzer 1997, 41)

Yksilolld on vapaus valita tyohon liittyvid asioita, mm. ty6-
tehtivit, tyoskentelytavat, -ajat ja tavoitteet. Valtuutetuilla

Vapaus . . et
p henkilo6illd on vahva tunne omasta itseméaradmisoikeudesta.

Yksilo kokee olevansa kyvykés suorittamaan tehtdvit hyvin.
Han kokee tekevinsd laatua tyossddn. Yksilo luottaa ky-

Kyvykkyys kyihinsi ja siihen, ettd onnistuu suorituksissaan.

Yksilo kokee tekevinsd tyotd, jossa aika ja energia eivét me-
ne hukkaan. Tyd on henkilokohtaisesti merkityksellistd ja
silld on vahva tarkoitus. Tyo on tekijdlleen aidosti tirkedd ja
se sopii yksilon arvomaailmaan.

Merkityksellisyys

Yksilo kokee, ettd hdnen tyollddn on vaikutusta ja hdn voi
vaikuttaa asioihin tyonsd kautta. Hén voi my®6s itse vaikuttaa

Vaikuttavuus s s i ot s
tyohonsi, ja tydympéristoonsa.

Yksiloldhtoinen valtuuttaminen tarkoittaa sité, ettd yksilo on halukas ottamaan riskejé, kas-
vamaan, kehittyméddn ja muuttumaan. Valtuuttamisessa ihmisiin luotetaan ja heiddn epitdy-
dellisyytensd hyviksytddn. Yksiloldhtoisessd valtuuttamisessa virheistd oppiminen on yksi
tapa oppia uutta. Valtuutetut tyontekijat kayttaytyvat kuin yrittdjét, heilld on tunne toiminnan
omistajuudesta. He haastavat itsensi ja toisensa entistd parempiin suorituksiin. Tunnusomais-
ta heille on se, ettd he pyytdvit mieluummin anteeksi kuin lupaa. (Quinn & Spreitzer 1997,
38.) Yksiloldhtoinen valtuuttaminen néhdéén siis riskin ottamisen prosessina ja yksiléon henki-

16kohtaisena kasvuna.

Bennisin ja Nanusin mukaan psykologinen valtuuttaminen tarkoittaa sité, ettd johtajat antavat
toisille psykologisen valtuutuksen muuttaa tarkoitus todellisuudeksi. Tdma ei tarkoita sitd, ettd
johtajien tdytyisi luopua vallasta tai ettd seurailijoiden tdytyisi jatkuvasti edellyttdd auktoritee-
tilta nayttod. Tama tarkoittaa sitéd, ettd vallasta tdytyy tulla vaihdon yksikko; aktiivinen, muut-
tuva ja luovassa, tuottavassa ja viestinnillisessd vuorovaikutuksessa liikkuva. Tehokkaat joh-
tajat korjaavat viime kédessd ponnistustensa sadon yksinkertaisella toimenpiteelld, antamalla
muille valtuutuksen. Tédssd on kysymys liikkeestd, jossa valtaa omaava kayttid sitd antamalla
muille psykologisen valtuutuksen. (Bennis & Nanus 1986, 58.) Antamalla psykologisen val-
tuutuksen, johtaja tekee alaiset kyvykkadksi toimimaan (Bennis & Nanus 1986, 146).

Bennisin ja Nanusin (1986, 59-60) mukaan psykologisen valtuuttamisen ulottuvuuksia ovat
merkittdvyys, patevyys, yhteisyys ja nautinto. Merkittdvyys tarkoittaa sitd, ettd henkilosto
kokee ty6llddn olevan merkitystd seké organisaatiossa ettd laajemmin sen ulkopuolella. Tyon

merkittdvyys antaa alaiselle tunteen siité, ettd hdn on sosiaalisen jérjestyksen aktiivisessa kes-
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kipisteessd. Toinen psykologisen valtuuttamisen ulottuvuus on pétevyys, joka tarkoittaa tyos-
sd kehittymistd ja oppimista. Yksilon kasvava tunne osaamisesta, asioiden hallinnasta ja uu-
sista ndkoaloista vahvistavat yksilon suoritusta ja asettumista organisaatioin tavoitteiden taak-
se. Kolmas valtuuttamisen ulottuvuus on yhteisyys, joka tarkoittaa sitd, ettd henkil6 koki liit-
tyvéansd toisiin henkiloihin yhteisen tarkoituksen toteuttamiseksi. Henkilo koki jotakin, joka
muistutti perhettd. Téssd tunteessa oli kysymys luottamuksen tunteesta toisia, samaan péa-
médrdin pyrkivid kohtaan. Psykologisen valtuuttamisen neljds ulottuvuus on nautinto tai yk-
sinkertaisesti ilo. Psykologisen valtuutuksen vaikutuksesta tyontekijdt ndyttavit uppotuvan
ty6honsd niin, ettd he unohtavat perustarpeensa pitkiksikin ajoiksi. Thmiset sitoutuvat erilai-
siin tyohon liittyviin toimintoihin, vaikka ne eivét tuota mitddn niistd palkinnoista, jotka tarve-
teoreetikkojen mielestd ovat vilttdmittomid. Psykologinen valtuutus ei paranna pelkéstddn

tyoeldmin laatua vaan my®os itse eldmid. (Bennis & Nanus 1986, 59—60.)

2.2.2 Organisaatioliihtoinen valtuuttaminen eli valtuuttaminen

Organisaatioldhtoisessd suuntauksessa korostetaan ajatusta, ettd organisatoriset jdrjestelyt ja
toimintatavat, kuten johtaminen ja tyon organisointi, ovat ihmisten tyossdén kokeman au-
tonomian, vapaudentunteen, oman harkinnan ja itsendisen péadtosvallan mahdollistajia. Orga-
nisaationkdyttdytymisen keskeinen kysymys, miten organisaation ja yksilon tavoitteet voidaan
yhdistdd, auttaa havaitsemaan, ettd ihminen ei toimi organisaatiossa vain omista ldhtokohdis-
taan, vaan kyseessd on yhteiseen tavoitteeseen pyrkivé sosiaalinen yhteis6. Ihmisten valtuut-
taminen on yhteisollinen ilmio. Téstd ndkokulmasta voidaan sanoa, ettd ihminen vapautuu
jostakin ja jonnekin. Hian vapautuu esimerkiksi hierarkkisesta toimintatavasta tiimityohon tai
epdluottamuksesta luottamukseen johtaja-alainen — suhteessa. Mahdollisuus valtuuttamiseen
on ihmisen omien sekd yhteison arvojen ja tavoitteen vuorovaikutuksessa muokattua ja ra-

kennettua. (Ldmsé & Hautala 2005, 234.)

Organisaatioldhtoistd valtuuttamista on kuvattu mekanistiseksi ja ylhéélta alas suuntautuvaksi
prosessiksi. Uskomuksena on se, ettd valtuuttamista tapahtuu kun organisaation ylemmét tasot
jakavat valtaa alempien organisaationtasojen kanssa. Vallan jakaminen tapahtuu delegoinnin
ja vastuun antamisen kautta. Johto maédérittelee selkedn vision ja antaa tarvittavat tiedot ja re-
surssit, joita tyontekijd tarvitsee tehtdvén suorittamiseen. Mekanistisessa valtuuttamisessa on

kyse péddtosvallan delegoimisesta alaisille. (Quinn & Spreitzer 1997, 38.) Tutkijat ovat tarkas-
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telleet valtuuttamisen kisitettd organisaatioissa erilaisista ndkokulmista kdsin. Yksilon hallin-
taa omasta tyodstddn, oman tyon autonomisuutta, erilaisia ryhmétyoskentelytapoja ja suorituk-
seen sidottuja palkitsemissysteemejd on kutsuttu valtuuttamiseksi. Tyoryhmit, tyon rikasta-
minen, tulospalkkausjdrjestelmét ja optio-ohjelmat ovat esimerkkejd tekniikoista, joita johto
voi kayttdd luodakseen valtuuttamisen tilan”. Télloin tyontekijdllda on mahdollisuus ottaa

vastaan valtuuttamisen mukanaan tuomia mahdollisuuksia. (Honold, 1997.)

Organisaatioldhtdisen valtuuttamisen avaintekijoiksi luetellaan: itseohjautuvat tiimit, tiedon
vapaa virtaus yrityksen tavoitteista ja tulevaisuuden suunnasta, koulutus ja jatkuva tyon kehit-
tdminen, jokaisen tyontekijdn johtamistaitojen kehittiminen, valmentava johtajuus, tyonteki-
joiden valta tarvitsemiinsa resursseihin, suorituksen mittaaminen, jatkuva positiivinen palaute
sekd suorituksen vahvistaminen (Honold 1997, 207). Jutilan ym. (1999, 59) mukaan valtuut-
taminen syntyy organisaation arvojen, johdon toimenpiteiden, tyon rakenteen, koulutuksen ja
palkitsemis- ja huomioimisjirjestelmien yhteisvaikutuksesta. Valtuuttamista tukee myos alai-
sen tyonkuva, joka tarjoaa vaihtelevuutta, henkilokohtaista merkityksellisyyttd, riittdvda au-
tonomiaa ja kontrollia, vdhén rutiineja ja sddntoja sekd mahdollisuuden edetd uralla. Valtuut-
tamisessa keskeistd on esimicehen ja alaisten hyvi ja dynaaminen vuorovaikutussuhde. Johta-
jan sanotaan olevan vastuussa mm. itseohjautuvuutta tukevan strategian luomisesta, yhteisten
tavoitteiden madrittdmisestd, hyvien suoritusten palkitsemisesta, pddtosvallan siirtdmisesti,
riittdvastd henkilokunnan koulutuksesta sekd avoimesta kommunikoinnista. (Greasley ym.

2005, 355.)

Mitké organisaation ominaisuudet mahdollistavat tyontekijoiden voimaantumista? Ensimmadi-
nen keino on rakentaa organisaatiolle selked visio ja haasteet. Voimaantuneet tyontekijét ko-
kevat, ettd he ymmartivét ja ovat sisdistdneet johdon vision ja strategian. Tamidn ymmaérryk-
sen vuoksi heilld on tunne, ettd he kykenevit autonomiseen tyoskentelyyn ilman, ettd heiddn
tulee jatkuvasti kysyéd johdolta lupaa tekemiselleen. Visio tarjoaa selkedn haasteen tyontekijan
henkilokohtaiselle kasvulle. Toinen keino on avoimuuden ja tiimityoskentelyn kehittiminen.
Organisaatiokulttuurin tulee kunnioittaa ja arvostaa yksiloitd voimavarana. Valtuutetut ihmi-
set kokevat, ettd voivat tehdd yhdessa toitd ongelmien ratkaisemiseksi ja ettd heiddn ratkaisu-
jaan ja ideoitaan arvostetaan ja ne otetaan vakavasti. Kolmas keino on kurinalaisuuden ja
kontrollin luominen. Korkeasti valtuutetut ihmiset haluavat organisaation tarjoavan selkeit
tavoitteet, vastuusuhteet sekd vallan jaon perusteet. Itsendiset tyontekijdt tiedostavat oman

toimintansa rajat. He tietdvét mistd ovat itse vastuussa ja mistd toiset tyontekijit vastaavat.
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Heilld on selkedt ja haastavat tavoitteet, jotka yhdistédvit organisaation vision kdytdnnon toi-

mintaan. Neljds keino on tukea tyontekijoiden turvallisuuden tunnetta. Tyontekijat tarvitsevat

tukea johtajiltaan ja vertaisiltaan. TyOntekijoiden aloitteellisuutta ja riskien ottamista tulee

voimistaa enemmin kuin rangaista. Organisaation tulee tukea yksilon kasvua ja oppimista

myos virheiden kautta. (Appelbaum 1999, 241-242; Quinn & Spreitzer 1997, 45-46.)

Herrenkohl, Judson & Heffner (1999, 375-376) ovat myos pyrkineet operationaalistamaan

organisaatioldhtdisen valtuuttamisen kisitteen rakennetta jakamalla sen neljdén padulottuvuu-

teen. Namai neljd padulottuvuutta ovat seuraavanlaiset:

1.

Jaettu visio: Organisaation vision ja tavoitteiden tulee olla selkedt ja henkiloston tulee
tietdd mitd heiltd odotetaan ja minne organisaatio haluaa menné. Henkiloston tulee tuntea
vastuunsa organisaation tavoitteiden saavuttamisesta ja sen tulee sitoutua organisaatioon

ja tavoitteiden saavuttamiseen.

Vastuunottoa tukeva organisaatiorakenne ja hallinto: Henkilokunnan on tiedettivd kuka
vastaa tyOtoiminnasta ja jdrjestelyjen pditoksistd sekd henkiloston hyvinvoinnista. Mité
selkedammat on paidtoksentekovastuut, sitd helpompaa henkiloston on toimia odotusten
mukaisella tavalla. Ty6ryhmien toiminta on tehokasta ja ryhmét vastaavat itse tyGtddn
koskevasta paatoksenteosta. Henkiloston halukkuutta riskinottoon suoritusten parantami-

seksi tuetaan..

Tieto ja oppiminen: Henkilostod rohkaistaan etsimdén suorituksia parantavaa tietoa. Or-
ganisaatio turvaa oppimisen mahdollisuuksia ja henkilosto pyrkii kehittdméan toimintaan-
sa organisaation ja asiakkaiden eduksi. Henkilost6 nauttii uusista haasteista, silld on tyon
suorittamiseen tarvittavat tiedot ja mahdollisuus uusien taitojen oppimiseen. Henkilosto
voi luottaa siithen, ettd he voivat olla eri mieltd keskenéén, he voivat oppia erehdyksistéén.
Virheiden tekemisestd ja epdonnistumisista ei rangaista. Henkilostd tietdd mitd asiakkaat

odottavat ja arvostavat ja huonojen uutisten tuominen ei johda rangaistukseen.

Institutionaaliset tunnustukset: Henkilostolle annetaan tunnustusta suorituksista ja henki-
16std kokee, ettéd sitd aidosti kuullaan. Henkilosto tietdd organisaation palkitsemisjérjes-

telmén perusteet ja sen ottaako organisaatio vastuun toimistaan.
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Conger ja Kanungo (1988, 478) nostavat valtuuttamista tukeviksi ja vahvistaviksi johtajuuden
kéytanteiksi sen, ettd johtaja ilmaisee luottamusta tyontekijoiden kykyyn vastata korkeisiin
tavoitteisiin, lisdd tyontekijoiden mahdollisuuksia osallistua paatoksentekoon, tarjoaa itsendi-
syyttd ja vapautta seké asettaa innostavia ja merkityksellisid tavoitteita. Johtajuuden nakokul-
masta valtuuttamisessa johtaja tietoisesti ja tarkoituksellisesti edistid omaa ja johdettavien
voimantunnetta sekd johdettavien tyon tekemisen vapausastetta, valtaa ja vastuuta organisaa-
tion kannalta mielekkdilld tavalla. Johtajuuden tutkija Joanne Ciulla (1998) sanoo, ettd val-
tuuttamisessa on kyse ainakin yhdestd seuraavassa mainituista vaihtoehdoista; johdettava au-
tetaan tunnistamaan ja kdyttiméadn valtaa, joka hénelld jo on, johdettava saa takaisin valtaa,
joka hinelld on joskus aiemmin ollut tai johdettava saa valtaa, jota hénelld ei ole aiemmin
ollut. (Lamsd & Hautala 2005, 234.) Valtuuttamisessa johtajan tehtdvd on voimistaa alaisen
sitoutumista organisaatioon, rohkaista ottamaan riskeji ja kannustaa luovuuteen (Thomas &
Velthouse 1995, 667). Valtuuttavan johtamistyylin yhteydessd puhutaan transformationaali-
sesta johtajuudesta (Burns 1978; Nissinen 2001), mahdollistavasta johtamisesta (Harisalo &
Miettinen 1995; Senge 1994) ja jaetusta johtajuudesta (Ukkonen 1995; Ropo & Eriksson
2001). Valtuuttamista tukevista johtamistyyleisté lisdd kohdassa 2.3.2.

2.3 Valtuuttamisen ilmenemisti edistavit tekijit

2.3.1 Valtuuttamisen mahdollistavat tekij:t

Valtuutuksen osatekijét ovat valta, vastuu ja edellytysten luominen. Edellytysten luomisella
tarkoitetaan ldhinnd resurssien, koulutuksien ja tiedon antamista yksilgjen ja tiimin kdyttoon.
Valtuuttaminen muodostuu ndiden kolmen osatekijdn tasapainosta. Tasapaino vallan ja vas-
tuun ja edellytysten vililld on valtuuttamisen edellytys. Yksilosti tai tiimisté ei tule valtuutet-
tua, vaikka sille antaa rajattomasti valtaa ja vastuuta, muttei luo edellytyksié tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Joissakin tehtdvissd voidaan valtuuttaminen viedd hyvinkin pitkélle. Laaja val-
tuutus voi tulla kyseeseen esimerkiksi monissa asiantuntija- ja johtotehtdvissd. Tdlloin valtaa
ja vastuuta voidaan lisétd suorassa suhteessa edellytysten luomisen maardan. Lisddntyva valta
mahdollistaa suuremman vastuun antamisen, mutta vaatii edellytysten luomista samassa suh-

teessa. (Jutila ym. 1999, 60.)
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Ryhmidynamiikan ndkokulmasta valtuuttaminen syntyy tydyhteison arvojen, johdon toimien,
tyon rakenteen, koulutuksen ja palkitsemis- ja huomioimisjirjestelmien yhteisvaikutuksesta.
Yhteisot luovat organisaatiorakenteita, jotka tukevat uudenlaista itsendisyyttd. Niissd johto
vain varmistaa, ettd yksikoilld on tarvittavat resurssit, jotta ne hoitavat tehtdvénsé tehokkaasti,
tekevit omat péidtoksensd ja ratkaisevat ongelmansa luovasti. Valtuuttamista organisaatiossa
tukee se, ettd organisaation yksikot tehddédn mahdollisuuksien mukaan pienemmiksi, vihem-
méin muodollisiksi ja péadtoksenteossa vihemmin riippuvaiseksi muista. Kovien sdéntdjen
médrdd minimoidaan ja yksiloille jirjestetddn tarvittavaa koulutusta, jonka avulla he voivat
vasta valtuuttamisen kautta esiin nouseviin kehityshaasteisiin. Tarkedd on myos se, ettd muu-
toksen luominen kohdistuu valtuuttamiseen ja vastuullisuuteen kaikkialla organisaatiossa.

(Hermans 1994, 186-187.)

Seuraavassa taulukossa esitetddan Spreitzerin (2007, 4-5) mukaan tyontekijoiden korkeaa osal-

listumista ja itseohjautuvuutta tukevia asioita.

TAULUKKO 2 Valtuuttamista edistavét tekijat (Spreitzer 2007, 4-5)

Tyontekijét osallistuvat padtoksentekoon rutiiniasioiden, omaan
Osallistava pédtoksenteko | ty6hon liittyvien asioiden sekd my0s strategisten asioiden osalta.

Tyontekijit jakavat organisaation saaman hyddyn omien taitojen
Tulospalkkaus ja tietojen kasvamisen lisdksi myos rahallisena korvauksena.

Avoin tiedonkulku ylhailtd alas; mm. organisaation tavoitteet,
vastuukuvaukset, strateginen suunta, taloudellinen tilanne ja al-
haalta yl6s; tyontekijoiden asenne sekd uudet kehitysideat. Ta-
Tiedon vapaa kulku voitteena on luoda viestintién ldpindkyvyytté, jolloin tyontekijoil-
14 on ymmidrrys siitd, kuinka heidén oma suoritus vaikuttaa yri-
tyksen suoritukseen. Ne, joilla on hyvin tietoa, voivat tydskennel-
14 viisaasti ja tekevit parempia padtoksid.

Valtuutetut organisaatiot ovat sellaisia, ettd yhdelld esimiehelld
Matala organisaatio on laaja mdéra alaisia, jolloin hinelld on mahdollisuus valtuuttaa
eri asioita eri alaisille.

Koulutus auttaa alaisia voimistamaan tietojaan, taitojaan ja kyky-
jédn. Tadmédn kautta he eivit tee vain omaa ty6tddn paremmin,
Koulutus vaan oppivat organisaatiossa laajemmin tarvittavaa osaamista ja
saavat nikemysti organisaatiosta.

McLaganin and Nelin (ks. Honold 1997, 207) mukaan valtuuttamista edistdvit organisaation
arvot, litted organisaatio, mahdollistava johtajuus, avoin ja rehellinen vuorovaikutus seki yh-
teisty0 tulosten aikaansaamisessa. Valtuuttamisen ilmenemistéd tukevat tyontekijit, jotka ym-
martdvit organisaation bisneksestd ja taloudesta, joilla on taito ajatella kriittisesti ja jotka ovat
joustavia oppimisessa sekd kykenevit tekemédn pdiatoksid. Valtuuttamista edistdd myos pa-

laute suorituksista ja palkitsemissysteemi, joka palkitsee kaikkia organisaation menestyksesta.
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Samankaltaisia asioita painottaa Caudron (1995), joka ehdottaa, ettd avaintekijit valtuuttami-
sessa ovat itseohjautuvat tyotiimit, vapaa tiedonkulku yrityksen suunnasta ja tavoitteista, joh-
taminen, tyontekijéiden johtajuustaidot, valmentava johtajuus, joka valtuuttaa asteittain, tyon-
tekijoiden kontrolli tarvittaviin resursseihin, palkkio suorituksesta, jatkuva positiivinen palau-

te ja suoritusten vahvistaminen. (Honold 1997, 207.)

Valtuuttamista edistdviksi tekijoiksi Matthews, Diaz & Cole (2003, 299-302) nostivat dy-
naamisen organisaatiorakenteen, kontrollin tyopaikan p#dtoksenteossa sekd tiedon vapaan
kulun. Dynaaminen organisaatiorakenne on sellainen, jossa luodaan realistisia ja innostavia
visioita, jossa todentuu jaettu johtajuus, jossa on riskien ottamiseen kannustava kulttuuri, jos-
sa virheistd opitaan eikd rangaista sekd jossa on helposti ldhestyttidvd johtoporras. Kontrolli
tyopaikan paitoksenteossa sisdltdd mm. vallan asettaa tyohon liittyvien mielekkéitd tavoittei-
ta, oikeuden sopia tydajoista, vapautta padttdd koulutuksesta ja kehittdmisestd sekéd kuulluksi
tulemisen uuden henkilokunnan palkkaustilanteessa. Vapaa tiedonkulku tarkoittaa yksinker-
taisesti sité, ettd kaikki organisaatioon liittyvé tieto on kaikkien yksiléiden saatavilla. Vapaa
tiedonkulku sisdltd erilaiset viestintikanavat, joiden avulla tyontekiji voi ilmaista huolensa tai
uudet ideansa. Vapaa tiedonkulku mahdollistaa henkiloston vastuullisen kéyttdytymisen.
(Matthews ym. 2003, 299-302.) Taulukossa 3 esitetdédn Yuklin esille nostamia valtuuttami-

seen vaikuttavia epédsuotuisia ja suotuisia tekijoita.

TAULUKKO 3 Valtuuttamiseen vaikuttavat tekijat (Yukl 2002, 108)

Tekiji Epéisuotuisa Suotuisa

Organisaatiorakenne Voimakas keskittdminen ja korkea Hajauttaminen ja alhainen muodol-
muodollisuuden aste lisuuden aste

Strategia Hintoihin, tavaroiden ja palveluiden | Asiakasldht6inen, erilaistetut tuot-

massatuotantoon keskittyva

teet ja palvelut

Tyo6n luonne ja teknologia

Yksinkertaiset, toistuvat tyotehtavit,
kayttovarma teknologia

Monimutkaiset ja vaihtelevat ty6-
tehtdvit, teknologian kdytt6varmuus
vaihtelee

Asiakassuhteen kesto

Lyhytkestoiset asiakassuhteet

Pitkikestoiset asiakassuhteet

Organisaation arvot

Virheettomyys

Joustavuus, oppiminen ja osallistu-
minen

Johdettavien ominaisuudet

Alhainen suoritusmotivaatio, ulkoi-
nen ohjattavuus

Korkea suoritusmotivaatio, sisdinen
ohjautuvuus

Johdettavien osaaminen

Kokemattomuus, matala osaaminen

Korkeatasoinen asiantuntemus

Ty6suhde Ei-vakituinen Jatkuva ja vakituinen
Palkitseminen Ei suoritussidonnaisia palkkioita Palkitseminen suorituksesta
Osallistuminen Ei jérjestetty osallistumismahdolli- Laajoja henkilston osallistumista

suuksia

edistdvid jdrjestelyjd ja ohjelmia

Johtajien ja johdettavien
luottamus

Vihiinen

Korkea
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Jutila ym. (1999, 68) on luonut valtuuttamisen ilmenemiseen liittyen ns. tiimin hiekkalaatik-
komallin, jossa otetaan kantaa sithen, millaiset tekijit rajaavat tiimin saamaa valtuutusta. Tii-
min hiekkalaatikon yldseindnd on organisaation missio, visio, arvot, lait ja asetukset. Tdma
seind on tarkoitettu pysyvéksi, sen sijaan hiekkalaatikon kolme muuta seindd ovat siirrettévii.
Seinien liitkkumisen tarve tulee tapahtua sopusoinnussa tiimien valtuutuksen kehittymien
kanssa. Laatikon oikean seindn muodostavat jérjestelmét ja sopimukset, mm. tietojarjestelmit,
pysyvdisohjeet ja ohjeet keskeisistd menettelytavoista. Hiekkalaatikon alaseindssd ovat tiimin
toimintaa koskevat tavoitemadrittelyt, tulosmittarit ja toimenkuvat. Tiimitoiminnan kehittyes-
sé hiekkalaatikon alaseind siirtyy alaspéin jéttden tiimille enemmaén tilaa toimia ja laajentaa
ndin valtuutuksen madrdd. Tulostavoitteita aletaan asettaa tiimeille yksiléiden tai osastojen
tavoitteiden sijasta. Jotkut tiimit saavat itse médritelld mittarit, joiden avulla niiden toimintaa
seurataan. Jaykét ositettuun tyohon perustuvat toimenkuvat antavat tilaa uusille monitaitoi-
suuteen ja joustavuuteen rakentuville tyon sisdllon kuvauksille. Hiekkalaatikon vasen laita
rakentuu strategiasta, liikeideasta, vuosisuunnitelmasta ja budjetista. Seuraavassa kuviossa

selkiytetdén tiimien valtuuttamista rajaavaa hiekkalaatikkomallia. (Jutila ym. 1999, 68—69.)

KUVIO 1 Tiimin valtuutuksen rajat (Jutila ym. 1999, 68)

Missio, visio, arvot, lait ja asetukset

Tiimin hiekkalaatikko

Strategia, liikeidea, Jéarjestelmat, oikeat
vuosisuunnitelma, / menettelytavat,
investointibudjetti, pysyvéisohjeet
budjetti-, tiimin

rooli ja oma \ /

budjetti

Tavoitteet, mittarit, toimenkuvat
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2.3.2 Valtuuttamista tukevat johtamistyylit

Transformationaalinen johtaminen

Valtuuttaminen liitetddn yhdeksi transformationaalisen johtamisen ulottuvuudeksi (Spreitzer
2007, 16). Transformationaalinen johtaja valtuuttaa alaisensa tyoskentelemééin kohti suurem-
pia tavoitteita. Téllainen johtaja ei hae omaa vahvuuttaan alaistensa heikkouksista tai tee heis-
td riippuvaisia itsestddn, vaan rohkaisee heitd ajattelemaan itsendisesti ja kriittisesti, tukee
heiddn itseluottamustaan, omanarvontuntoa ja itseohjautuvuuttaan seké luovuutta ja riskinot-
tokykyd. Tamin hén tekee tarjoamalla turvallisen ja strukturoidun ty0ympériston, olemalla
positiivisella tavalla vaativa ja kannustava sekd ohjaamalla alaistensa kehittymistd. Transfor-
mationaalinen johtaja toimii kuin hyvét vanhemmat: hédn tarjoaa alaiselleen onnistumisen

elamyksid oikeanlaisten haasteiden avulla.

Burnsin (1978) mukaan transformationaaliseksi johtamiseksi voidaan kuvata prosessia, jossa
johtajat kykenevit innoittamaan alaisiaan niin, ettd ndma yltdavit yha haasteellisempiin tavoit-
teisiin (Burns 1978, 20). Vesa Nissinen (2001) on mééritellyt omassa viitoskirjassaan ns. sy-
vdjohtamisen mallin, joka perustuu transformationaaliselle johtamiselle. Syvédjohtamisen
mallissa johtamistyd perustuu luottamuksen rakentamiseen, inspiroivaan tapaan motivoida,
dlylliseen stimulointiin ja ihmisen yksil6lliseen kohtaamiseen. Bennis ja Nanus (1986, 145—
146) kuvailevat transformationaalista johtamista kollektiiviseksi. Siihen liittyy myds symbi-
oottinen suhde johtajien ja johdettavien vélilld. Johdettavilla on tarpeita ja toiveita ja johtajalla
kyky ymmaértdd niditd kollektiivisia pyrkimyksid. Téstd syntyy vuorovaikutus, joka tekee
transformationaalisesta johtamisesta kollektiivista. Téllainen johtaminen on myos kausatiivis-
ta, vaikutuksia aikaansaavaa. Transformationaalinen johtaminen on moraalisesti tarkoitusha-
kuista ja innostavaa: transformationaalinen johtaja valitsee tarkoituksia ja visioita, jotka ra-
kentuvat henkil6ston avainarvoille, ja luo sitten néitd tukevan yhteisdarkkitehtuurin. Téllainen
johtaminen suosii henkistd vapautta, oikeudenmukaisuutta ja itsensd toteuttamista. Se vapaut-

taa ja suuntaa organisaation kollektiivisen energian yhteiseen paddmaéraan.

Buchanan ja Huczynskin (2001) puhuvat uudenlaisesta johtajuudesta ja “uudesta johtajasta”,
joka inspiroimalla ja motivoimalla henkilostonsd saa heiddt jatkuvasti yltdmiddn loistaviin

tuloksiin. Téllainen johtaja kéyttdytyy kuin valmentaja ja synnyttdd johdettavissa sekéd yhtei-
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sen vastuuntunnon ettd yhteisen tarkoituksen ja pddméddrdan tunteen. Han pitdd huolen siité,
ettd henkilostossd jokainen tietdd tavoitteet ja hidn fokusoi organisaation resursseja niin, ettd
edellytykset menestyksekkédlle toiminnalle ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi ovat henki-
16ston kéytettdvissd. Tamd johtajatyyppi saa esiin ja pystyy kehittdméddn johtajuutta myos
johdettavissa; hidn saa ihmiset johtamaan itse itseddn. Hdn voimaannuttaa henkil6stonséd roh-
kaisemalla ja kehittdmalla sitéd, saa sen riippumattomaksi muodollisesta johtajuudesta, stimu-
loi sen motivaation ja luovuuden ja saa aikaan sitoutumisen. Tdmé on transformationaalista,
muuttuvaa johtamista. Tranformationaaliset johtajat osaavat muotoilla johdettaviensa motiive-
ja ja pddmaéirid sekd vaikuttaa niihin: he johtavat motivoimalla ja tarjoavat vahvaa tukea hen-

kilostolleen. (Huuhka 2004, 167.)

Mahdollistava johtaminen

Mahdollistava johtajuus on luottamuksen seurausta. Johtajan on ansaittava alaisten luottamus
ennen kuin hén voi olla mahdollistava johtaja, joka pystyy innostamaan heitd ja saa heidét
uskomaan itseensd ja tyohonsd. Thmiset eivét seuraa johtajaa, jota he eivét tunne, jonka sanaan
he eivit luota ja jonka pyrkimyksiéd he epiilevit. Mahdollistavaa johtajuutta ei voi saada eiké
sitd voida antaa kenellekddn, vaan ihmisten on ansaittava tai lunastettava se itselleen omin
voimin ja ponnisteluin. Mahdollistava johtaja jakaa auktoriteettiddn, ndkyvyyttddn, valtaansa
ja tietdimystéddn alaistensa kanssa. Mahdollistava johtajuus on ansaittua, lunastettua johtajuut-
ta. Siksi mahdollistava johtaja johtaa ihmisid edestd ja keskeltd, ei takaa. Tyo6toverit ovat hi-
nelle tasa-arvoisia kumppaneita, joita hén ei ole kdskemissd eikd madraamaissd, vaan joille
hén on esimerkki siitd, kuinka on kéyttdydyttdva, millaisten arvojen mukaan on toimittava ja
miten ty6 on tehtdvi. Esimerkin antaminen on johtajuutta syvimmaissd merkityksessdén. Kés-
kyt eivét vakuuta ja pelko lamaannuta, mutta esimerkki mahdollistaa ilman kiskyjé ja sankti-

oita. (Harisalo & Miettinen 1995, 135-137.)

Mahdollistavan johtajan ydinvalmiudet on John van Maurik jakanut neljadn eri kategoriaan;

joita kuvataan tarkemmin kuviossa 2.
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KUVIO 2 Mahdollistavan johtajan neljd ydinvalmiutta (Harisalo & Miettinen 1995, 141)

Alyllinen johtaja Luova johtaja

= Kyky esittdd oma mielipide = Rohkeus avata uusia

= Taito saada vastauksia mahdollisuuksia

= Kyky luoda ja ottaa vastaan = Taito innostaa

haasteita = Halu olla keskelld

= Rohkeus johtaa edesté = Kyky olla tutkimusmatkailija

Kannustava johtaja Tukeva johtaja
= Kyky vahvistaa oppimista

= Taito kisitelld koko ryhmaa

= Taitoa saada positiiviset tunteet
esille

= Kyky ratkoa konflikteja

= Taito saada ihmiset vakuuttumaan
omista ideoistaan

= Halu auttaa

= Taito ohjata toimintaa

= Taito tunnistaa ihmiset, joilla on
vaikeuksia

= Kyky kuunnella ja rohkaista

Alyllinen johtaja pitid mielensi kirkkaana ja toimii objektiivisesti. Ihmiset arvostavat johta-
jaa, joka toimii johdonmukaisesti eiké heilu kuin lehti tuulessa. Alyllinen johtaja osaa perus-
tella asiat ja esittii ne ymmirrettivisti. Alyllinen johtaja pystyy asettamaan asiat oikeaan
jirjestykseen. Hin saa myos ihmiset hyviksyméin ikdvit, mutta valttiméattomit asiat. Alylli-
syys on enemmin kuin loogisuus. Alyllisyys edustaa henkisyytti, ei nokkelaa pelii. Luova
johtaja saa ihmiset innostumaan uusista ideoista ja kokeiluista. Luova johtaja pystyy k&éri-
méén hihat ja ottamaan osaa muiden kanssa tutkimusmatkaan. Hén uskaltaa avata ajattelulle

ja toiminnalle uusia ulottuvuuksia. (Harisalo & Miettinen 1995, 140-141.)

Johtajan on kyettdvé tukemaan ihmisid, kun he yrittavit, kokeilevat ja uskaltavat. Kun johtaja
tuntee tyotoverinsa, tukeminen saattaa ulottua tyon ulkopuolelle. Ollakseen tukeva johtajan on
kyettdva kuuntelemaan ithmisten ideoita ja huolenaiheita. Tukeva johtaja tunnistaa apua tarvit-
sevat thmiset. [hmiset tarvitsevat kannustavaa johtajaa ainakin kahdesta syystd. Ensinnékin he
tekevit tyotd, jonka lopputuloksesta he eivit voi olla tdysin varmoja. Esimerkkeja téllaisesta
tyOstd ovat tuotekehitys ja tyoyhteison ilmapiirin parantaminen. Thmiset tyoskentelevit hau-
raiden ideoiden kanssa oivaltamatta niiden merkitystd. He jaksavat ja onnistuvat, jos johtaja
jaksaa olla kannustava. Toiseksi ihmiset joutuvat tekemédn uuvuttavaa rutiinity6td. Kannus-
tava johtaja saa heidat kestdimddn esimerkiksi keksimaélléd erilaisia keinoja murtaa rutiineita.

(Harisalo & Miettinen 1995, 141.)
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Peter Senge (1994, 7-11) mukaan mahdollistava johtaja voi toimia erilaisissa rooleissa. Senge
erottaa seuraavat roolit: muotoilija, opettaja ja palvelija. Kun johtaja on muotoilija, hdnen
tehtdvdnddn on muotoilla alus, jolla matka tehdddn. Hin luo ympériston, jossa ty6 tehdddn.
Mahdollistava johtaja on myds opettaja, jonka yksi tdirkeimmistd tehtdvistd on opettaa ihmisil-
le todellisuutta. Hanen on saatava ihmiset tunnistamaan realiteetit, mutta estettdva heitd jaa-
méstd niiden vangiksi. Johtaja ei pakota ihmisid muotteihin, vaan hin opettaa heille, kuinka
késitelld realiteetteja luovasti ja oivaltavasti. Opettajaa vaatii ithmisiltd halun oppia uutta ja
kykyd muistaa hyodylliseksi osoittautuneet laksyt. Palvelijan rooli on tirked mahdollistavalla
johtajalle. Kun ihmiset osaavat ja asiat tapahtuvat, johtajan tehtdvénd on palvella tekijoita.
Palvelija tasoittaa ihmisten tietd. Hian auttaa heitd tekeméén vaadittavan tyon tehokkaasti ja
inhimillisesti. Johtaja palvelee ihmisid henkisesti ja emotionaalisesti. Ihmisten on helppo 14-
hestyd palvelijaa ongelmissaan. Itsendiset ihmiset tarvitsevat palvelijaa enemmain kuin késki-

jad ja ylimmadistd paattdajas. (Senge 1994, 7-11.)

Jaettu johtajuus

Jaettu johtajuus sisdltdd ylhddltd johtamisen, alhaalta ylospdin vaikuttamisen ja vaakasuoran
yhteisvastuun samanaikaisuuden. Kédytannossad se merkitsee perinteisen ylhdélti alas johtami-
sen vihenemistd, madaltuvaa organisaatiota, vallan ja vastuun jakamista alaspdin, laaja-alaista
arkiluovuuden kiyttod, jatkuvaa oppimista itseltd ja toisilta sekd sellaista yhteistyokulttuuria,
jossa jokainen saa mahdollisuudet laadukkaaseen yhteistyohon. Jaetussa johtajuudessa kaikki
tuottavat ja saavat lisdarvoa. (Ukkonen 1995, 10.) Jaetun johtajuuden mallissa alaisilla ja esi-
miehilld on yhteinen vastuu suorituksen johtamisprosessin onnistumisesta. Jaetun johtajuuden
kautta johtamista voidaan ldhesty4d prosessina, jossa vastuut jaetaan yhdessi. Tdlloin esimer-
kiksi johtamiskoulutusta voidaan antaa organisaatiossa seké alaisille ettd esimiehille yhté ai-

kaa. (Syddanmaalakka 2004, 89, 97.)

Jaetun johtajuuden nidhddidn my0s vapauttavan energiaa, koska kenenkidin ei tarvitse osata
kaikkea yksin. Jaettu johtajuus perustuu yhteisten kokemusten perusteella syntyneeseen
osaamiseen ja tietoon, joka on hiljaisen tiedon yhteisen jakamisen liséksi jatkuvaan neuvotte-
luun todellisuudesta, esimerkiksi siitd, mikd on kenellekin tdrkedd ja milld aikavililld. (Ropo
& Eriksson 2001, 118.) Jaettu johtajuus on yksi keino osallistaa. Oikein ohjautunut osallisuus
toimintojen kehittdmisessé antaa aitoa tyydytystd ja saa aikaan henkistd kasvua. Puutteellisena

se auttaa turhautumista, itsepetosta ja pinnallisuuden tunnetta. Haasteena on osallistumisen
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madrdn sijasta laadun lisédminen. Ty6hon perustuvaa, yksilollistd vaikuttamismahdollisuutta
on liséttavd. Terveesti ohjautuva osallisuus saa aikaan mm. seuraavia etuja: saadaan tietoja
laajalta pohjalta, erilaiset ndkemykset padsevit paremmin esille ja tulevat kisiteltyé, eri asian-
tuntemukset saadaan helpommin esille, ty6halu ja ilmapiiri paranevat, muutoshaluttomuus
vihenee sekd saadaan aikaan parempi sitoutuminen ratkaisuille. Osallistumista ja vaikutta-
mista oikein kayttdvd organisaatio hyodyntdd voimavaransa, on aktiivisesti uudistuva, on op-

piva ja joustava yhteiso. (Ukkonen 1995, 92.)

Jaetun johtajuuden idea tunnistaa organisaatioiden ja ihmisten johtajuuden monimuotoisuuden
ja antaa tilaa vuorovaikutteiselle johtamiselle, jossa on keskeistd yhdessd tekeminen, erilai-
suuden hyvéksyminen, keskustelu ja dialogit. Ajattelutavan mukaan johtajuus tuotetaan yh-
dessd ja yhteisissd kdytdnnoissd, jolloin kyse ei ole yhden henkilén johtajaominaisuuksien
arvioinnista tai kehittdmisestd. Jaettu johtajuus vaatii johtajuustaitojen lisdksi alaistaitojen
kehittamistd. Alaistaitoja kuntakentdssd tutkinut professori Soili Keskinen (2005, 20) kuvaa
nditd taitoja mm. tyontekijan velvollisuutena huolehtia tydpaikan viihtyvyydestd, resurssien
jarkevistd kaytostd, yhteistyostd tyotovereiden ja esimichen kanssa, mielipiteen ilmaisemista
asioiden eteenpédin viemiseksi seké aktiivisesta osallisuudesta tyopaikan asioiden edistimisek-
si. Kun esimiestaidot ja alaistaidot tdydentdvit toisiaan mahdollistuu jaetun johtajuuden idea

ja toimivan tydyhteison kehittdmisen.

Nykyisissd asiantuntijaorganisaatioissa ei parjad perinteiselld joko-tai -johtamisella. Tarvitaan
sekd-ettd —johtamista, joka perustuu keskusteluun ja vuorovaikutukseen. Professori Arja Ro-
von sanoin: “Jaettu johtajuus ei poista hierarkioita, mutta muuttaa johtamisen enemmdn yh-
teiseksi. Johtaminen on ennen kaikkea kollektiivinen taito, ei pelkdstddn yksilon taito, kuten
perinteisessd sankarijohtajuusajattelussa kdsitetddn. Jaetulla johtamisella ei tarkoiteta teh-
tdvien delegoimista tai sitd, ettd kaikki tekisivit kaikkea. Tietysti kaikilla on omat osaamis- ja
vastuualueensa, mutta he eivdt puurra niitd erillddn muista vaan tekevit yhdessd muiden

kanssa. Keskustelemalla yhdessd tehty tulee myds yhteiseksi.” (Ropo 2005.)

2.4 Valtuuttamisen kasitteen kriittinen tarkastelu

Kuten jo aiemmin todettua valtuuttamisen kisite koetaan tutkimusten valossa hyvin moniulot-

teisena ja kompleksisena késitteend, josta yhteistd tulkintaa ei ole olemassa. Késitettd on tut-
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kittu mm. kasvatustieteen, yhteisopsykologian, sosiologian, hoitotieteen, liike-eldamén ja nais-
tutkimuksen kirjallisuuden kautta (Rodwell 1996, 306; Siitonen 1999, 82). Toisaalta kisitettad
on liitetty hyvin erilaisiin ihmisryhmiin, mm. etnisiin vihemmistéryhmiin, alkuperdisvies-
toon, kuluttajiin, nuoriin, naisiin, johtajiin, alkoholisteihin, entisiin mielenterveyspotilaisiin,
koyhiin ja lukutaidottomiin (Appelbaum ym. 1999, 237). Valtuuttamisen késitettd on kuvattu
“kelluvaksi kisitteeksi”, joka tarkoittaa erilaisia asioita eri organisaatioissa. Késite tarkoittaa
myo0s erilaisia asioita eri ihmisille samankin organisaation sisilld; organisaatiolle luvataan
tehokkuutta ja tuloksia, johtajalle tyOstddn innostuneita vastuullisia alaisia ja tyontekijdlle

vapautta oman tyon toteuttamiseen. (Lincoln ym. 2002, 287.)

Englanninkielinen sana “empowerment” kuvaa seké yksilon voimaantumista ettd esimichen ja
alaisen vilistd valtuuttamisen prosessia. Tutkijasta tai tutkijaryhmaisté riippuen sana operatio-
nalisoituu edelld kuvatuilla tavoilla. Esimerkiksi tieteellisten artikkelin otsikoiden tai asiasa-
nojen perusteella ei voi tietdd mikd on tutkimuksen sisdlté ilman siithen tarkempaa perehty-
mistd. Empowerment-sana ei mydskdén ole vakiintunut suomen kieleen, mutta englannin kie-
lestd poiketen suomen kielessé sanalla on lukuisia erilaisia kddnnoksiéd. Osa tutkijoista kéyttad
suomennoksensa perustana valta-késitettd ja osa voima-kisitettd. Kohonen (1997) kayttda
termid henkinen vahvistuminen, Antikainen (1996) valtautumisesta ja valtauttamisesta, Kuru
(1999) tiaysyvaltaistumisesta ja Heikkild-Laakso ja Heikkild (1997) voimistumisesta, itsensi
voimistumisesta ja oman persoonallisen voimantunteen kehittimisestd. Myos empowerment-
prosessin luonteesta on tutkijoiden vililld eroavia ndkemyksid. Heikkild-Laakso & Heikkila
pitdvit sisdisen voimantunteen kokemista itsestd lahtevianéd prosessina. Ruohotie (1998) taas
nikee sen toisen ihmisen voimistamisena ja vallan antamisena toiselle. Antikainen (1996)
puolestaan kéyttdd termid valtautuminen ja médrittelee sen tarkoittavan muutosta yksilon it-
semddrittelyssd, minédsséd (yksilon toimintakyvyn vahvistuminen) ja osallistumisen kautta ta-

pahtuvaa muutosta ympéristossa.

Siitosen (1999) mukaan empowerment on erittdin moniulotteinen konstruktio. Tutkimuskirjal-
lisuuden ja angloamerikkalaisen ajankohtaisen keskustelun mukaan empowerment-prosessista
puhuttaessa painopiste on siirtynyt tdlld vuosikymmenelld valtakysymyksistd voimaantumisen
ongelmaan. Téhén on ollut vaikuttamassa erityisesti tydssd uupumisen ja jaksamisen ongel-
mat. Siitonen korostaa, ettd asiaan liittyvd tutkimus on varsin nuorta ja tutkijoiden vélinen
yhteydenpito heikosti organisoitua. Kaikkien tutkijoiden késitteen méairittelyé ja tutkimusalu-

eita ei tdimédn vuoksi voida kartoittaa ja meneillddn olevien tutkimustrendien seuraaminen,
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madrittdiminen ja muutosten luotettava arvioiminen on ldhes mahdotonta. Tami luo omalta
osaltaan haasteita késitteen yhtenevdisempddn tulkitsemiseen ja méérittdmiseen. (Siitonen

1999, 86.)

Kasitteen kompleksisuuden lisdksi valtuuttamista kohtaan on esitetty myo6s paljon kritiikkid.
Valtuuttamista on véitetty toimimattomaksi, koska se ei sovi yhteen vahvan johtamisen kans-
sa ja ettd se on tehoton tapa kontrolloida organisaatiota. Joidenkin mielestd valtuuttaminen on
houkutteleva ja joskus onnistunutkin ldhestymistapa, mutta vain, jos sen toteutukselle ei ase-
teta litan kunnianhimoisia tavoitteita. Joissakin tapauksissa epdonnistumisia on seurannut sii-
td, ettei johto ole onnistunut luomaan valtuuttamiselle suotuisaa ympéristod. (Honold 1997,
208.) Foster-Fishmanin & Keysin (1995) tutkimuksen mukaan organisaation kulttuurin on
oltava ’sopiva”, tai muutoin tyontekijéiden valtuuttamisen ponnistelut ovat tuomittuja epdon-
nistumaan. Johdon tiytyy olla valmis antamaan enemmén tydn kontrollia ja pééténtivaltaa
resurssien kdytostd sekd suuremman vapauden paittdad, kuinka he tyonsd tekevit tyontekijoille
itselleen. Valtuuttamisen onnistumiseksi vaaditaan luottamuksen ilmapiirid, riskien ottamisen
hyvéksymistéd sekd ihmisten halukkuutta muuttua. Babsonin (1995) mielestd joissakin tapauk-
sissa tyontekijoiden valtuuttaminen ei ole ollut mitdén muuta kuin uusi riistdmismuoto, joka
iskostetaan ihmisten mieliin ja toimintapoihin antamatta heille kuitenkaan todellista kontrol-
lointimahdollisuutta omaan tychonsi. Parker ja Slaughter (1995) pitdvét valtuuttamista ldhes-
tymistapana, jossa ihmisid ja systeemejd ajetaan katkeamispisteeseen pakottamalla jatkuvasti
thmisid tekemdidn enemmén vihemmilld resursseilla. Valtuuttamisesta on jopa todettu, ettd

sen ainoa tavoite on tehdd organisaatiolle suurempaa voittoa ja parempaa tulosta (Lincoln ym.

2002, 283).

Yksi valtuuttamisen negatiivinen muoto on Joanne Ciullan mukaan psykologis-symbolinen
valtuuttaminen. Psykologis-symbolisessa valtuuttamisessa lisdtdén ihmisten itseluottamusta ja
kyvykkyyttd, mutta ei muuteta toiminnan ehtoja, olosuhteita tai organisaationrakenteita eiké
mahdollisteta tarvittavia resursseja. Tadmidn tyyppistd valtuuttamista voidaan pitdé tietdmatto-
myytend, naiiviutena tai ihmisten harhauttamisena. Esimerkkini on tilanne, jossa ithmiset val-
tuutetaan toimimaan tiimeissd, mutta heille ei anneta itsendisen toiminnan edellyttiméaa talou-
dellista paatoksentekoa. Ongelmana psykologis-symbolisessa valtuuttamisessa saattaa myos
olla, etti kielenk&ytto, joilla asioista puhutaan, synnyttd epdrealistisen korkeita odotuksia joh-
dettavien keskuudessa. Jos lupauksia ei kyetd tai haluta tiyttdd, ihmiset turhautuvat ja petty-

vit. (Lamsd & Hautala 2005, 235.)
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Spreitzerin (2007, 21-22) mukaan valtuuttamisen tekee ongelmalliseksi se, missd madrin val-
ta todella siirtyy johtajalta alaisille. Usein valtuuttaminen on nédhty keinona saada alaisista
enemmaén irti ilman, ettd heille annetaan todellista valtaa tai vastuullisemmasta tyostd korke-
ampaa palkkaa. Hinen mukaansa useimmat yritykset lisétd alaisten valtaa epdonnistuvat, kos-
ka niissé valta ei siirry johdolta alaisille. Liian usein valtuuttamisen diskurssista puuttuu ko-
konaan keskustelu vallasta. Onnistuneen valtuuttamien kautta valta siirtyy usein alaisille ja
heiddn tiimeille, jolloin kontrolli ja valvonta siirtyvét vertaisille. Tdm4 muutos ei suoraan li-
sdd alaisen vapautta ja vastuuta, vaan siirtdd vallan ja kontrollin johtajalta tyokaverille. Téllai-
nen valtuuttaminen voi lisédtd alaisen voimattomuuden ja kontrollin tunnetta. Spreitzer kritisoi
myos sitd, ettd aikojen kuluessa valtuuttamisen tutkimus on keskittynyt yhd enemmaén tuotta-
vuuden kasvuun kuin ihmisten toiminnan mahdollistamiseen tai sosiaaliseen hyvinvointiin.
Tutkimuksien mukaan yksi valtuuttamisen ongelmallisuus on myds alaisten stressaantuminen

ja tybuupumus liiallisen valtuuttamisen seurauksena.

Yksi valtuuttamisen kritiikin kohde on se, ettd késitteeseen liittyvéd tutkimus on keskittynyt
selvésti vahemmaén tyontekijdn ndkokulmaan. Empiirinen tutkimus on pédosin keskittynyt
johtajuuden ndkokulmaan ja sithen, kuinka johtajat valtuuttavat alaisiaan. Valtuuttamisen liit-
tyen olisi ensiarvoisen tirkedd huomioida alaisten tunne valtuuttamisen toteutumisesta; sen
hyodyistd ja haitoista, kuin vain keskittyd kysyméddn johtajan mielipidettd asiasta. Valtuutta-
misen tutkimusta tulisikin laajentaa koskemaan myos alaisten kokemuksia valtuuttamisesta

johtajien késitysten rinnalla. (Greasley ym. 2004, 359.)

Adrian Wilkinson kritisoi artikkelissaan Empowerment: theory and practise empowerment-
kisitettd, koska sitd on nopeasti tullut osa péivittdistd johtamiskeskustelua. Késite on myos
yhdistetty suosittuihin johtajuuden trendeihin, kuten henkil6st6- ja laatujohtamiseen. Valtuut-
tamisen on ndhty tuovan ratkaisuja byrokraattisiin tyopaikkoihin, joissa luovuus on vihéistd ja
jonka tyontekijdt ovat vieraantunet yhteisestd tehtévistd. Wilkinson sanoo, ettd valtuuttami-
seen liittyvistd ongelmista on keskusteltu julkisuudessa vain vihin. Myoskdédn valtuuttamisen
onnistumiseen vaikuttavista olosuhteista ei ole riittdvésti tietoa. Yksinkertaisesti on oletettu,
ettd tyontekijit ottavat valtuuttavan johtamisen vastaan innostunein mielin. Toinen Wilksin-
sonin esiin nostama kritiikin kohde on se, ettd valtuuttamisen késitteen on ajateltu olevan uni-
versaali ratkaisu johtajuuden ja tyon tekemisen keittdmiseksi kaikkiin organisaatioihin. (Wil-

kinson 1998.)
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2.5 Valtuuttamisen lidhikésitteet

2.5.1 Delegointi

Yukl méérittelee delegoinnin tarkoittavan vallan jakamisen erilaisia muotoja ja asteita alaisten
kanssa. Delegoinnissa vaihtelevat vastuun suuruus, yksilon vapaus toteuttaa annettu tehtavé,
valta toimia ja tehdé pdatoksid ilman esimiehen osallistumista, raportoinnin vaatimukset seké
tyoskentelyn etenemisestd informoiminen. (Yukl 2002, 98.) Yuklin mukaan delegoitavia asi-
oita ovat tehtévit, jotka tulevat paremmin tehtyd toisen henkilon tekeménd, tehtdvit, jotka
ovat tdrkeitd, mutta niilld ei ole korkeaa prioriteettia, tehtivit, jotka ovat oleellisia henkilén
uran suhteen, tehtdvit, joissa on sopivasti haastetta sekd tehtdvid, jotka eivét ole keskeisid
johtajan roolissa. Johtajan on tirkedd myos delegoida tehtdvid, jotka ovat sekd miellyttdviad

ettd epamiellyttivid. (Yukl, 2002, 102—-104.)

Osallistumisen lisddmisesséd delegointi voi olla ensimmdisié askeleita. Téllaisella delegoinnil-
la tarkoitetaan perinteisen kdskyjohtajan tekemdd oman ja organisaation ihmisten tyén helpot-
tamista jérjestelemélld tyo uudelleen. Delegointi on periaatteessa tilapdistd vallansiirtoa. De-
legoiva johtaja voi siirtdd hianelle perinteisesti kuuluvia toimintoja itseltdén aina tilanteiden
mukaan. Pelkkien tehtdvien sijasta on alettu delegoida yhd tirkedmpid ja isompia kokonai-
suuksia. Ndin siirretddn yhd enemmaén valtaa ja annetaan toiselle mahdollisuus tehda asiat itse
parhaaksi katsomallaan tavalla, jolloin saadaan aikaan my®s sitoutumista ja innostuneisuutta.
(Hermans 1994, 56.) Perinteinen liiketoiminnan johtamisen delegointimalli on kuvattu kuvi-

ossa 3.

KUVIO 3 Delegointi (Hermans 1994, 56.)

Delegoija Delegaatti
. ———
delegoi vastaa
- Tehtdvii ja prosesseja - Odotusten tayttymista
- Valtaa ja vastuuta - Tehtédvien ja prosessien suorittamista
- Odotuksia - Tavoitteiden saavuttamista

- Resursseja
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Delegointi on prosessi, jossa alaiselle, tyoryhmadlle tai tiimille méarittyy tavoitteiden saavut-
tamista edistdvét tehtdvé ja sithen tarvittava toimivalta. Vanhemmat delegointimallit ldhtevit
siitd olettamuksesta, ettd esimies luovuttaa alaisille osan omista tehtdvistddn. Malli oli siten
vahvasti esimiespainotteinen. Kuitenkin yhtd hyvin voi delegoinnissa ldhted siitd, ettd luovu-
tettava tehtdva ei ole jo olemassa jonkun tehtdvind, vaan kyse on uudesta tehtdvisté tai van-
hojen tehtdvien uusjaosta. Hyvd delegointi edellyttdd viestinniltd paljon, silld delegoitava
tehtdvd on tdsmennettivd selkedsti. Se on esitettdvd motivoivasti siten, cttd tehtdvid otetaan
henkilokohtaisena haasteena ja sen suorittamiseen sitoudutaan. Delegoinnin yhteydessd on
varmistettava, ettd tehtdvéd hyviksytiddn kaikilta osin. Tehtdvén suorittajalle on jaettava riitta-
visti toimivaltaa ja muillekin asianomaisille on kerrottava uusista tehtdvistd. Tehtdvin suorit-
tamista on valvottava sopivalla tavalla: ei liian tarkoin, mutta ei liian vdhidnkd4n. Kiinnostus

tehtéivin suorittamista kohtaan viestii, etti tehtivi on tirked. (Aberg 2000, 254-255.)

Kuten todettu, delegoinnissa on tirkedd, ettd delegoitu tehtivé tai vastuu on kerrottu riittdvén
selkedsti. Alaisella tulee olla myds riittdvén laaja valtuutus ja vapaus tehtdvin laadukkaaseen
suorittamiseen. Delegoinnin alussa on hyvé sopia se, kuinka tehtévin etenemisesti ja lopputu-
loksesta on raportoitava. Sen liséksi, ettd delegoinnista kerrotaan delegaatille, on asiasta ker-
rottava my6s muulle henkilokunnalle. Ndin he osaavat tukea delegaattia tehtdvassddn, eivétka
turhaan mieti miksi delegaatti tekee tehtdvad, joka ei normaalisti kuulu tyonkuvaansa. Dele-
goinnissa tirkedd on se, ettd delegaatti hyviksyy saamansa vastuun ja haluaa ottaa annetun
tehtdavin vastaan. Delegoija ei saa jattad tekijdd yksin, vaan delegoidun tehtidvén etenemistd on
seurattava yhteisesti sovitulla tavalla. Tarvittaessa on tarjottava tukea ja apua onnistumisen
aikaansaamiseksi. Delegointiin liittyy aina mahdollisuus virheiden tekemisen. Johtajan ja alai-
sen virheistd oppiminen muodostuukin tdrkedksi, jottei samoja virheitd toisteta uudelleen.

(Yukl 2002, 104-106.)

Delegointi on termind tutumpi kuin valtuuttamisen késite ja usein kisitteitd kdytetdén toisten-
sa synonyymeina. Delegoinnin toteuttamistavasta riippuen syntyvét sen yhtéldisyydet ja erot
valtuuttamisen késitteeseen liittyen. Suurimmat erot syntyviét silloin, kun delegoinnissa alai-
selle siirtyy selked ja yksinkertainen tehtdvd sekd hyvin pieni vastuu ja valta. Tall6in dele-
gointi on prosessina hyvin esimiespainotteinen ja mekaaninen. Téllaisessa delegoinnissa ei
valttaméttd oteta huomioon alaisen halua ja motivaatiota tehtidvin suorittamiseen vaan dele-
goinnin syynd voi olla delegaatin hyvin itsekk&étkin syyt. Kun delegointi on pienten asioiden

ja valtuuksien siirtdmistéd, voidaan se alaisten keskuudessa kokea myos epamiellyttivina ja ei-
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motivoivana tekona. Perinteisesti delegoinnissa on kyse johtajan oman tehtdavian siirtdmisestd,
kun taas valtuuttamisessa on kyse tdysin uusien tavoitteiden ja tehtdvien synnyttdmisestd.
Ndin ollen valtuuttaminen on delegointia laajempi johtajan ja alaisen tyokuvaa, tyGtapoja ja
tyokulttuuria muokkaava ajattelu- ja toimintatapa. Delegoinnissa on useimmiten kyse tilapéi-
sestd vallansiirrosta, kun taas valtuuttaminen on parhaimmillaan pidempiaikainen valtuutus
tavoitteiden mukaisen toiminnan aikaansaamiseksi. Toki parhaimmillaan delegointi ldhestyy
valtuuttamisen ideaa eli sitd, ettd alaiseen luotetaan ja hénelle annetaan laaja valtuus vallan ja

vastuun kéyttimiseen.

2.5.2 Tyon rikastaminen

Tyon rikastuttaminen perustuu padasiassa F.W.Hertzbergin (1966) teorialle tyohon vaikutta-
vista motivaatio- ja hygieniatekijoistd. Motivaatiotekijoitd ovat haasteellinen tyd ja lisdédnty-
nyt vastuu, mahdollisuus saavutuksiin ja tarve saada niistd tunnustusta seki élyllinen ja hen-
kinen kehitys. Vastaavasti hygieniatekijoitd ovat tydolot, tyOssd kaytettdvit vélineet, johta-
misjarjestelmét ja palkkaus. Tyon rikastuttaminen perustuu ennen kaikkea motivaatio- eiké
niinkd4n hygieniatekijadiden varaan. Tyon rikastuttaminen on mahdollista miéritelld joko
yleisesti tai tdsméllisesti. Yleisessd merkityksessd tyon rikastuttamista pidetddn asenteena,
tiettynd suhtautumisena tyohon ja sen jatkuvaan kehittdmiseen. Télloin tyon rikastuttamista ei
pidetd minddn tdsmallisend tekniikkana. Yleisessd merkityksessddn tyon rikastuttamiseen kat-
sotaan kuuluvaksi esimerkiksi luonnollisten tyokokonaisuuksien muodostaminen, tehtédvien
yhdistely, tyontekijoiden ja asiakkaiden suorien kontaktien lisdéntyminen, palautteen moni-
puolistaminen, uusien tehtdvien antaminen ja valvonnan véhentdminen. Kun tyon rikastutta-
minen ymmarretddn tdsméllisend tekniikkana, silld tarkoitetaan tyon keskeisempien ominai-
suuksien — moninaisuus, identiteetti, merkittdvyys, autonomia jne. — lisddmisté ja rikastutta-
mista. Kummassakin tapauksessa tyon rikastuttamisen tavoitteena on tyotyytyviisyyden,
tyomoraalin, motivaation, tuotannon ja erinomaisuuden lisddntyminen. (Harisalo & Miettinen

1995, 116-117.)

Tyon rikastuttaminen on mahdollista, koska ihmiset haluavat toimia itsendisesti, kokea ty0s-
sddn erilaisuutta, oppia uutta ja vastata avautuviin haasteisiin. [hmiset motivoituvat néiti
mahdollisuuksia tarjoavista tehtdvistd. On totta, ettd palkkaus, fyysiset olosuhteet ja muut

aineelliset edut vaikuttavat tyotyytyviisyyteen etenkin silloin, kun ne huononevat merkitti-
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vasti. Nama tekijét eivit ole kuitenkaan yhtd merkittdvid motivaation lisddjid kuin tyén luon-
ne. Tastd syystd pelkdstdén uusien tehtdvien antaminen ja tyon keston lisddminen voivat lisiti
merkittdvisti suorituskykyé ja motivaatiota. Seuraava kuvio esittdd tyon rikastamiseen liitty-

vid motivaatiota lisddvid tekijoitd. (Harisalo & Miettinen 1995, 117.)

TAULUKKO 4 Tyo6n rikastamiseen ja motivaatioon liittyvid tekijoitd (Harisalo & Miettinen
1995, 118)

Rikastuttaminen Motivoivat tekijat
1. Valvonnan vihentiminen vastuuta 1.  Vastuullisuus; henkilékohtainen suoritustaso
vihentdmalld
2.  Yksilon vastuun lisidminen tekeméastdin 2. Vastuullisuus; tunnustus
tyOstd
3. Luonnollisten tyokokonaisuuksien luominen 3. Vastuullisuus; suoritustaso, tunnustus
4. Vapauden ja oman auktoriteetin lisidminen 4. Vastuullisuus; suoritustaso, tunnustus
5. Palautteen antaminen tyontekijille itselleen 5. Sisdinen tunnustus
eikd hdnen esimiechelleen
6. Uusien ja entistd vaikeampien tehtdvien 6. Oppiminen; kasvu
sisdllyttiminen tyohén
7. Erikoistehtdvien antaminen tavoitteena 7. Vastuullisuus; kasvu; uralla eteneminen
tyontekijén tekeminen asiantuntijaksi

Tyon rikastamisella eli lisidmaélld tyon vaativuutta parannetaan tyon itsendisyyttd. Tyon rikas-
taminen edellyttdd aina tietimyksen lisddmistd koulutuksen avulla. Perinteisesti tyoté rikaste-
taan siirtdmilld esimiesten valtaa ja vastuuta tyontekijoille. Tyontekijoiltd tima edellyttda
monitaitoisuutta ja itsendistd ajattelua. Tyon rikastaminen edellyttdd informaatiokanavien
avaamista, vapaata tiedonkulkua ja valtuuksia kéyttdaa saatuja tietoja. (Kunnallisen henkil6joh-
tamisen késikirja 2002, 48.) Tyon rikastuttaminen néyttdisi olevan yksi tehokkaimmista joh-
don kéytossd olevista keinoista yhdistdé yrityksen ja tyontekijoiden vaatimukset tuottavasti ja
luovasti. Tyon rikastuttaminen hy6dyttdd molempia osapuolia, koska siini tavoitellaan tilaa,
jossa molemmat osapuolet voivat yhdessd hyotyd. On kuitenkin syytd huomauttaa, ettd tyon
rikastuttamisen organisointi saattaa edellyttdd huomattavia investointeja tyon muuttamiseksi
ja ihmisten kouluttamiseksi. Tyotd rikastettaessa ihmisen sisdinen motivaatio nousee ulkoista
motivaatiota tirkedmmaksi. Thmisen on tunnettava ennen kaikkea itse tekemisen halua ja pa-

loa. Ulkopuoliset eivit voi kuin rajallisesti syottdd haneen nditd ominaisuuksia.

Tyo6n rikastamisen ldhtokohtana on usko siihen, ettd ihmisilld on halu sekd kyky ottaa vastuu-
ta ja suoriutua tehtdvistddn hyvin. Tdmin ldhtokohta on hyvin sama valtuuttamisen idean
kanssa. Seka valtuuttamissa ettd tyon rikastamisessa on pitkalti kysymys esimiehen ja alaisen

vélisestd luottamuksesta. Valtuuttamisen kanssa yhteistd on myos se, ettd tyon rikastaminen
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kytketddn vahvasti oppimiseen eli tyon rikastaminen ndhdddn yhtend tydssdoppimisen keino-
na. Tyon rikastamisen kautta vahvistetaan alaisen asiantuntijaroolia, mikd on myds valtuutta-
misen yksi perusideoista. Tyon rikastamisen ja valtuuttamisen onnistumiseksi vaaditaan myos
muiden tekijéiden muuttamista, mm. koulutuksen lisddmistd ja tiedonkulun kehittdmista.
Tyon rikastamisessa tdrkedd on esimiehen ja alaisen vélinen yhteinen sopimus, jolla tyotd
rikastetaan alaiselle sopivalla tasolla ja tavalla. Tyon rikastaminen on kokonaisvaltaisempi
alaisten aktivointimenetelmé kuin delegointi, jossa siirtyvé vastuu voi olla hyvin pieni ja ly-
hytkestoinen Valtuuttamiseen verrattuna tyon rikastaminen voi olla my6s pysyvampi alaisen
aktivoimismenetelmé; tyon rikastaminen voi johtaa alaisen tyonkuvan uudelleen laadintaan.
Talloin tietyt uudet tehtdvét ja valtuudet muuttuvat osaksi alaisen normaalia ty6td. Kuitenkin
tyon rikastaminen on yksittdinen keino tai menetelmd, jolla voidaan lisdtd yksittdisen alaisen
aktiivisuutta ja vastuunkantoa. Valtuuttamisessa on kyse tyonrikastamista laajemmasta ajatte-

lu-, toiminta- ja johtamistavasta.

2.5.3 Osallisuus

Wiberg ja Stemmen (1989, 32) mukaan osallisuus syntyy kolmen kehitysvaiheen kautta. Na-
mi vaiheet ovat hyvidksyminen, motivaatio ja vastuun ottaminen. Ne ovat tulosta yksittdisen
thmisen vaikuttamisesta tyotilanteeseensa. Hyvéksyminen tarkoittaa tavoitteiden hyviksymis-
td. Se perustuu vaikuttamisen vdhdisimpdidn muotoon eli oikeuteen kieltdytyéd toteuttamasta
tehtdvdd. Motivaatioon siséltyy yksilon tahto ja halu toteuttaa tehtdvd. Tamé pohjautuu kol-
meen edellytykseen, joista ensimmaéinen on se, ettd tavoite ymmaérretdén niin hyvin, ettd siti
voidaan kiyttdd perusteena toimenpiteiden valinnassa. Toiseksi henkilon on koettava tavoit-
teiden saavuttaminen toivottavaksi ja kolmanneksi henkilén on uskottava, ettd tavoitteen saa-
vuttaminen on mahdollista. Motivaatioon liittyvét kolme avainsanaa ovat siten ymmaértdmi-
nen, toivominen ja uskominen. Motivaation puuttuminen perustuu yhden tai useamman edelld
mainitun avaintekijin puuttumiseen. Vastuun ottaminen merkitsee sitd, ettd omat tehtivét
voidaan sijoittaa organisaation kokonaisuuteen ja ettd oman toiminnan ldhtokohtana on koko-
naisuuden paras. Jotta timéntyyppinen vastuun ottaminen on mahdollista, tdytyy organisaati-
ossa tyoskentelevien ihmisten voida ymmartdd mitkd ovat organisaation yldtavoitteita. Omat
tyotehtdvét ndhdidn suhteessa nidihin tavoitteisiin. Organisaatiossa, jossa vastuun ottaminen,
on osallisuuden korkein muoto, on tullut hyvéksytyksi, ei esiinny “’ei kuulu minun tehtéviini”-

asennetta. (Wiberg & Stemme 1989, 32-33.)
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Yukl (2002, 81) mukaan osallisuus mahdollistuu osallistavan johtamistavan kautta. Osallista-
va johtamistapa tarkoittaa erilaisia pddtoksenteon muotoja, joiden kautta johtaja osallistaa
ihmiset tekemiin heitd koskevia paitoksid. Yukl jakaa ndméi osallistumisen muodot neljdén
erilaiseen tapaan: autoritddrinen paitoksenteko, konsultointi, yhteinen paitoksenteko ja dele-
gointi. Autoritdédrisessd paatoksenteossa johtaja tekee pddtoksen itse kysymattd muiden mieli-
piteitd asiasta. Tdmad tapa ei ole osallistava, koska henkil6illd ei ole mahdollisuutta vaikuttaa
syntyneeseen paitokseen. Konsultointi tarkoittaa sité, ettd johtaja kysyy henkil6iden mielipi-
teitd aiheeseen liittyen. Henkiloiden kuulemisen jidlkeen johtaja tekee padtokset itsendisesti.
Yhteinen padtoksenteossa pddtoksestd keskustellaan ja pddtds sovitaan yhteisesti. Tdssd péa-
toksentekotavassa johtajalla on yhtd paljon valtaa kuin muilla henkil6illd vaikuttaa syntynee-
seen paitokseen. Yuklin mukaan ylin osallistumisen muoto on delegointi. T4lloin johtaja an-
taa ryhmalle tai yksilolle vallan ja vastuun pédatoksenteosta sekd raamit, joiden sisilld toimia.
(Yukl 2002, 81.) Osallisuuden seurauksena péddtoksenteon laatu paranee, henkilot hyviksyvét
ja sitoutuvat paitoksiin nopeammin, tyytyviisyys paitoksentekoprosessiin kasvaa sekd osal-

listumiseen vaadittavat taidot kehittyvét (Yukl 2002 83—-84).

Valtuuttaminen ja osallisuus edellyttavit molemmat sité, ettd alaiset ymmaértévit organisaati-
on visiot ja tavoitteet. Ndiden kautta syntyy ymmaérrys siitd, miten oma tyotehtdva linkittyy
kokonaisuuteen ja kuinka omalla toiminnalla voi vaikuttaa yhteisten tavoitteiden saavuttami-
seen. Delegointia ja tyon rikastamista voidaan toteuttaa ilman tietoutta organisaation suunnas-
ta ja tavoitteista. Osallisuuden perustana on osallistava johtamistyyli, joka perustuu pitkalti
johtajan tapaan johtaa alaisiaan. Osallistuvaa johtamistapaa voi oppia ja opittuaan se on melko
pysyvé johtamistapa. Delegointia, tyon rikastamista ja valtuuttamista voidaan toteuttaa esi-
miehen ja alaisen kahdenkeskiselld sopimuksella, mutta osallistava johtamistyyli mahdollistaa
samanaikaisesti koko tydyhteison osallistumisen. Toisaalta tdssd piilee myos suuri haastekin;
erilaiset yksilot haluavat osallistua ja ottaa vastuuta eri tavoin. Osallistava johtamistyyli ko-
rostaa erityisesti osallisuutta padtoksentekoon, jonka kautta alainen kasvattaa omia vaikutus-
mahdollisuuksiaan tyon toteuttamiseen liittyen. Osallisuus on enemmin kuin keino, teko, me-
netelmd tai prosessi; se on organisaation ja esimiesten ajattelu- ja toimintatapa, joka vaatii
samanaikaisesti alaisen tahtoa ja halua sekd esimiehen ja organisaation toimintaa, joka mah-
dollistaa osallistumisen. Tédssd mielessé osallisuus ja valtuuttaminen seké osallistava johtami-

nen ja valtuuttava johtaminen ovat keskenddn hyvin samankaltaisia késitteita.
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3. KUNTA JA KUNTAJOHTAMINEN

3.1 Kunta ja sen perustehtiva

Suomessa oli vuoden 2006 alussa 431 kuntaa, joista kaupunkeja oli 114 kappaletta. Suomessa
kunnat tuottavat asukkaille peruspalvelut, joista tairkeimmait liittyvit koulutukseen, sosiaali- ja
terveydenhuoltoon seki teknisen infrastruktuurin. Monet palvelut tuotetaan yhteistydssd mui-
den ldhikuntien kanssa kuntien muodostamien kuntayhtymien avulla. Kunta on ihmiselle
enemmaén kuin vain palveluja tuottava organisaatio. Kunta on ldhiyhteiso, jossa thminen elda
ja toimii. Kuntalainen ei ole pelkéstddn verojen maksaja, palvelujen kohde tai asiakas, vaan
kuntayhteison tdysvaltainen jdsen omine vaikutusmahdollisuuksineen ja velvollisuuksineen.
Kunta-ala on my6s hyvin suuri tyonantaja. Kuntien ja kuntayhtymien palveluksessa on joka

viides Suomen palkansaaja, yhteensd n. 422 000 henkil6d. (Kuntatiedon keskus.)

Kunta on osa valtion organisaatiota ja kunnallishallinto osa julkista hallintoa valtakunnassa.
Kunta on tietyn alueen ja timén asujaimiston késittdvéd yhteiso. Silld on itsehallinto, johon
valtion viranomaiset saavat puuttua vain rajoitetussa méérin. Sen tehtdvépiiri on myds luon-
teeltaan yleinen. Se, ettd kunta on alueyhteiso, ilmenee paitsi siind, ettd kullakin kunnalla on
rajoiltaan maédrétty alueensa, myds siind, ettd kunkin kunnan toiminta kohdistuu sen aluee-
seen, sielld asuviin ja oleskelevin ihmisiin seké sielld tapahtuvaan toimintaan. Kunnan hallin-
to perustuu sen jdsenten itsehallintoon, valtaan itse hoitaa asiansa. Tami on kunnallishallin-
non olennaisin ominaisuus. Sithen kuuluu, ettd kunnallishallintoa hoidetaan kansanvaltaisten
periaatteiden mukaisesti. Ylin paitdsvalta kunnallishallinnossa on luottamushenkil6illd, jotka
kunnan jésenet valitsevat valittomilld, suhteellisilla ja salaisilla vaaleilla. (Hannus & Hallberg

2000, 33-34.)

Suomessa monet julkiset organisaatiot, niin valtiolliset kuin kunnalliset, ovat peruspiirteiltdén
palvelu- ja asiantuntijaorganisaatioita. Jos asiantuntijaorganisaation luonnetta halutaan kuvata
pddoma — késittein, voidaan sanoa, ettd niille on tyypillistéd pitkélle koulutettu henkil6sto, pal-
veluiden tuottaminen ja kehittdminen, suuri riippuvuus ihmisistd seké tietopddoman ratkaiseva

osuus kokonaispddomasta. Osaamisen hallinta nédyttd4 olevan olennainen kysymys tietointen-
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siiviselle asiantuntijaorganisaatiolle, silld niiden perustehtdvian hoitaminen nojaa sekid yksiloi-
den ettd organisaatioiden osaamisen oikeaan laatuun, tehokkaaseen hyddyntdmiseen ja kasvat-

tamiseen. (Seppénen-Jarveld & Juth 2003, 198.)

Sipildan (1991, 23) mukaan asiantuntijaorganisaatio voidaan méadiritelld sen keskeisten piirtei-
den avulla. Asiantuntijaorganisaation tychon liittyy runsaasti analysointia, monimutkaista
ongelmaratkaisua ja suunnittelua. Organisaatio tuottaa uutta ja organisaation tuotokset edel-
lyttavit korkeaa asiantuntemusta. Henkiloston osaamistason ja siihen liittyen myds peruskou-
lutustason on yleensi oltava korkea. Organisaation riippuvuus henkilostostd on suuri — henki-
16ston korvaaminen on yleensd vaikeaa, erityisesti mitd korkeimmalle organisaation hierarki-
assa siirrytddn. Asiantuntijoiden méérd suhteessa muun henkiloston médrdédn on my6s suuri.
Sveiby pitdd asiantuntijaorganisaatiota palveluyritysten erikoislajina. Sveibyn mukaan asian-
tuntijaorganisaatio eldd myymélld osaamistaan. Asiantuntijaorganisaatio kohtelee jokaista
asiakasta yksilollisesti ja ratkaisee monimutkaisia ongelmia, joita ei voida standardoida. Asi-
antuntijaorganisaatiossa tehtdvd tyd on luonteeltaan luovaa ja suuresti yksilostd riippuvaa.
(Sveiby 1990, 36-37.) Kunnan asiantuntijaorganisaatioluonne tuo omat haasteensa sen johta-

miselle.

Vuonna 1995 voimaan tulleen Kuntalain (17.3.1995/365) mukaan kunnan tehtdvinéd on huo-
lehtia asukkaidensa hyvinvoinnista ja edistdd kestidvid kehitystd alueellaan. Kunnat ovat pai-
kallistasolla toimivia hallinto-organisaatioita, mutta toisaalta my0s paikallisyhdyskuntia. Kun-
tien tehtdvit voidaan jakaa neljdéan kokonaisuuteen, joita ovat hyvinvointi- ja palvelutehtiava,
edunvalvonta- ja kehittdimistehtdvd, demokratia- ja poliittinen tehtdvd ja hallinto- ja viran-
omaistehtdava. (Ronkko 2003, 11-13, 19.) Kuntalain toisen pykéldn mukaan kunnan tehtavét
on médritelty seuraavasti: “Kunta hoitaa itsehallinnon nojalla itselleen ottamansa ja sille
laissa sdddetyt tehtdvit. Kunnille ei saa antaa uusia tehtdvid tai velvollisuuksia taikka ottaa
pois tehtdvid tai oikeuksia muuten kuin sddtimdlld siitd lailla. Kunta voi sopimuksen nojalla
ottaa hoitaakseen muitakin kuin itsehallintoonsa kuuluvia julkisia tehtdvid. Kunta hoitaa sille
laissa sdddetyt tehtdvdit itse tai yhteistoiminnassa muiden kuntien kanssa. Tehtdvien hoidon
edellyttamid palveluja kunta voi hankkia myés muilta palvelujen tuottajilta”. (Kuntalaki 1

luku 2 §.)

Kunnat ovat monimutkaisia organisaatioita verrattuna yrityksiin. Kunta on samanaikaisesti

hallintoa ja palvelua, kansanvaltaa ja virkavaltaa, politiikkaa ja ammattijohtamista, vastuuta ja
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vaikuttavuutta, tehokkuutta ja laatua. Yrityksiltd vaaditaan ennen kaikkea suurta joustavuutta
ja nopeutta, kun taas kunnat joutuvat huolehtimaan suhteellisen pysyvisté asioista ja tekemédin
paitoksi, jotka vaikuttavat kymmenid vuosia ellei satoja vuosia eteenpdin. Téllaiset pitkdai-
kaiset paatokset liittyvit esim. esim. kaavoitukseen, yhdyskuntarakenteeseen ja infrastruktuu-

riin. (Hautaméki 1995, 73-75.)

3.2 Kunnan dualistinen johtamisrakenne

Kunnallisella itsehallinnolla ja kunnilla on erityisen vahva asema Pohjoismaissa. Kunnat ovat
olennainen osa modernia hyvinvointivaltiota ja sen toimintaa. Nykymuotoinen kunnallishal-
linnon ajan katsotaan alkaneen vuodesta 1865 lihtien. (Sinisalmi 1999, 11.) Kaupunkien kes-
kushallinto on perdisin jo Ruotsin vallan ajalta 1300-luvulta, kun taas maaseudulle kunnal-
lishallinto perustettiin autonomian aikana vasta 1860-luvulla. Kuntajohtaminen on muuttunut
ja kehittynyt aikojen saatossa. Risto Harisalo (1990, 29-33) on tutkinut kuntajohtamisen pai-
nopisteiden muutoksia. Johtamisen painopistealueena ovat olleet rakenteet (tavoitteena mm.
toimivan organisaation rakentaminen ja toimielinten valta- ja vastuusuhteiden maérittdminen),
tuottavuus (tavoitteena mm. palvelujen tehokas tuottaminen ja uusien palvelujen synnyttimi-
nen niukoilla resursseilla), jarjestelmat (tavoitteena mm. hallita yhi kasvavaa ja moninaistu-
vaa kuntaorganisaatiota ja asiantuntijatyontekijoitd), strateginen johtaminen (tavoitteena mm.
tulevaisuuden ennakoiminen ja huomion kiinnittdminen oleellisiin ongelmiin), kulttuurijoh-
taminen (tavoitteena mm. organisaatiokulttuurin tunnistaminen ja sen tietoinen johtaminen)
sekd innovaatiojohtaminen (tavoitteena mm. muutoksen ja epdvarmuuden sietdminen sekd
luodaan uusia tapoja toimia ja ajatella). Seuraava taulukko kiteyttdd kuntajohtamisen kehitty-

misen painopisteet.

TAULUKKO 5 Kuntien johtamisen painopisteet (Harisalo 1990, 28.)

Aika Ajanjaksot Johtamisen painopisteet
1850-1919 Vapauden aika Rakenne
1920-1949 Innovoinnin aika Tuottavuus
1950-1989 Sosiaalisen ja taloudellisen hyvin- | Jarjestelmét (1960—-1969)
voinnin aika Strateginen johtaminen (1970-1985)
Kulttuurijohtaminen (1980-1989)
1990 - Uusi todellisuus Innovaatiojohtaminen
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Kuntalaki luo puitteet kunnan johtamisjirjestelmélle. Vuonna 1995 voimaan tullutta kuntala-
kia voidaan luonnehtia tyypiltddn mahdollistavaksi ja joustavaksi. Mahdollistaminen nékyy
kunnan sisdisen johtamisen uudistamisessa, jossa korostetaan valtuuston asemaa kunnan
ylimpédné toimielimend ja sen kokonaisvastuuta kunnan toiminnasta ja taloudesta. Delegoin-
timahdollisuudet ovat entistd joustavammat ja niiden tekeminen kuuluu valtuustolle. Valtuus-
to ratkaisee, missé asioissa se haluaa kéyttdd padatosvaltaa ja missd asioissa toimivaltaa siirre-
tddn kunnan alemmille viranomaisille. (Haveri 2002, 12.) Hallinto voidaan uuden Kuntalain

mukaan jérjestdd melko vapaasti kunnan itse parhaaksi katsomalla tavalla.

Suomen kunnanjohtamisjérjestelma on dualistinen. Kuntajohtamisen késitteelld voidaan viita-
ta sekd kunnan ylimpien viranhaltijoiden toteuttamaan professionaaliseen eli ammatillisen
johtamisen ettd poliittisen luottamushenkildjohtamisen kokonaisuuteen. Kunnanjohtajalla on
keskeinen asema kunnan ammatillisessa johtamisessa. Poliittisen johtamisen ytimen muodos-
taa kunnan ylin luottamuselinjohto, johon kuuluvat kunnanvaltuuston ja kunnanhallituksen
puhteenjohtajat. My06s varapuheenjohtajat osallistuvat poliittiseen johtamiseen. (Miettinen

2001, 17.)

3.3.1 Poliittinen johtaminen

Kunnan edustuksellisen ja poliittisen kokonaisuuden muodostavat valtuusto, kunnanhallitus ja
lautakunnat. Poliittisen tason tulee kunnallisen demokratiamallin mukaisesti ohjata muiden
tasojen toimintaa asettamalla tavoitteita, luomalla toimintapolitiikkaa ja seuraamalla edella
mainittujen toteutumista. (Oulasvirta 1996, 75-76.) Kunnan poliittisen johtamisen ytimen
muodostavat valtuuston ja kunnanhallituksen puheenjohtajat. Oma merkityksensd on myds

valtuustoryhmien puheenjohtajilla.

Valtuusto

Kuntalain (17.3/1005/365) mukaan valtuusto kayttdd ylintd strategista padtosvaltaa kunnassa.
Valtuustolla on kokonaisvastuu kunnan taloudesta ja toiminnasta. Kunnan toimintaa ohjataan
erilaisin pitkédn ja lyhyen aikavélin ohjauksen keinoin, kuten esimerkiksi kuntastrategioin ja
talousarvioin. Toimivaltuutensa valtuusto saa kuntalaisilta. Valtuustolle kuuluu kunnan toi-

minnasta ja taloudesta pééttimisen ohessa edistdd kuntalaisten suoraa osallistumista kunnan
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toimintaan ja paatoksentekoon. Valtuutettujen, kuten muidenkin luottamustehtdviin valittavi-

en vaalikelpoisuudesta, asemasta ja toimivallasta sédddetédan Kuntalaissa.

Kuntalaki korostaa valtuuston asemaa kunnan keskeisten toiminnan ja talouden tavoitteiden ja
pitkdn tdhtdimen pddméaérien asettajana. Valtuustolle kuuluu kunnan strateginen ja poliittinen
johtajuus, johon siséltyvit tarvittavien arvovalintojen tekeminen, priorisoinnista vastaaminen
ja toiminnan riittdvien resurssien varmistaminen. Téné pdivénd valtuustolta edellytetdin myds
otetta sekd kehittdmisprosessien ja projektien kdynnistéjénd ettd niiden sopeuttajana kunnan
strategiaan. (Kunnallisen henkildstdjohtamisen késikirja 2002, 7.) Kunnan johtaminen val-
tuustotasolla edellyttdd siis tulevaisuuteen suuntautuvaa, pitkédjinteistd kehittimisotetta, toi-
minnan ohjausta sekd kunnan kannalta olennaisten sisédisten ja ulkoisten muutostekijéiden
tunnistamista. Tulevaisuuden odotuksista ja kehityksen suunnista tulisi kunnassa olla yhteinen

nikemys pitkilld aikavililld. (Kurkinen-Supperi 2006, 30.)

Poliittisten ndkemysten ja arvojen médrittdjdnd valtuuston tehtdviin kuuluu my6s maééritelld
kunnan toiminta-ajatus, pddmaiérd, strategiat, toimintaperiaatteet ja toiminnan arvoperusta.
Tamain lisdksi valtuusto péattdd delegoinnin periaatteista sekd kunnan johtamisjirjestelmésta
sekd tarkemmasta tyonjaosta luottamushenkiloston ja virkamiesjohdon vililld. Valtuuston
tehtdvind on myds seurata ja arvioida kunnan toimintaa seké tehdi tarvittavien johtopadtoksid
toiminnan kehittdmisesti tai muuttamisesta. Valtuustotyoskentelyssd nikemyksen ja vastuun
on ulotuttava yli Kuntalain edellyttimén suunnittelujakson ja yli yksittdisen valtuustokauden.

(Kunnallisen henkildstdjohtamisen késikirja 2002, 8-9.)

Valtuusto valitsee kuntalain mukaan keskuudestaan puheenjohtajan ja varapuheenjohtajat
toimikaudekseen, mikéli ei erikseen ole péétetty lyhyemmastd toimikaudesta. Majoisen (2001,
312-314) mukaan valtuuston puheenjohtajalla on merkittdvd rooli kehitettdessd valtuustoa
kuntalain edellyttdmén strategisen johtamisen suuntaan. Puheenjohtajan ominaisuuksissa ko-

rostuvat erityisesti hinen taitonsa johtaa tavoitteellisesti ja tehtdvdsuuntautuneesti.

Hallitus

Kunnanhallitus on valtuuston ohella kunnan pakollinen toimielin. Harisalo & Stenman (2002,

22) maédrittelevét sen lain vaatimaksi ja valtuuston alaiseksi, monijiseniseksi toimielimeksi,

jonka valtuusto valitsee madrdajaksi kerrallaan. Sen rooli kunnan hallinnossa on erittdin kes-
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keinen. Laissa on sdéddetty, ettd kunnanhallitus vastaa kunnan hallinnosta ja taloudenhoidosta
sekd valtuuston pdétdsten valmistelusta, tdytdntoonpanosta ja laillisuuden valvonnasta. Kun-
nanhallitus valvoo kunnan etua ja, jollei johtosdénndssd toisin miadritd, edustaa kuntaa ja
kayttdd sen puhevaltaa. Kunnanhallitus tai johtosddnndssd méaérdtty kunnan muu viranomai-
nen antaa tarvittaessa ohjeita eri yhteisojen, laitosten ja sddtididen hallintoelimissad edustaville
henkil6ille kunnan kannan ottamisesta késiteltédviin asioithin. My6s kunnanhallituksen toimi-

vallasta ja sen jésenten valinnasta on sdddetty Kuntalaissa. (Kuntalaki 3 luku 23 §.)

Kunnanhallituksen jdsenet muodostavat kunnallispolitiikan merkittdvimmén toimijajoukon.
Kunnanhallituksen puheenjohtajuus onkin kunnan tavoitelluin luottamustehtdava. Hallituksen
puheenjohtajaksi valitaan useimmiten poliittisesti kokenut henkild, jolla on monipuolisia tai-

toja luottamustehtidvan hoitamiseksi.

Lautakunnat

Lautakunnat ovat kunnanhallituksen alaisia toimielimid, jotka hoitavat toimialasta riippuen
erilaisia pysyvéisluonteisia tehtdvid. Lautakuntien tehtdvistd paittdminen kuuluu valtuustolle.
Lautakuntien tehtdvédnd on toimia ldhelld palvelutuotantoa, johtaa ja valvoa erilaista palvelu-
jen tuottamista kunnassa. Lautakuntien rooliin kuuluu myos vahvistaa ja tuoda esille kunta-
laisndkokulma palvelutuotantoa kehitettidessd. Lautakuntarakenne vaihtelee kunnittain, pakol-
lisia lautakuntia ovat ainoastaan tarkastus- ja vaalilautakunnat. Valtuusto voi johtosddnnos-
sddan madratd, ettd lautakuntiin valitaan jaseniksi vain valtuutettuja ja varavaltuutettuja. Télla
on haluttu korostaa valtuuston valtaa ja poliittista vastuuta. Lautakuntien jésenten vaalikelpoi-

suuteen liittyvistd tekijoistd on sdddetty Kuntalaissa. (Kuntatiedon keskus.)

3.3.2 Ammatillinen johtaminen

Kunnanjohtaja

Kunnanjohtaja on viranhaltija ja virkasuhteessa kuntaan. Kunnanjohtaja on ainoa kunnallinen
viranhaltija, jonka tehtdvisti ja asemasta sekd irtisanomismenettelystd on sdddetty Kuntalais-
sa. (Kuntalaki 17.3/1995/365). Valtuusto valitsee kunnanjohtajan toistaiseksi tai méaardajaksi.

Maidrdaikaisuudella pyritddn yleenséd tehostamaan kunnanjohtajan tulosvastuuta. Kunnanjohta-
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jan tehtdvit perustuvat lakiin, johtosddnnon madrdyksiin ja kunnanvaltuuston sekéd — hallituk-
sen padtoksiin. Kuntalain 3 luvun 25 §:n mukaan kuntajohtajan tehtdviné on johtaa kunnan-
hallituksen alaisena kunnan hallintoa, taloudenhoitoa sekd muuta toimintaa. Kunnanjohtajalla
on oikeus kdyttdd puhevaltaa kunnanhallituksen puolesta sekd saada kunnan viranomaisilta
tietoja ja ndhtdvikseen asiakirjoja, jollei salassapitoa koskevista sdannoksistd muuta johdu.

(Kuntalaki 3 luku 24 §.)

Kuntalaissa kuntajohtajan tehtédvit on kuitenkin mééritelty varsin yleiselld tasolla. Se, miten
kuntajohtajan asema ja tehtdvit jdrjestetddn, on jdtetty asianomaisen kanssa sovittavaksi ja
valtuuston péétettaviksi. Tarkemmin tehtdvid méadritellddn kuntakohtaisesti johtosdannoissa,
johtajasopimuksessa tai erillisessd toimenkuvaa kartoittavassa sopimuksessa. Korostettaessa
kuntajohtajan tyon tavoitteellisuutta ja tuloksellisuutta on tidrkedd médritelld tehtdvit ja ne
vuosittaiset tulostavoitteet, jotka tydssd tulisi saavuttaa. Koska kuntajohtajalla ei ole virasto-
organisaatiossa esimiesté, on tehtivien ja tulostavoitteiden mairittelyssa keskeisiéd tahoja kun-
nanvaltuusto ja kunnanhallitus sekd néissd toimivat johtavat luottamushenkilt. Luottamus-
henkil6istd puheenjohtajisto on muita jédsenid useammin vuorovaikutuksessa kuntajohtajan

kanssa. (Nupponen 2000, 64.)

Kunnanjohtajalla on merkittdvin rooli kunnan hallinnon ja toimintojen kokonaisvaltaisessa
johtamisessa (Oulasvirta 1996, 34). Kunnanjohtajalla on keskeinen sija sekéd kunnan strategi-
sessa johtamisessa ettd operatiivisessa péivittdisjohtamisessa. Kunnan ammatillinen johtami-
nen kiteytyy kuntaorganisaation johtamiseen. Kunnanjohtajan tehtdvai vaatii laajaa tietdmystd
kunnan johtamisen kokonaisuudesta. Kunnanjohtaja on ammattijohtaja, jonka asema perustuu

asiantuntijuuteen.

Johtoryhmi

Kuntajohtajan apuna kuntaorganisaation johtamisessa on johtoryhmd, joka yhteen sovittaa ja
koordinoi kunnan eri hallintosektorien toimintaa, toimii informaation vilittdjin4 kunnan joh-
toon ja henkil6stoon, edistdéd eri hallintosektoreilla tapahtuvaa kehittdmistoimintaa ja pyrkii
ohjaamaan organisaation toimintaa kunnan voimassa olevan strategian suuntaan. Johtoryh-
mélld ei ole lainsdddénnolld vahvistettua asemaa, mutta useimmissa kunnissa johtoryhmén
toiminta on virallistettu johtosdédnnosséd. Johtoryhmélld ei ole erityistd virallisesti delegoitua

padtosvaltaa, mutta se voi laatia itselleen toiminnan tavoitteet sisdltdvin vuosittaisen toimin-



49

tasuunnitelman ja se voi tehda tarvittaessa aloitteita ja esityksid, jotka menevit erikseen kun-
nan toimielinten viralliseen kisittelyyn. Parhaimmillaan johtoryhmi voi kehittyd virasto-
organisaation johtotiimiksi, jolla on laaja ammatillinen osaaminen ja toimivat keskinéiset yh-
teistyosuhteet sekd ryhmin sisdlld ettd kunnan poliittisen organisaation kanssa. (Nupponen

2000, 71-72.)

Kuvioon 4 on koostettu kunnan johtamisrakenteen dualistinen kokonaisuus seka poliittisen

johtamisen ettd ammatillisen johtamisen ndkokulmasta.

KUVIO 4 Kunnan johtamisrakenteen kokonaisuus

Poliittinen johtaminen

4 N\
Kunnanvaltuusto

(& I J

( A

Kunnanhallitus

N\ I J
s N
Lautakunnat
- J

|
|
—§

Kunnanjohtaja
1
| | | |
Hallintokunta Hallintokunta Hallintokunta Hallintokunta
Sosiaalitoimi Tekninen toimi Sivistystoimi Elinkeinotoimi
Johtava viranhaltija Johtava virahaltija Johtava viranhaltija Johtava viranhaltija

Ammatillinen johtaminen

3.3 Valtuuttamisen haasteet kuntajohtamisessa

Valtuuttamisen kédsite on syntynyt yrityskontekstista kdsin. Sen laajempi soveltuvuus kunta-
ja kuntajohtamisen kontekstiin on tutkimatta. Ylipdénsd valtuuttamisen tutkimus julkisen sek-
torin ndkokulmasta késin on ollut vihidistd meilld ja maailmalla. Valtuuttamisen késitteen tar-
kastelu teoriasta kdsin nostaa kuitenkin muutamia haasteita valtuuttamiseen ja kuntajohtami-
seen liittyen.

Ensimmdiinen haaste valtuuttamiseen ja kuntajohtamiseen liittyen kumpuaa kuntaorganisaa-

tiosta itsestddn. Kuntaorganisaation valta ja vastuusuhteet ovat monimutkaisemmat kuin yri-
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tysmaailmassa. Valtuuttamisen tasoja on kuntaorganisaatiossa useita. Valta on ensin kuntalai-
silla, jotka neljdan vuoden vélein antavat valtuutuksen valituille henkil6ille kayttaa valtaa puo-
lestaan. Tdm4 valtuutettujen ryhmé voi halutessaan valtuuttaa omaa valtaansa edelleen viran-
haltijoille, jotka voivat oman johtamistyonséd kautta valtuuttaa kollegoitaan ja alaisiaan. Val-
tuuttamisen ketju on siten monimutkaisempi ja pidempi kuin yritysmaailmassa. Valtuuttami-
sen ketjun lisdksi valtuuttamista tapahtuu myos erilaisten lakien, ja sddddsten muodossa (mm.
kuntalaki, hallinto- ja johtosddnnot). Valtuuttamisen ketjun pituuden lisdksi kuntien dualisti-
nen johtamismalli luo omat haasteensa valtuuttamiselle. Poliittisen ja ammatillisen johdon
vililla vallan ja vastuun roolijako ei aina ole yksiselitteinen ja selked. Téll6in ongelmalliseksi
muodostuu kuka valtuuttaa, mitd ja miten valtuutetaan? Mikili luottamus ammattijohdon ja
luottamusjohdon vililld on sérdinen, ei laajoja valtuutuksia haluta antaa, vaan valta pidetdin

omissa kisissd. Tillainen tilanne ei ole suotuista valtuuttamisen idean todentamiselle.

Toisena valtuuttamisen ja kuntajohtamisen haasteena on kisitteen epdmaéérdisyys ja sopivuus
kuntasektoriin. Tédssé tutkimuksessa on jo aiemmin todettu valtuuttamisen késitteen komplek-
sisuus teorian kannalta. Késitteen sekavuutta lisdé se, ettd valtuuttamisen sanalla on oma his-
toria ja merkitys kuntakontekstissa. Valtuuttamisen késitteen 1dhisanoiksi tulkitaan sanat val-
tuusto ja valtuutus. Tami vie kdsityksen merkityksen pois johtamistyon kautta tapahtuvasta
alaisten valtuuttamisesta kunnan yleiseen toimintalogiikkaan, jossa kuntalaiset valtuuttavat ja
kunnanvaltuusto valtuuttaa. Hyvin esimerkin tistd kuntakentén ja valtuuttamisen sanan kay-
tostd saa laittamalla googlen hakukoneeseen osoitteessa www.google.fi sanat kunta ja valtuut-

taminen. Ensimmadiselle sivulle tulevat mm. seuraavat lauseet:

"Pddtettiin esittdd kunnalle, ettd kunta valtuuttaisi johtokunnan pyytimddn valtionapua
opettajan palkkaamisessa...”

Lisdiksi yhtié pyytdd, ettd Sipoon kunta valtuuttaisi Kunta-aravat Oy:n hakemaan en-
nen vuokra-ajan alkamista rakennuslupia...”

’

”Kunnanhallitus pddttinee esittdd valtuustolle, ettd se valtuuttaisi...’

Tamai testi omalta osaltaan osoittaa sen, ettd valtuuttamisen késite voidaan ymmartdd kunta-
kentdssd hyvinkin eri tavalla kuin mitd tutkija on tdssd tutkimustyossé tarkoittanut. Késitteen
toisenlainen kayttdtottumus voi vaikuttaa myos sithen, kuinka kiyttokelpoinen késite valtuut-
taminen ylipddnsd on kuntakentédssd. Tutkija on tyonsd alussa esittdnyt oman kiinnostuksensa
kohteen valtuuttamisen ja kuntakenttddn liittyen kumpuavan myos néistd mahdollisista risti-

riidoista kidsitteeseen liittyen.
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Kolmas kuntajohtamisen ja valtuuttamisen haaste on se, ettd onko kuntaorganisaation kulttuu-
ri sopiva valtuuttamisen idealle? Perinteinen hallintokulttuuri on mielletty byrokraattiseksi ja
jaykaksi tyokulttuuriksi, joka ei ole suosinut itseohjautuvuutta. Valtuuttaminen vaatii luotta-
muksen ilmapiirid, riskien ottamisen hyvéaksymistd sekd ithmisten halukkuutta muuttua. Toi-
saalta valtuuttamisen toteutumisen osalta on korostettu mm. strategisen johtamisen merkitysta
(visio ja arvot), avoimuutta, tiimityoskentelyd, osallistavaa paitoksentekoa, tulospalkkausta
sekd matalaa organisaatiota. Kuntaorganisaation osalta ndissd valtuuttamista edistivissi asi-
oissa on vield paljon kehitettdvdd. Kunnan toimintakulttuurin liséksi voi myds kysyd onko
kuntajohtaminen valmis valtuuttamisen idealle? Valtuuttamisen ideaan liittyen on poliittisen
ja ammatillisen johdon oltava valmis antamaan tyon kontrollia ja péddtdntdvaltaa resurssien
kayttamisestd tyontekijoille. Kuntatasolla monet asiat ja palvelut ovat laissa sidddettyjé ja esi-
miehen velvollisuutena on ollut enemminkin valvoa asioiden lainmukaista kdytdntéonpanoa
kuin kannustaa alaisiaan omaehtoiseen ajatteluun. Onko kuntajohtamisen suuntana kehittya
kohti transformationaalista, mahdollistavaa tai jaetun johtajuuden ideaa, jolloin valtuuttami-

sen toteuttaminen osana johtamisty6ti helpottuu?
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4. TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Taman tutkimuksen kohteena ovat Joutsan kunnan johtoryhmén jdsenet ja heiddn kasityksen-
sd valtuuttamisen kisitteestd ja sen ilmenemisestd heidédn omassa johtamistydssadn. Valtuut-
tamisen késitteen osalta tutkimustehtdva rajataan organisaatiolédhtdisen valtuuttamisen tutki-

miseen. Tutkimuksen pdi- ja alakysymykset ovat seuraavat:

Miten Joutsan kunnan johtoryhmén jasenet kasittdvéat valtuuttamisen késitteen?

— Millaisin omin ilmaisuin johtoryhmén jésenet kuvaavat valtuuttamisen kisitettd?

Miten johtoryhmin jdsenet késittdvét valtuuttamisen ilmenevédn omassa johtamistydssdin?
— Millaisia kisityksid johtoryhmén jésenilld on valtuuttamista edistivistd ja estivis-
td tekijoista?
— Millaisia késityksid johtoryhmén jésenilld on valtuuttamisen hyodyisti ja haitois-
ta?

— Millaisena valtuuttavana johtajana johtoryhmén jdsenet kasittavét itsensa?

Tutkimuskysymysten tavoitteena on synnyttié tutkijalle ymmaérrysté ja ndkemysti siitd, miten
valtuuttamisen késite operationalisoituu kuntajohtamisen kentidssd. Tutkimuksen kohteena on
myos se, kuinka yksittdinen johtoryhmén jdsen omien késitysten perusteella késittdd valtuut-
tamisen ja sen ilmenemisen omassa johtamisty0ssddn. Toisaalta mielenkiinnon kohteena on,
kuinka samanlaisia tai erilaisia sisdltojd valtuuttamisen késite saa ja miten sen ilmenemiseen

liittyvid tekij6itd kuvataan arjen johtamistyon kautta.

4.1 Joutsan kunta

Joutsa on keskisuomalainen kunta, jossa on asukkaita 4103. Joutsa sijaitsee valtatie 4 varrella
noin kahden tunnin etdisyydelld Helsingistd ja noin tunnin matkan péédssd Jyvéaskyldstd. Kun-
nan pinta-ala on 656 neliokilometrid, josta vesistod on 25 %. Tuloveroprosentti kunnassa
vuonna 2004 oli 18,50 %. Tyopaikat elinkeinoittain olivat vuonna 2002 maatalous 265, teolli-

suus 162, rakentaminen 142, kauppa 137, muut palvelut 306 ja julkinen sektori 468 henkil6a.
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Tyovoiman koko on 1428 henkil6a. Joutsa sijaitsee Lansi-Suomen ldédnissd ja sen naapurikun-
tia ovat Hartola, Sysmi, Luhanka, Leivonmiki ja Kangasniemi. (Joutsan kunnan internetsi-
vut.) Joutsan kunnassa tydskentelee télld hetkelld n. 400 henkil6d jakautuen kunnan eri hallin-

tokuntien alle sekd terveydenhuollon kuntayhtyméén.

TAULUKKO 6 Joutsan kunnan tyontekijdt (H. Pulkkinen, henkilokohtainen tiedonanto
31.10.2005.)

Hallintokunta Vakinaiset Maariaikaiset
Yleishallinto 7
Sosiaalitoimi 73 25
Sivistystoimi 61 14
Tekninen ym. 67 21
Yhteensa 208 60
Terveydenhuollon kuntayhtyma

n. 100

Joutsan vahvuuksia ovat mm. monipuoliset palvelut erityisesti kaupan alalla, sijainti 4-tien
varrella, aktiiviset kuntalaiset, laaja yrityspohja ja yrittdjyys, kesdasukkaat, puhdas luonto,
hyvét harrastusmahdollisuudet, kulttuuri- ja muu vapaa-ajantoiminta sekd kunnan toiminta
alueen palvelukeskuksena. Heikkouksia ovat mm. maakunnan rajakuntana oleminen, toimiti-
lojen puute, ikdrakenne, puute vuokra-asunnoista sekd asukkaiden alhainen koulutustaso.
Mahdollisuuksia kunnan kehittimiseen tarjoavat mm. hoivapalvelujen ja maaseutuyrittdjyy-
den kehittdminen, lukion kehittdminen, seudullinen yhteistyd, uudet asukkaat sekd matkailu.
Uhkina ndhdddn mm. maaseudun autioituminen, ikdéntyminen, palveluiden heikkeneminen,

ammattitaitoisen tyovoiman véahyys. (Joutsan kunnan internetsivut.)

Valtakunnallinen Kunta- ja palvelurakenneuudistus koskettaa erityisesti pienid kuntia. Kunta-
ja palvelurakenneuudistuksen lain tavoitteena on elinvoimainen ja toimintakykyinen seka
ehed kuntarakenne. Lisdksi lain tavoitteena on varmistaa koko maassa laadukkaat ja asukkai-
den saatavilla olevat palvelut. Palvelurakenteen on oltava kattava ja taloudellinen ja sen on
mahdollistettava voimavarojen tehokas kaytts. (Laki Kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta
1§.) Kuntarakennetta vahvistetaan yhdistimalld kuntia ja liittdméll4 osia kunnista toisiin kun-
tiin. Esimerkiksi kunnassa tai yhteistoiminta-alueella, joka huolehtii perusterveydenhuollosta

ja siithen kiintedsti liittyvistd sosiaalitoimen tehtévistd, on oltava vdhintdian noin 20 000 asu-
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kasta. (Laki Kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta 5 §.) Joutsan kunta on maaseutumainen
kunta, jonka haasteena on Paras-hankkeen vaatimusten toteuttaminen ldhitulevaisuudessa.
Joutsan sijainti kuntien asukasluvun mukaisessa suuruusjérjestyksessd on 240. Joutsaa asukas-
luvultaan pienempid kuntia on Suomessa reilut 160 kappaletta. Alle 5000 asukkaan kuntia on
Suomen kunnista n. puolet. Néille n. 5000 asukkaan kunnille Joutsan kunta on oivallinen ver-

rokkikunta.

Joutsan sijainti Keski-Suomen maakunnan eteldpééssa n. 100 kilometrin pddssd maakuntakes-
kus Jyviskylastd sekd Lansi-Suomen, Eteld-Suomen ettd Itd-Suomen ldénin rajakuntana toivat
omat haasteensa uusien kuntapartnereiden 16ytdmiseksi. Kuitenkin tutkimuksen teon aloitus-
hetkelld vuonna 2006 Joutsan kunta oli virednd liikkeelld uusien yhteistyokumppaneiden et-
sinndssd. Joutsa oli kdynyt neuvotteluja yhteistyon tiivistdmisesti mm. Leivonméen, Luhan-
gan ja Kangasniemien kanssa. Pisimmille on ehtinyt Joutsan ja Leivonmien vilinen yhteis-
ty0, jonka seurauksena Leivonmaéki liitetddn osaksi Joutsan kuntaa 1.1.2008. Aktiivisen yh-
teistyokumppanien etsinnin lisdksi Joutsan kunnan kehittimis- ja tulevaisuusmyonteisyys
ndkyi myos uuden kunnanjohtajan valinnassa loppuvuodesta 2004. Kunnanjohtaja Harri Nis-
sinen on taustaltaan kasvatustieteen maisteri ja hédn on tuonut uusia tuulia kuntajohtamisen
perinteiseen kenttddn. Uuden kunnanjohtajan tulon jidlkeen on Joutsan kunnan johtaminen
muuttunut avoimempaan suuntaan. Téméd ndkyy konkreettisemmin esim. kunnanjohtajan
oman julkisen blogin (Kunnanjohtajan blogi.) ja kuntalaisten kirjastotuntien kautta. Kirjasto-
tuntien aikana kuntalaisilla on mahdollisuus tavata kunnanjohtajaa ja keskustella pdivan polt-
tavista aiheista. Kunnanjohtaja Nissisen kehittdmishalu antoi omalta osaltaan hyvit mahdolli-
suudet testata liiketaloustieteen kisitteistod kuntajohtamisen kentédssd. Kunnan kehittdmisyon-

teisyys nidkyy myds seuraavana esiteltdvéssi strategiatyon tuloksina.

4.4.1 Joutsan kuntastrategia

Joutsan kunta on positiivisesti tulevaisuuteen suhtautuva ja tulevaisuuttaan aktiivisesti raken-
tava kunta. Tdstd on osoituksena tehty kuntastrategia, joka tystettiin vuosien 2005-2006 ai-
kana. Strategiassa kuntajohtamiseen yleisesti vaikuttavia tekijoitd ovat erityisesti kunnan vi-
sio, toiminta-ajatus, toimintaperiaatteet sekd henkilostostrategia. Jokaiselle hallintokunnan
johtamiselle on asetettu strategiassa omat tavoitteensa, jotka ohjaavat johtajien piivittdistd

johtamisty6td. Kuntastrategia ulottuu vuosille 2006-2012.
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Visio

Joutsan uudessa kuntastrategiassa Joutsa médrittelee visionsa seuraavasti: “Joutsa on Keski-
Suomen maakunnan osakeskus. Kunta on yhteistyéhakuinen ja vired seudullinen toimija.
Joutsan kunta hakee kasvua elinkeinojen ja asukkaiden hyvinvoinnin kehittimisessd. Joutsan
kunta huolehtii asukkaidensa viihtyvyydestd. Joutsa on turvallinen asuinkunta. Kunnassa on
monipuoliset julkiset ja yksityiset palvelut. Joutsan kunta on hyvd vaihtoehto kaupunkiasumi-
selle. Joutsan kunta edistdd yrittdjien toimintaedellytyksid ja tyévoiman saantia. Kunnan si-
Jjainti mahdollistaa monipuolisen yritystoiminnan. Joutsan kunta hyédyntdid edullisen maan-

tieteellisen sijaintinsa asukkaittensa ja yrittdjien hyvdksi.” (Joutsan kunnan internetsivut.)

Toiminta-ajatus

Joutsan kunnan toiminta-ajatus on jérjestdd kuntalaisille lakisddteiset kunnalliset palvelut.
Lisdksi kunta jdrjestdd joitakin vapaehtoisia kuntapalveluja kuten vapaa-aika- ja kulttuuripal-
veluja. Joutsan kunta pyrkii osaltaan edistiméin yritysten toimintaedellytyksid, kilpailukykyéa
ja kasvumahdollisuuksia. Joutsan kunnan toiminnassa tdrkedd on vakaa talous, tehokas elin-
keino- ja maankayttopolitiikka sekd yhteiskunnan muutosta herkésti havainnoiva kuntaorgani-
saatio. Joutsan kunta pyrkii kulkemaan kehityksen kédrjessd reagoiden nopeasti toimintaympé-
ristonsd muutoksiin. Kunta toteuttaa tehtdvéansa tehokkaasti, kokonaistaloudellisesti ja yhteis-
tyohaluisesti. Kunnan palvelujen tuottamisessa panostetaan osaamisen, uuteen teknologiaan ja

luovaan kehittdmiseen. (Joutsan kunnan internetsivut.)

Toimintaperiaatteet

Joutsan kunnan tirkein toimintaperiaate on jérjestdd kuntalaisten tarvitsemat perus- ja lakisdi-
teiset palvelut. Muiden palvelujen jdrjestiminen arvioidaan erikseen. Kunnalliset palvelut
jérjestetddn mahdollisuuksien mukaan yhteistydssd muiden kuntien, yhdistysten tai yksityis-
ten palveluntuottajien kanssa. Kunnan palvelujen jarjestimisessd huomioidaan ensisijaisesti
véeston ikdrakenne ja elinkeinoeldmén kehittimisen mahdollisuudet. Joutsan kunta toimii
tulevaisuushakuisesti. Kunta etsii aktiivisesti uusia toimintatapoja kunnan palvelujen sekd
asukkaiden viithtyvyyden ja toimintaedellytysten kehittdmiseksi. Kunnan hallinto toimii

avoimesti ja luottamusta herattavasti. Kunnan tyontekijat ja luottamushenkil6t ovat aktiivises-
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sa vuorovaikutuksessa. Kunnan toiminta on sellaista, ettd se edistdd kuntalaisten ylpeyttd
omasta kotikunnastaan ja sen nykyaikaisista toimintatavoista ja saa joutsalaiset nikeméddn
tulevaisuutensa myonteisend ja uusia mahdollisuuksia siséltdvani. (Joutsan kunnan internetsi-

vut.)

Henkilostostrategia

Joutsan kunta médrittelee tavoitteensa henkilostostrategiassaan seuraavasti. “Joutsan kunta on
vastuullinen ja oikeudenmukainen sekd kilpailukykyinen tyonantaja. Henkiloston tyokykyd
ylld pidetddn erilaisilla tyoyhteison hyvinvointia edistivilld toimenpiteilld. Joutsan kunnan
tyontekijoilld on oikeus uudistumiseen ja keittymiseen, tyéturvallisuuteen ja tyékyvyn ylldpi-
tamistd edistimdvddn tyoympdristoon, osaamista arvostamaan ja ammattitaitoa edistdvddn
tyopaikkaan, hyvddn esimiestyohon ja johtamiseen, oikeidenmukaisuuteen ja henkiloston pal-
kitsemiseen sekd osallistumiseen ja avoimeen tiedonkulkuun. Henkilostod palkitaan hyvdstd
tyosuorituksesta ja/tai pitkdaikaisesta tyosuhteesta. Henkiloston viihtyvyyttd, turvallisuutta ja
tyoolosuhteita edistetdicin yhteistyéssd henkiloston kanssa. Kehityskeskustelut ovat osa esi-

miesten ja alaisten vdlistd vuorovaikutusta”. (Joutsan kunnan internetsivut.)

4.4.2 Joutsan kunnan johtamisrakenne

Poliittinen johtamisrakenne

Joutsan kunnan poliittinen johtamisrakenne perustuu kunnanvaltuustosta, kunnanhallituksesta

sekd 10 eri lautakunnasta. Lautakunnat on nimetty kuvioon 5 aakkosjérjestyksessa.

KUVIO 5 Joutsan kunnan poliittinen johtamisrakenne

[ Kunnanvaltuusto ]
1

[ Kunnanhallitus ]
1

[ Lautakunnat ]

Keskusvaalilautakunta

Maaseutulautakunta

Opistolautakunta (Joutsa)

Rakennuslautakunta

Sivistyslautakunta

Sosiaalilautakunta

Suhteellisen vaalin lautakunta

Tarkistuslautakunta

Tekninen lautakunta

ARARRARRA

Vapaa-aikalautakunta
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Ammatillinen johtamisrakenne

Joutsan kunnan ammatillinen johto koostuu kunnanjohtajasta seké seitsemén hallintokunnan
johtavasta viranhaltijasta. Kunnanjohtaja on Harri Nissinen ja johtavat viranhaltijat ovat hal-
lintojohtaja Hannu Pulkkinen, sivistystoimenjohtaja Jorma Mékinen, sosiaalijohtaja Pirjo Rii-
himaéki, talousjohtaja Pekka Takala, elinkeinotoimenjohtaja Eero Ahola sekd maaseutujohtaja

Panu Volanto. Kuvio 6 esittelee Joutsan kunnan ammatillisen johtamisrakenteen.

KUVIO 6 Joutsan kunnan ammatillinen johto

Kunnanjohtaja

Harri Nissinen

Sivistystoimen- L . . . . . . Elinkeinotoimen- Maaseututoimen-
johtaja Sosiaalijohtaja Talousjohtaja Tekninen johtaja johtaja Johtaja

Jorma Mikinen Pirjo Rithiméki Pekka Takala Antero Korhonen Eero Ahola Panu Volanto

Hallintojohtaja
Hannu Pulkkinen

Johtoryhma

Joutsan kunnan johtoryhmén muodostavat ammatillinen johto lisdttynd henkiloston edustajal-
la. Henkiloston edustajan tehtdva on vaihtuva. Tutkimuksen teon hetkelld henkiloston edusta-
jana oli Pohvinrinteen alakoulun rehtori Vesa Wilkko. Johtoryhmin jdsenet olivat haastattelu-
jen aikaan keviilld 2006 iéltdén 39—60 vuotta. Johtamiskokemusta Joutsan kunnasta heilld on
reilusta 1 vuodesta 24 vuoteen, johtamiskokemus muista johtamistehtidvistd vaihteli 9 vuodes-
ta reiluun 30 vuoteen. Johtajien suorien alaisten maaréd vaihteli 0-250 henkiloon. Koulutustut-
kinnoltaan haastateltavat vaihtelivat mm. kasvatustieteiden maisterista teknikkoon, rakennus-

insinooristd yhteiskuntatieteiden maisteriin, agronomista ekonomiin ja kunnallistutkintoon.
4.2 Laadullinen tutkimus
Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus ei ole muodostunut vain yhdestd tiukasta menetelmas-

td ja metodologiasta, vaan sithen on otettu vaikutteita useista erilaisista tutkimustraditioista ja

ajattelusuunnista. Kvalitatiivisen tutkimuksen méérittely ei ole yksiselitteistd eikd siihen ole
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yhtd oikeaa mairitelmadd. Tutkijoilla on erilaisia kdsityksid. Anttilan (1996, 136) mukaan laa-
dullisen tutkimuksen tavoitteena on tehdé tutkittava asia ymmarrettiviksi ja kehittdéd aineis-
tosta uutta tietoa ja teoriaa. Bodgan ja Biklen (1992, 5) pitdvit taas tdrkednd tutkimuksen ku-
vailevaa puolta. Hirsjarvi ym. (2004, 152) mukaan laadullisen tutkimuksen l&htokohtaa voi-
daan pitdd todellisen eldmédn kuvaamista. Myo0s tutkija ja tutkimuksesta saatava tieto liittyvit
kiintedsti toisiinsa, joten objektiivisuus ei ole traditionaalisessa mielessd mahdollista. Tutki-
muksen tulokset ovatkin sidoksissa johonkin paikkaan ja aikaan rajautuen eikd yleistyksid
voida tehdd. (Hirsjarvi ym. 2004, 152.) Laadullisessa tutkimuksessa uutta tietoa ei 10ydetd

vaan pyrkimykseni on paljastaa olemassa olevaa tietoa.

Tama tutkimus toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimukseni koh-
teena ovat kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisesti ihmiset, joiden muuttuva luonne edellyt-
td4 joustavia ja luonnonmukaisia tutkimustapoja. Lisdksi tutkimukseni tavoitteena on ennen
kaikkea ymmartdd syvemmin tutkittavaa ilmiotéd eli valtuuttamisen késitettd, ei niinkdin saa-
vuttaa yleistettdvid tietoa. Laadullisen tutkimuksen avulla saan tutkimuskysymyksiini ndhden
mahdollisimman tarkoituksenmukaista tietoa. Tutkimukseni on kaiken kaikkiaan luonteeltaan
kokonaisvaltaista tiedonhankintaa todellisissa tilanteissa. (Hirsjdrvi ym. 2004, 155.) Tutki-
muksessani toteutuvat Uusitalon maarittelemat (1995, 81) laadullisen tutkimuksen tyypilliset
piirteet. Tutkimukseni aineiston kerddminen, sen kisittely ja analyysi kietoutuvat tiiviisti yh-
teen. Aineisto on verbaalista ja se on hankittu haastattelujen avulla. Tutkimukseni kohteena
on laadullisen tutkimusotteen mukaisesti tiettyjen yksittdisten toimijoiden merkitysrakenteet.
(Metsamuuronen 2005, 203). Laadullinen tutkimussuuntaus korostaa tavallisimmin enemmaén
sanojen merkitystd kuin suurta méédrdd analysoitua tietoa (Bryman & Bell 2003, 279).
Alasuutarin mukaan (1993, 84) ominaista kvalitatiiviselle aineistolle on sen ilmaisullinen rik-
kaus, monitasoisuus ja kompleksisuus. Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa késitelldén ko-

konaisuutena. Ndin tapahtuu myos tdssd tutkimuksessa.

4.3 Fenomenografinen tutkimusote

Fenomenografinen tutkimussuuntaus luokitellaan useimmissa tutkimussuuntauksissa kvalita-
titviseen koulukuntaan. Jarvinen ja Jarvinen (2004, 83) médrittelevét sen laadullisesti suuntau-
tuneeksi empiiriseksi tutkimusotteeksi, joka tutkii ihmisten erilaisia késityksid ymparoivésti

maailmasta. Fenomenografisessa tutkimuksessa hankitaan empiirinen aineisto, jota analysoi-
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daan, tulkitaan ja kuvataan (Ahonen, 1994, 122). Fenomenografinen tutkimus onkin ennen
kaikkea kuvailevaa, jo sana fenomenografia viittaa ilmididen kuvaamiseen. Sana fenomenon
pohjautuu kreikan verbiin fainestai, suomeksi “néyttaytyda”. Sanalla ilmié (fenomen) tarkoite-
taan “itsestddn selvdd” ja “ilmeistd”. 1lmio sulkee sisdénséd sen kokonaisuuden, jota se ilmen-
tdd. Télloin tutkittava ilmi6 voi nédyttdytyd erilaisena eri ihmisille riippuen siitd, miten ihmiset
ovat ymmairtdneet kyseisen ilmioén. (Hikkinen 1996, 13—14.) Myds sanan toinen osa grafi,
graphein, on perdisin kreikan kielestd. Se tarkoittaa jonkin asian kuvaamista. Fenomenografia
tarkoittaa sananmukaisesti ilmididen kuvaamista tai ilmiostd kirjoittamista. (Ahonen, 1994,
117; Metsdmuuronen 2005, 24). Tutkimukseni tavoitteena on kuvata kohdekunnan johtoryh-
mién jasenten késityksid valtuuttamiseen késitteeseen ja sen ilmenemiseen liittyen. Tutkijana
olen erityisen kiinnostunut siitd, miten valittu kidsite ndyttaytyy yksittdiselle henkil6lle. Sa-
manaikaisesti olen kiinnostunut siitd, miten samankaltaisesti tai erilailla tutkittava ilmi6 néyt-
tdytyy haastateltaville henkil6ille. Taman vuoksi on perusteltua valita tutkimusotteeksi feno-

menografinen tutkimusote.

Fenomenografinen tutkimusote on l&htoisin Ruotsista, Goteborgin yliopistosta, jossa Ference
Marton alkoi 1970-luvulla tutkia opiskelijoiden erilaisia késityksid oppimisesta (Ahonen
1994, 115; Metsdamuuronen 2005, 211). Tutkimussuuntaus on siis suhteellisen nuori. Marton
itse kuvaa fenomenografiaa tutkimusmetodiksi, jonka avulla voidaan kartoittaa ihmisten sisél-
16llisesti erilaisia tapoja kokea, kasitteellistdd, havaita ja ymmaértdd heitd ympéaroéivdan maail-
man ilmioitd (Marton 1988, 144). Fenomenografisen tutkimuksen kohteena on tieteellisten
totuuksien etsimisen sijasta ihmisen arkiajattelu. Tutkimuksen tarkoituksena on tuoda esiin
mahdollisimman erilaisia ajattelutapoja tiettyyn ilmioon tai késitteeseen liittyen. Tdmaé ajatte-
lun variaatio nousee esiin tutkittavien tuotoksista — haastatteluista tai kirjallisista dokumen-
teista. (Hakkinen 1996, 5.) Fenomenografiassa perehdytéén siis sithen, miten ympéroivd maa-
ilma rakentuu ja ilmenee ihmisten ajattelussa ja tietoisuudessa. Erilaiset tavat ajatella ja késit-
tdd asioita johtuvat padosin ihmisten erilaisista kokemustaustoista — ei niinkdén eri ikdkausista

(Ahonen 1994, 114; Metsamuuronen 2005, 210).

Fenomenografiassa tutkimuksen kohteena ei Uljensin mukaan ole eldmismaailma itsessdin
vaan yksiloiden késitykset eldmismaailmasta uudelleen kontekstualisoituna. Télloin eldmis-
maailman kéisitteen ldhtokohtana on koettu, reflektoimaton arkipdivin maailma. Fenomeno-
grafiassa hyvéksytddn todellisuuden olemassaolo yksilostd riippumattomana, mutta todelli-

suuden merkityksen katsotaan rakentuvan yksilon késityksissd ja ymmaérryksissd. Todellisuu-
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den merkitys ei ole ennalta mééaréatty, vaan se rakentuu yksilon tulkinnan kautta. (Uljens 1989,
14.) Fenomenografisen tutkimussuuntauksen tarkoituksena ei ole selvittdd miksi thmisilld on
tietynlaisia kisityksid tutkittavasta ilmiostd, vaan se pyrkii kuvaamaan erilaisia nikemyksié
niiden omista ldhtokohdista kdsin (Hékkinen 1996, 13). Nédin tapahtuu myos tissd tutkimuk-
sessa, jonka padméddrdand on kuvata Joutsan kunnan johtoryhmin jésenten kisityksid valtuut-
tamisen kisitteestd ja sen ilmenemisestd heiddn omassa johtamistydssddn. Valtuuttamisen

ilmiotd kuvataan sellaisena kuin sen Joutsan johtoryhmén jasenet késittdvit ja ymmaértavit.

Ahosen (1994, 117) mukaan késitys tarkoittaa kokemuksen ja ajattelun avulla muodostettua
kuvaa jostakin ilmi6std. Késitys on dynaaminen ilmi6; ihminen muuttaa kdsityksidan joskus
useaan kertaan lyhyessékin ajassa. Késitys ei kuitenkaan tarkoita samaa kuin mielipide, vaan
se on lujempaa tekoa; ihmisen itselleen tietyistd perusteista rakentama kuva jostakin asioista.
Kasitys on konstruktio, jonka varassa ihminen edelleen jdsentdd uutta asiaa koskevaa infor-
maatiota. (Ahonen 1994, 117.) Eri ihmisten késitykset samasta ilmidstd ovat erilaisia, ja kési-
tykset vaihtelevat myos samoilla ithmisillé eri tilanteissa. Haastattelutilanteessa henkilon kisi-
tys jostakin asiasta voi olla toinen verrattuna johonkin muuhun tilanteeseen. (Hakkinen 1996,
24-25.) Tamin vuoksi tutkimuksessani ei pyrité liittdiméadan késityksid ihmiseen itseensé, vaan
keskityn siséllollisesti erilaisten késitysten kuvaamiseen. Fenomenografisen tutkimuksen pe-
rusolettamuksia on, ettd kokijalla ja kokemuksella on sisdinen suhde. Toisin sanoen kokijan
kokema 1lmi0 ja hénen siitd rakentamansa késitys eivét ole toisistaan irrallaan olevia, erotetta-
via osia, vaan saman ilmion kaksi puolta. Fenomenografisen ihmiskésityksen mukaan thmi-
nen rakentaa tietoisesti itselleen késityksid eri ilmioistd ja kykenee kielellisesti ilmaisemaan
tietoiset kasityksensd (Ahonen 1994, 114; 121-122). Tdéma fenomenografinen ihmiskisitys on
yhtenevi tutkijan ihmiskésityksen kanssa ja on siten omalta osaltaan mahdollistanut feno-

menografisen tutkimusotteen valinnan.

Fenomenografisessa tutkimuksessa tehddén ero sen vilille miten asiat ovat ja miten niiden
kisitetddn olevan. Kun tutkimusta ldhdetdidn tekemédidn ensimméisen asteen nidkdkulmasta,
keskitytdédn todellisuuteen sellaisena kuin se on. Faktista todellisuutta voidaan kuvata termilla
“ensimmdisen asteen ilmi6t”. Fenomenografinen tutkimus ei pyrikdén 16ytdmééan lopullista
totuutta maailmasta, vaan sen tarkoituksena on kuvata todellisuutta toisen asteen nikokulmas-
ta sellaisena kuin tietty joukko ihmisié sen késittdd. Thmisten kokemuksiin liittyvét késitykset
syntyvit heiddn reflektionsa seurauksena, josta tutkija puolestaan muodostaa erilaisten kési-

tysten joukon. Kéisitysten kuvaaminen toisen asteen ndkokulmasta on titen tutkittavan ilmion
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epdsuoraa kuvausta. Koska toisen asteen ilmiotd koskevat kisitykset muodostuvat yksilollis-
ten kokemusten ja tulkintojen perusteella, ei tutkijalla ole vélineitd ilmi6itd koskevien ~oikei-
den” ja “viirien” kisitysten arvioimiseen. Hénen tehtdvidnsd on ndyttdd ilmididen sisdinen
vaihtelu yksilostd toiseen sen mukaan, miten nididen thmisten kisitykset todellisuudessa va-
rioivat. (Hékkinen 1996, 30-32.) Ensimmadisen ja toisen asteen perspektiivien ero voidaan

titvistetysti esittdd seuraavalla kuviolla Uljensin (1989, 18) tapaan.

KUVIO 7 Tutkijan suhde tutkittavaan ilmiéon ensimmaéisen (a) ja toisen asteen (b) ndkokul-
masta. (Uljens 1989, 18).

Henkil6 A ------------ I[Imi6

(b)

Tutkija

Fenomenografinen tutkimus pyrkii kuvaamaan ihmisten késityksid asioista systemaattisesti.
Tutkimuksen pddtulokseksi muodostuvat kuvauskategoriat. Kuvauskategorioiden késittdmi-
nen tutkimuksen péétuloksiksi on vilttdimétontd sen vuoksi, ettd ne muodostavat myos perus-
tan fenomenografiselle tutkimukselle. Samalla ne edustavat tutkimuksessa teorian suhdetta
empiriaan. Kategorioiden tuottaman kuvauksen avulla voidaan pyrkid ymmaértdmadn ihmisen
ajattelua, koska kategoriat eivét edusta suoraan yksittdisen ihmisen ajattelua, vaan erilaisia
ajattelutapoja yleensd. Kuvauskategoriat edustavat abstraktimpaa kuvaustasoa kuin késitysten
kuvaukset yksilotasolla. Tutkija 16ytd4 kuvauskategoriat erottamalla ja yhdistelemélld aineis-
toa kokonaisuuksiksi. Kuvauksessa nousevat esiin kisityksen keskeiset piirteet sekd sen si-

sdisten elementtien rakenne. (Hékkinen 1996, 33-34.)

Empiiristd aineistoa késitellddn fenomenografisessa tutkimuksessa kokonaisuutena. Tutki-
muksessa ei siis keskitytd haastateltaviin yksittdisind tapauksina, vaan analyysissa haastatte-
luista muodostetaan kokonaisuus. Analyysin kontekstisidonnaisen luonteen vuoksi tutkimuk-
sen analyysikehikkoa ei voida péattdad etukidteen, vaan se nousee tulkinnan kautta aineistosta.
Fenomenografisessa analyysissa korostuu tulkinnan eldytyvi luonne. Ahosen mukaan (1994,
124-125) tamad tarkoittaa sitd, ettd “tukija ikddn kuin eldd uudelleen tutkimushenkilon tilan-
teen ja ndin tavoittaa hdnen intentionsa ja sitd kautta hdnen ilmaisunsa merkityksen”. Ana-
lyysi edellyttdd tutkimuksen kaikissa vaiheissa tutkijan jatkuvaa keskustelua aineiston kanssa.
Tutkijan on koko ajan pyrittidva reflektoimaan aineiston tulkintaa empiriasta versovan teorian

kautta, koska tutkimuksen lopullinen teoria syntyy vasta aineiston kisittelyprosessissa. Teori-
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an ja empirian vélistd suhdetta fenomenografisessa analyysissd voidaan kuvata seuraavalla

kuviolla.

KUVIO 8 Fenomenografisen tutkimuksen spiraali (Ahonen 1994, 125)

Teoreettinen perehtyneisyys

Aineiston hankinta ja tulkinta

Teorian muodostus

Aineiston tulkinta ja luokittelu

Grohn (1993, 26-29) on kirjannut muutamia fenomenografista tutkimusta koskevia kriittisi
lausuntoja. Ensimmaéiisend fenomenografisen tutkimuksen kritiikkind on esitetty se, ettd ei ole
aivan selvéd, ettd suljetussa tilanteessa syntyneet ajattelutoimintoja koskevat tulokset olisivat
yleistettdvissd kdytdnnon ongelmaratkaisutilanteisiin. Toiseksi késitykset ovat konteks-
tisidonnaisia, niinpd esimerkiksi yliopistokontekstissa opetetut késitteet eivat valttimittad suo-
raan kddnny kiytannon tyon kontekstiin. Tassd tutkimuksessa juuri tdma kriittinen ndkokulma
nousi esille, koska valtuuttamisen késite on 1dhtdisin yrityskontekstista eikd siten ole kovin
tuttu kuntajohtamisen kisitteend. Tamé késitteen vieraus saattoi omalta osaltaan vaikuttaa
sithen, millaisia kisityksid valtuuttamisen kisitteestd ilmeni kuntajohtamisen kentédssd. Kol-
mantena heikkoutena nousee esille se, ettd tutkimuksessa ei vilttiméttd saavuteta sitd tosiasi-
aa, ettd kisitykset muuttuvat. Tosin sanoen tutkimuksessa saadaan késityksistd vain poikittais-
leikkaus. Neljantend tutkimusotteen kritiikkind esille nousee se, ettd ihmisten kédsitykset ovat
aidosti erilaisia. Milld mitataan sitd, miké késityksistd on oikea ja mikéd védarit tai kehittynein?

(Grohn 1993, 26-29.)

Fenomenografiseen tutkimukseen liittyvana kritiikkind on esitetty se, ettd tutkimuksessa ote-
taan usein itsestddn selvyytend, ettd kaikki tutkittavat haluavat ja voivat ilmaista kisityksensd
tutkittavasta ilmiostd (Hiakkinen 1996, 47). My6s Metsdmuuronen (2005, 212) kritisoi sit4,
ettd tutkittavat kisitykset muuttuvat ja ovat kontekstisidonnaisia. Yleisimmin fenomenografis-
ta tutkimusta kritisoidaan siitd, kuinka paljon késityskategoriat todellisuudessa kuvaavat haas-
tateltujen ajatusmaailmaa. Kisityskategoriathan ovat tutkijan luomia abstrakteja tulkintoja

asiasta. (Hékkinen 1996, 48.) Héikkinen (1996, 46) toteaa my®ds, ettd fenomenografisen tutki-
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muksen suurimmat ristiriidat liittyvéat kasityksiin tutkimuskohteena. Voidaankin pohtia, miten
thmisten késityksistd voidaan ylipddtdnsd saada luotettavaa tietoa. Moilanen ja Réihd (2001)
katsovat inhimillisen todellisuuden olevan monimerkityksellinen. Jokainen ihminen ymmartaa
toisen ihmisen aina omista ldhtékohdistaan kdsin. (Moilanen & Réihd 2001, 45.) Niikon
(2003, 40—41) mukaan tdydellistd tutkijan ndkemyksen sulkemista ja toisen ndkemyksen ym-
mértdmistd ei ole mahdollista milloinkaan saavuttaa, koska elamdmme subjektiivisessa maa-
ilmassa. Lisdksi késitysten tutkimuksessa ongelmana néhdédédn se, tiedostavatko tutkittavat
itsekddn omia kisityksiddn ja pystyvitkoé he edelleen ilmaisemaan niité tutkijalle? Tutkittavi-
en késitysten 10ytdmistd vaikeuttavat myos suuret erot ihmisten ilmaisullisissa kyvyissa. Hak-
kinen tdhdentddkin, ettd kasityksia tutkittaessa tutkijan on otettava huomioon, miten haastatel-

tavat muodostavat kdsityksensd ja miten he ilmaisevat niitd. (Hékkinen 1996, 46—47.)

Suuri ongelma fenomenografisessa tutkimuksessa on myos tutkijan subjektiivisuus. Se, ettd
tutkija tiedostaa omat esioletuksensa ilmiGstd ja tutustuu teoriapohjaan, saattaa ohjata liikaa
hénen tulkintaansa haastatteluvastauksista. Tutkija itse muodostaa kuvauskategoriat ja saattaa
valita “sopivat” empiiriset haastattelulainaukset eri kategorioiden kohdalle. (Hékkinen 1996,
47-48.) Hékkinen (1996) toteaa, ettd fenomenografisessa tutkimuksessa tulisikin tulevaisuu-
dessa pyrkid selkiyttdiméén tutkijan ja tutkittavien vilistd vuorovaikutusta sekid teorian vaiku-
tusta tulkintaan. Fenomenografista analyysia on vaikeaa toteuttaa, silld kuvauksia analyysin
vaiheista ei ole tutkimusta koskevissa teoreettisissa esityksissd kuin tutkimuksissakaan. Kui-
tenkin on arvokasta jo sindnsd, ettd arkiajattelu on nostettu ensisijaiseksi tutkimuksen koh-

teeksi. (Hakkinen 1996, 48—49.)

4.4 Aineiston hankinta teemahaastattelujen avulla

Fenomenografisessa tutkimuksessa tavallisin aineistonhankintamenetelmd on haastattelu.
Haastattelu on yksi tiedonhankinnan perusmuoto ja se on yhdenlainen keskustelunomainen
tilaisuus. Haastattelua voidaan hyvin luonnehtia kahden ihmisen véliseksi viestinnéksi, joka
perustuu kielen kédyttoon. Haastattelussa vuorovaikutus koostuu ihmisten sanoista ja niiden
kielellisestd merkityksestd ja tulkinnasta. Haastattelussa on tunnusomaista kielen keskeinen
merkitys. Haastattelua tekevin tutkijan tehtdvénd on vilittdd kuvaa haastateltavan ajatuksista,

késityksistd, kokemuksista ja tunteista. (Hirsjdrvi & Hurme 2000, 11, 41, 48.) Haastattelutut-
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kimuksella tarkoitetaan tutkimusta, jossa haastattelija esittdd suullisia kysymyksid ja merkit-

see muistiin haastateltavien ilmoittamat vastaukset (Uusitalo 1995, 91).

Fenomenografisen haastattelun luonteen tiytyy olla keskustelunomainen. Haastattelijan ja
haastateltavan vilinen luonnollinen vuorovaikutus mahdollistaa keskustelun etenemisen haas-
tateltavan antamien johtolankojen perusteella (Ahonen 1994, 136—-137.) Myo6s Niikko (2003,
32) korostaa, ettd fenomenografisen haastattelun tdytyy edetd haastateltavan antamien vasta-
usten suunnassa. Tamai edellyttdd haastattelijalta ajatusten aktiivista kuuntelemista sekd hénen
vastauksiinsa syventymistd. Keskeistd tidssd vuorovaikutustilanteessa on liséksi sithen osallis-
tuvien osapuolten vélinen luottamus. (Ahonen 1994, 136-137.) Hirsjarven ja Hurmeen
(2000) mukaan fenomenografinen haastattelu poikkeaa tavanomaisesta haastattelusta. Feno-
menografisessa haastattelusta haastattelijan tavoitteena on saada haastateltava pohtimaan
omia kisityksiddn ja ndin ollen tiedostamaan omia ajattelutapojaan tutkittavasta ilmiosta.
Haastattelijan tarkoituksena olisi saattaa haastateltava erdénlaisen metatietoisuuden tilaan.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 168-169.) Myd6s Niikko (2003) korostaa, ettd fenomenografisessa
haastattelussa painopiste on haastateltavan omassa eldmysmaailmassa. Haastateltavaa on kan-
nustettava kertomaan omista uskomuksistaan, arvoistaan, mielikuvistaan, tunteistaan, kasityk-

sistddn ja kokemuksistaan tutkittavan ilmion suhteen. (Niikko 2003, 32.)

Hirsjéarvi ja Hurme (2000, 169) toteavat, ettd fenomenografisessa tutkimuksessa haastattelujen
strukturointiaste voi vaihdella. Erityyppisisti tutkimushaastattelujen lajeista fenomenografisen
tutkimukseni tarkoitukseen soveltui parhaiten Hirsjdrven ja Hurmeen teoksissa esitelty puoli-
strukturoitu haastattelu, josta kdytetddn myds nimeéd teemahaastattelu. Teemahaastattelu maa-
ritelldén usein keskusteluna, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta ja tutkijan ehdoilla. Tutkija pyr-
kii vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa saamaan télté selville itsedén kiinnostavat asiat.
Teemahaastattelussa tutkijalla on lista teemoista, joista hdn haluaa keskustella, mutta hdnelld
ei ole valmista kysymyslistaa. Haastattelu edellyttdd télloin erityisesti aktiivista kuuntelua.
Tutkija voi muodostaa lisdkysymyksiéd haastateltavien vastausten perusteella ja sitd kautta on
mahdollista késitelld asioita syvéllisemmin. Tutkijan tehtdvind on varmistaa, ettd kaikki tee-
ma-alueet kdyddan ldpi, mutta niiden jarjestys ja laajuus vaihtelevat haastattelusta toiseen.

(Eskola & Suoranta 1999, 87.)

Teemahaastattelu vapauttaa pddosin tutkijan ndkokulmasta ja tuo tutkittavien dénen kuuluviin.

Teemahaastattelu ottaa huomioon sen, ettd ihmisten tulkinnat asioista ja heiddn asioille anta-
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mansa merkitykset ovat keskeisid, samoin kuin sen, ettd merkitykset syntyvit vuorovaikutuk-
sessa. Teemahaastattelu l4dhtee oletuksesta, ettd kaikkia yksilon kokemuksia, ajatuksia, usko-
muksia ja tunteita voidaan tutkia télld menetelmilld. (Eskola & Suoranta 1999, 87; Hirsjarvi
& Hurme 2000, 47-48.) Teemahaastattelujen avulla pyritddn kerddméén sellainen aineisto,
jonka pohjalta voidaan luotettavasti tehdé tutkittavaa ilmiota koskevia padtelmid. Teemahaas-
tattelun valmistelu sekd haastattelurungon ja teema-alueiden hyvé suunnittelu takaavat sen,

ettd saatu aineisto vastaa tarpeita. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 66.)

Tassd tutkimuksessa aineisto kerittiin Joutsan kunnan yhdeksén henkiseltd johtoryhmalta.
teemahaastatteluin. Tdhdn pdddyin siksi, ettd tutkimusaiheeni kannalta teemahaastattelu oli
tarkoituksenmukaisin tapa saada tutkimuskysymyksiini ndhden relevanttia tietoa. Tutkimuk-
sessa teemahaastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina. Tama valinta tehtiin siksi, ettd tutkija
oli erityisesti kiinnostunut johtoryhmén jédsenen henkilokohtaisesta késityksestd valtuuttami-
sen kisitteeseen liittyen. Johtoryhmén pienestd koosta johtuen kaikki jdsenet haastateltiin.
Niin haastattelujen kautta muodostui samalla yksil6llinen ja kokonaisvaltainen kuvaus johto-
ryhmén jasenten kisityksistd tutkimusaihetta kohtaan. Koko johtoryhmén valitseminen tutki-
muksen kohteeksi tuo myds omia rajoitteita. Johtoryhmén jasenten johtamiskokemus kunta-
kontekstissa oli erimittainen alkaen yhdestd vuodesta ulottuen 30 vuoteen. Johtoryhmén j&-
senten johtamistyd on myo0s erilaista suhteessa toisiinsa. Johtajan johtamistyon haasteellisuu-
teen vaikuttivat alaisten méérd, joka vaihteli haastatelluista 0-250 henkil66n sekd johtajan
hallintokunnan suuruus. Hallintokunnan koko vaikuttaa suoraan johtajan vallan ja vastuun
madrddn. Tama haastateltavien johtamistyon erilaisuus on omalta osaltaan vaikuttanut siihen,

millaisia kdsityksid valtuuttamisen késite on saanut kuntajohtamisen kentéssa.

Ennen teemahaastattelurungon teema-alueiden muodostamista tutkija tutustui kuntiin ja kun-
tajohtamisen liittyvédn kirjallisuuteen mm. aiempien tutkimusten, Kuntalain, Kunnallistieteel-
listen aikakausikirjojen sekd Kunta-lehden avulla. Joutsan kunnasta tietoa haettiin kunnan
internetsivujen kautta. Valtuuttamisen késitteeseen tutustuttiin kirjallisuuden, artikkelien ja
aiempien tutkimusten kautta. Tutustumisen ja taustatiedon kerddmisen jidlkeen muodostui
teema-alueet osin teorian ja osittain tutkijan oman mielenkiinnon mukaan. Teemoja syntyi

neljé erilaista, jotka kuvataan kuviossa 9. Tarkempi teemahaastattelurunko 16ytyy liitteestd 1.
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KUVIO 9 Teemahaastattelun teema-alueet

Valtuuttamisen
ilmeneminen

Valtuuttamisen Kisite

Valtuuttamisen
hyodyt ja haitat

Valtuuttava
johtaja

Ennen haastatteluaikojen sopimista, kunnanjohtaja esitteli tyon tutkimussuunnitelman johto-
ryhmélle. Tamén jédlkeen tutkija kontaktoi jokaisen haastateltavan sdahkopostitse. Sdhkoposti-
viestissd kerrottiin tutkijan taustasta, tutkimustyon aiheesta sekd sen tavoitteista. Kukaan
haastateltavista ei kieltdytynyt haastattelusta. Teemahaastattelut toteutettiin kolmena eri péi-
vdni johtajien omissa toimistotiloissa maaliskuussa 2006. Haastattelut aloitettiin orientoivalla
keskustelulla, joka avulla tutkija selvitti mm. haastateltavien taustatietoja (ikd, koulutustausta,
johtamiskokemus yhteensd, tyo- ja johtamiskokemus Joutsan kunnassa). Orientoivan vaiheen
tarkoituksena oli aloittaa keskustelu helpoista asiakokonaisuuksista. Teemahaastattelukysy-
mysten avulla tutkija pyrki siithen, ettd haastateltavat kertoisivat valtuuttamisesta erilaisten
tilanteiden ja kokemustensa kautta. Kysymyksien ohessa kdytettiin esimerkiksi paljon sanoja
“kuvaile” ja kerro esimerkkitilanne”. Tutkija rohkaisi avoimeen, luottamukselliseen ja rehel-

liseen keskusteluun.

Haastattelujen lopuksi haastateltaville annettiin mahdollisuus kertoa niistd asioista, joita haas-
tattelija ei osannut haastattelujen aikaan kysyd, mutta jotka he itse kokivat aiheeseen liittyen
tarkeiksi. Jokaisen haastateltavan kanssa sovittiin, ettd tutkija voi tarvittaessa palata asiaan
joko sdhkopostitse tai soittamalla. Toteutuneet teemahaastattelut kestivit reilusta tunnista kah-
teen tuntiin. Jokaisen haastattelu nauhoitettiin my6hempda litterointia varten. Litterointi ta-
pahtui sanatarkasti puhutun kielen mukaan. Yhteensé haastatteluista kertyi puhtaaksikirjoitet-
tua materiaalia 123 sivua'. Haastattelun aikaiset tapahtumat kirjattiin ylos. Téllaisia tapahtu-
mia olivat mm. kesken jddnyt lause, pitkd tauko haastateltavan miettiessd vastaustaan tai nau-

rahdukset. Tutkimuksessa esiteltdvid suoria lainauksia on mydhemmin muokattu jonkin ver-
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ran luettavampaa muotoon. Lauseista on poistettu joitakin tdytesanoja (niin ku, tota noin,
hhmmm) ja pitkid lauseita on muokattu ymmaérrettivimpéan muotoon. Tdméd menettely on

perusteltua, silld puhutulla ja kirjoitetulla kielelld on omat ”’sd4ntonsa”.

Teemahaastattelujen kayttimisessd tutkimusaineiston hankinnan menetelménd sisiltdd erilai-
sia hyotyjéd ja haittoja. Erityisind haittoina Hirsjérvi ja Hurme (2001) mainitsevat sen, ettd
haastattelu tuottaa “epédsuoraa” tietoa tutkittavien maailmankuvanlépi. Toisaalta haastatteluti-
lanne ei huomioi kontekstia, luonnollisia olosuhteita, silld haastattelutilanne on aina jérjestetty
tilanne. Tutkijan ldsnédolo voi aiheuttaa harhaa tai todellisuuden muuntelua tai tutkittava antaa
kysymyksiin “yleisesti hyvaksyttdvid” vastauksia. Haastattelun haittana on myos se, ettéd
kaikki tutkittavat eivdt ole valmiita analysoimaan omia tuntemuksiaan. Téssd tutkimuksessa
tamé ndkyi erityisesti kysymyksissd, jotka koskivat johtajan omaa kisitystdén itsestddn val-
tuuttavana johtajana. My0Os haastateltavien artikulointikyky vaihtelee, joka omalta osaltaan
luo haasteita tutkittavan ilmion tutkimiseen haastattelun avulla. Teemahaastattelun ongelmal-
liseksi puoliksi on katsottu myds se, ettd haastattelussa ei voida taata haastateltavien anonyy-
miutta. Tatd haastetta on purettu enemméin tutkimuksen eettisyyttd pohtivassa kappaleessa
7.3.2. Teemahaastattelujen ongelmallinen asia on my®0s se, ettd haastattelijalta vaaditaan taito-
ja ja kokemusta sekd aihepiiristd ettd haastattelemisesta. Teemahaastattelun toteuttaminen on
my0s aikaavievi, kallis ja tyolds menetelmd. Vapaamuotoisen haastatteluaineiston analysoin-
ti, tulkinta ja raportointi ovat usein ongelmallisia, koska valmiita malleja ei ole olemassa.

(Hirsjarvi & Hurme 2000, 35.)

4.5 Aineiston analyysi

Fenomenografinen analyysi on jatkuvaa haastattelujen lukemisen, kategorioiden muodostami-
sen ja reflektoinnin kehé. Se ei tarkoita Martonin (1988, 147-148) mukaan pelkkdd empiirisen
aineiston jédrjestelemists, vaan olennaisten piirteiden etsimistd aineistosta. Analyysin tarkoi-
tuksena on nostaa esiin aineistosta sellaisia rakenteellisia eroja, jotka selventdvit yksilon suh-

detta tutkittavaan ilmi6on. Ndiden erojen perusteella muodostetaan kuvauskategoriat, jotka

! Fontti Times New Roman, fonttikoko 12, rivivili 1 ja haastattelukysymykset ja haastatellun
puheenvuorot eroteltuna omiksi kappaleikseen
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ovat empiiriseen kontekstiin ankkuroituja abstrakteja konstruktioita. Jokainen kategoria liittyy

my0s muihin kategorioihin osana laajempaa kategoriasysteemié.

Aineiston hankinnan ja sen litteroinnin jdlkeen seuraa aineiston analysointi. Fenomenografi-
assa aineiston analyysia kutsutaan kontekstianalyysiksi (Hékkinen 1996, 39). Se pohjautuu
tutkimusotteen kontekstisidonnaisuuteen: ilmaisujen merkityksen tulkitseminen tulee yleensi
liittdd niiden kontekstiin. Fenomenografisessa tutkimuksessa aineiston analyysistd voidaan
erottaa kolme vaihetta: 1) merkitysyksikkojen muodostaminen, 2) ilmausten vertailu toisiinsa
ja 3) kategorioiden ja niiden vélisten suhteiden muodostaminen (Hakkinen 1996, 41-44;
Ahonen 1994, 143—-147). Analyysini ensimmdinen vaihe on merkitysyksikkdjen muodostami-
nen. Tdmad tapahtuu litteroitujen haastattelujen lukemisella useaan kertaan. Lukemisen avulla
pyrin 16ytdmiéin tutkimuskysymyksiini ndhden tédrkeitd ilmauksia, jotka syntyvit ilmi6td kos-
kevista sanoista ja lauseista. Loydetyistd ilmauksista muodostin merkitysyksikkdjen joukon,

josta puolestaan muodostin analyysin loppuvaiheessa tutkimustulokset eli kuvauskategoriat.

Ahonen (1994, 143) tuo esille, ettd jos aineisto on hankittu teemahaastattelulla, niin usein
teemakokonaisuuksista muodostuu my6s merkitysyksikot. Tdmé ei kuitenkaan valttamatta
toteudu, silld keskustelun sisélle voi muodostua uusia ajatuskokonaisuuksia. Tutkijan tehtavaa
vaikeuttaa vield se, ettd merkitysyksikot voivat asettautua toisiinsa ndhden limittdin: samat
ajatusyhteydet saattavat tukea useampaa merkitystd. (Ahonen 1994, 143.) Téssé tutkimukses-
sa analyysin edetessd haastattelussa kiytetyt teemat muodostivat rungon merkitysyksikéiden
muodostamiselle. Kun merkitysyksikot on muodostettu, analyysin toisessa vaiheessa ilmaisu-
ja verrataan toisiinsa. Silld pyritddn kuvauskategorioiden rajojen médrittelyyn. (Hakkinen
1996, 42.) Kun ilmaisuja tulkitaan ja vertaillaan, tarkoittaa se kidytdnnossd aineiston luokitte-
lua. Tutkija késittelee koko empiiristd aineistoa yhtend kokonaisuutena. Témédn vaiheen tar-
koituksena on eroavaisuuksien ja yhtdldisyyksien etsiminen merkitysten joukosta. Vastausten
eroja tarkastellessa pystytddn midritteleméédn se, mikéd on tyypillistd aineistosta havaittaville

kasityksille (Hakkinen 1996, 42).

Analyysin viimeisessd vaiheessa kuvataan muodostuneet kuvauskategoriat. Niiden avulla ha-
vainnollistetaan toisistaan eroavia késityksid, joita ryhmélld haastateltavia on samasta ilmiosta
(Uljens 1989, 39). Kuvauskategoriat edustavat siis erilaisia ajattelutapoja, eivitkd suoraan
kenenkddn yksilollistd ajattelua. Ne edustavat my0Os abstraktia tasoa kolmessa suhteessa: ne

erottelevat, tiivistdvit ja organisoivat aineistoa Haastatelluilta lainatut ilmaisut muodostavat
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kategorian merkityksen. Kuvauskategorioiden yhteyteen tulee liittdéd tarpeeksi suoria lainauk-
sia, jotta lukija voi vakuuttua kategorioinnin paikkansapitdvyydestd (Hékkinen 1996, 43).
Tédmin vuoksi tutkimusraporttini sisdltdd paljon haastateltujen henkildiden ilmauksia. Tutki-
muksen luotettavuuden ja uskottavuuden kannalta timé ratkaisu on perusteltua. Suorien laina-
usten jalkeen on merkintd h1-h9, joka kuvaa haastateltua henkil64d. Numerot on annettu satun-
naisesti haastatelluille, joten ne eivit kuvaa haastattelujen suoritusjirjestystd tai haastateltavia
esim. aakkosjérjestyksessd. Tamén toimenpiteen tein siksi, ettd se lisdd haastateltavien ano-

nyymiutta.

Kategorioita rakentaessa paitetddan, milld tasolla ilmi6td kuvataan. Kuten aiemmin todettua
kuvauskategoriat voivat olla suhteessa toisiinsa joko horisontaalisesti, vertikaalisesti tai hie-
rarkkisesti. Tdssd tutkimuksessa on perusteltua kéyttdd horisontaalista kategorisointia. Se on
yleisimmin kiytetty kategorisoinnin muoto, jossa kuvauskategoriat ovat joka suhteessa tasa-
vertaisia toisiinsa ndhden: ne ovat yhta tdrkeitd ja arvokkaita, eivédtkd mene pééllekkdin. (Ul-

jens 1989, 47-50.)
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5. EMPIIRISET TULOKSET JA NIIDEN TULKINTA

5.1 Valtuuttamisen kasite

Tutkimuksen ensimmaéinen padkysymys oli “"Miten Joutsan kunnan johtoryhmdn jdsenet k-
sittdvdt valtuuttamisen kdsitteen?” Tatd padkysymystd selvennettiin alakysymykselld “Mil-
laisin omin ilmaisuin johtoryhmdn jdsenet kuvaavat valtuuttamisen kdsitettd?” Niitd kahta
tutkimuskysymystd ldhestyttiin kolmen erilaisen teeman, valtuuttamisen késitteen tuttuuden ja
sen herittdmien tunteiden, valtuuttamisen késitteen omin sanoin kuvauksen seki valtuuttami-

sen késitteen synonyymien, kautta.

5.1.1 Valtuuttamisen Kisitteen tuttuus ja sen herittimit tunteet

Valtuuttamisen késite koettiin haastateltavien keskuudessa samanaikaisesti sekéd tuttuna ettd
uutena ja osittain outonakin kuntakentin kisitteend. Tutuksi valtuuttamisen késitteen méérit-
teli nelja henkilod. Valtuuttamisen késitteen tuttuus liittyi voimakkaasti kuntaorganisaation
perustoiminnan logiikkaan eli sithen, ettd kuntalainen valtuuttaa luottamushenkilon, luotta-
mushenkil6t, johto- ja hallintosdénnét yhdessd valtuuttavat viranhaltijat ja viranhaltijat esi-
miesasemassa voivat valtuuttaa alaisiaan. Erityisesti sanat kunnanvaltuusto ja kunnanvaltuute-
tut olivat syy valtuuttamisen sanan tuttuudelle. Mielenkiintoista oli se, ettd sanan tuttuus ei
tullut valtuuttamisen sanan yhteisestd madrittimisestd tai sen arkipdivdisestd kdyttdmisestd

omassa johtamistydssaén.

"Mutta tietysti kunnissahan timd valtuuttamisen kisite on varmasti ihan joka ikiselle
tuttu siitd Ildhtien, ettd on olemassa kunnanvaltuustot eli kuntalaiset on valtuuttaneet
tietyt henkilot hoitamaan asioita heiddn puolestaan.” (h2)

Kaksi haastateltavista kuitenkin néki, ettd sanan samankaltaisuus kunnanvaltuutettuihin ja
kunnanvaltuustoon vie huomiota kisitteen merkityksestd vddrdan suuntaan. Tamé linkitys
valtuustoon ja valtuutettuihin liittdd valtuuttamisen kisitteen helposti lakeihin, normeihin ja

sdaantoihin liittyvéksi asiaksi. Erddn haastateltavan sanoin: "No meilld on niin kun valtuusto ja



71

valtuutetut, ja sitd kautta ehkd joku mddrittdd kdsitettd, mutta mielestdni se viittaa ihan muu-
alle. Ettd mun mielestd tdd on kuntakentdssd johtamisen ndkokulmasta ihan uusi kdsitteend

tdd valtuuttaminen.” (h9)

Valtuuttamisen kisitettd piti outona tai uutena kuntakentin kédsitteend viisi henkilod. Késitteen
vierauteen liittyen erds haastateltava oli etsinyt ennen haastattelua valtuuttamisen kisitteen ja
kuntajohtamisen yhteyksid internetistd, mutta ei ollut 10ytdnyt juuri mitédén késitteisiin liitty-
vid tietoa. My0Oskéédn johtoryhméssd ei ole yhteisesti keskusteltu valtuuttamisen késitteestd ja
sen ilmenemisestd osana johtamisty6td. Mielenkiintoista oli myos se, ettd osa haastateltavista
mietti késitteen madrityksessd oman ymmaérryksen yhtenevidisyyttd tutkijan kanssa. Tdmén
liséksi osa vastaajista pohti selvésti oman tietimyksen ja olemassa olevan aiemman tutkimus-
tiedon vilistd yhteyttd. Tallaiset pohdinnat osoittivat késitteen olevan uusi ja osin vieraskin

kisite kuntajohtamisen kentissa.

"Kylld tietysti sana on tuttu, mutta en suoraa pddtd osaa arvella, ettd mitd sind télld
valtuuttamisen sanalla tarkoitat. Et melkein pyytdisin sinulta mddritelmdd.”( h7)

“Onko se sitten valtuuttamista, jos antaa jonkun yhden tydtehtivd vai pitdiské sen olla
joku semmoinen pitempiaikainen tyotehtdvdin siirto?” (h3)

Kahden vastaajan kommenteissa korostui valtuuttamisen linkitys nykyaikaiseen johtamistyo-
hon. Yksi vastaajista méérittelikin valtuuttamisen késitteen ”...henkilékohtaisempana, ihmis-
ten vdlisend johtamiseen liittyvind kdsitteend.” (h9) Valtuuttamiseen néhtiin liittyvdn myos
esimies-alainen suhde, jota ilman valtuuttamista ei voi ilmentyd. “Se on semmoinen tyékalu
Jjohtamistyossd se valtuuttaminen. Siindhdn tdytyy olla jonkinlainen esimies-alainen suhde,
ettd voi yleensd valtuuttaa.” (h4) Néiden valtuuttamisen késitteen liittyvien erilaisten tuttuu-
den ja vierauden tunteiden tulkintojen kautta syntyi kompleksinen ldhtokohta valtuuttamisen
sanan ymmartdmiselle kuntajohtamisen kentéssd. Tamén vuoksi teeman ensimmaéiseksi kuva-

uskategoriaksi syntyi valtuuttaminen on kuntakentdssd ristiriitainen kdsite.

Haastattelujen aikana ilmeni, ettd valtuuttamisen kisitteeseen liittyen haastateltavat pohtivat
usein sitd, kenelld kuntakentéssd on aidosti valta valtuuttaa. Osa haastateltavista puhui val-
tuuttamisesta, jossa valtuutuksen antaa kuntalaki, hallinto- tai johtosdénnét tai kunnanvaltuu-
tetut, jotka edustavat kunnan asukkaita ja omaavat siten valtuutuksen hoitaa yhteisid asioita.
Tama valtuuttamisen muoto sai puheissa nimekseen “’virallinen valtuuttaminen”. Erddn haas-

tateltavan sanoin Siis kdytdnnéssd se valtuuttaminen tehdddn hallintosddnnoilld ja joh-
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tosddnndilld. Ja kaikki se valta, joka meilld viranhaltijoilla on, niin se tulee ndiden sddntdjen
kautta, jotka valtuusto vahvistaa.” (h8) Osa haastateltavista puhui valtuuttamisesta, jossa
esimiehelld on valta valtuuttaa ja joka liittyy esimichen ja alaisen viliseen suhteeseen. Tadma
valtuuttamisen muoto sai puheissa nimekseen “epévirallisen valtuuttaminen”. Mielenkiintois-
ta oli se, ettd vaikka haastattelun edetessd kuvattiin, ettd tutkimus koskee esimiehen ja alaisen
vilistd valtuuttamista (organisaatioldhtoistd valtuuttamista), osa haastateltavista kertoi haastat-
telun aikana enemmén siitd, kuinka itse on valtuutettu hallinto- tai johtosdédnndssé tai valtuus-
ton pédtokselld tekeméddn erilaisia asioita. Kenelld on valtaa valtuuttaa keskustelu sai him-
mentdvin ndkokulman yhden johtajan todetessa: “Eihdn mulla ole valtaa valtuuttaa. Ne val-
tuutukset pitdd antaa sielld meiddn johtosddnndissd.” (h2) Néin toiseksi kuvauskategoriaksi

muodostui késitykset siitd, kenelld on valtaa valtuuttaa, ovat erilaisia.

Valtuuttamiseen kisitteen tuttuuden lisdksi haastatelluilta kysyttiin sanan herédttiméa tunneti-
laa. Kuusi henkilod korosti spontaanisti sanan heréttdvan ehdottomasti positiivisia tunteita.
Positiivisen tunnetilan taustalla oli luottamuksen tunne, joka koettiin liittyvén erittdin ldhei-
sesti valtuuttamisen késitteeseen. Valtuutuksessa esimies luottaa alaiseen ja siithen, ettd alai-
nen suoriutuu annetusta tehtivésti ja vastuusta. Valtuuttaminen néhtiin mahdollisuuksien an-
tamisena sekd positiivisten edellytyksien luomisena. “Ajattelumallina ihan positiivinen, et
siind siirretddn jotakin toiselle ja luotetaan, ettd asia hoituu. Annetaan mahdollisuuksia, luot-
tamustahan se on.” (h6) Kolme henkil64 piti kdsitettd neutraalina, arkipdivddn liittyvénd tut-
tuna asiana. Késitteen neutraaliuden yhtend syyni oli sanan tuttu kantasana valta. Erdén haas-
tateltavan sanoin: ”No minulle se on erittdin neutraali. Se on semmoinen arkipdivin sana, kun

se kantasanahan on varmaankin valta-sana.” (h2)

Myohemmin haastatteluissa ilmeni, ettd valtuuttamisen késitteeseen yhdistyy voimakkaitakin
negatiivisia tunteita. Valtuuttamisen kisitteeseen voi liittyd ajatus, ettd esimies siirtdé tarpeet-
tomasti omia toitddn toiselle. Yhden haastatellun sanoin: “Valtuutuksesta voi helposti tulla
sellainen kdsite, ettd se on sellaista, ettd niin ku vyoryttdid omat tyonsd kaikille muille.” (h9)
Tami omien téiden tarpeeton siirtiminen koetaan negatiivisena, koska siind esimies pakenee
omaa vastuutaan tai kdyttdd selvisti omaa valta-asemaansa védrin suhteessa toisiin henkiloi-
hin. Valtuuttamiseen liitettiin my6s yksindisyyden tunne, joka voi johtua siiti, ettd valtuutuk-
sen saanut henkilo kokee olevansa liian yksin annetun vastuun kanssa. Hén saattaa kyseen-
alaistaa oman osaamisensa ja kokea riittdimattomyyttd asian suorittamista kohtaan. Yksindi-

syyden tunne voi pahimmillaan johtaa valtuutetun vdsymiseen tai tehtdvén suorittamatta jaa-
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miseen. Kolmas negatiivisia tunteita heréttava tekija on se, jos valtuutus annetaan maariaykse-
nd, johon ei liity todellista valtaa ja resursseja toteuttaa annettu tehtdva hyvin. Téll6in valtuu-
tus koetaan “nakituksena”, eleend, joka on vain pakko hoitaa. Nakittaminen on teko, joka
osoittaa, ettd johtaja voi antaa tehtdvid alaspédin asemastaan johtuen riippumatta niiden mie-
lekkyydestd tai alaisen halukkuudesta ottaa vastaan tehtdva. Nakittaminen voi siten olla vallan
omistamisen ja aseman osoittamisen muoto. Yleisesti ottaen huonosti toteutettu valtuuttami-

nen ndhtiin hyvédnd motivaation tappajana ja siten negatiivisia tunteita heréttdvina asiana.

"Se, et jos mut on valtuutettu tekemddin jotakin, niin siin tulee semmosia sanoja mieleen
kuin yksindisyys. Se yksindisyys... se tulee niin ku siind, ettd sd olet yksin sen asian
kanssa ja se tiytyy viedd ratkaisuun. Ja sitten jos md valtuutan toisen, niin kummallista
kylld, siind kokee antavansa toiselle juuri sellaisia myonteisid asioita kuin oikeudellista
luottamista, arvonatoa, ettd pddsee tekemddn uusia asioita. Kun sitten aina jaksais kat-
s00 perddn, auttaa ja huomata se, ettd joka tin valtuutuksen saa, voi tarvita hyvinkin
paljon apua.. Siind saattaa tehdd juuri sen, ettd hin kokee olevansa yksindinen ja yksin
asian kanssa.” (h6)

“Huono valtuuttaminen on vaan semmoista aika selkedsti mddritellyn tai paremminkin
epdselvdsti mddritellyn tehtdvdn siirtdmistd jollekin, ilman todellista valtaa vaikuttaa
siihen tehtdvin toteuttamiseen. Se kai sen motivaation tappaa parhaiten. Hoida tidmd,
sulla ei hirveesti ole ite sanottavaa siitd, kuinka se tehdddn. Mut tdd on sun tehtdavdsi,
eikd sulle resursoidakaan mitddn.” (h4)

Teeman kolmanneksi kuvauskategoriaksi syntyi valtuuttamisen kdsite herdttdd tunteita.

TAULUKKO 7 Kuvauskategorioiden muodostuminen haastateltujen kasityksista liittyen val-
tuuttamisen késitteen tuttuuteen ja sen heréttdmiin tunteisiin.

Valtuuttaminen on kunta- <::> Kasitykset siitd, kenelld on <:> Valtuuttamisen kisite

kentissi ristiriitainen kasite valtaa va!tu}lt’taa, herittid tunteita
ovat erilaisia

] ] ]

. Virallinen valtuuttaminen; e
Tuttu késite kuntakentiss; o vatuutaminen, Spontaanisti kisitteeseen
kuntalaki, hallinto- ja johto-

sanassa sama kantasana kuin e N . Liitt ositiivinen
sdannot sekd kuntalaiset yyp

valtuustolla ja valtuutetulla tunnelataus
valtuuttavat

Sekava késite kuntakentassa:
kisitettd sekoittaa sama Epévirallinen valtuuttaminen; Késite on neutraali,
kantasana valtuuston ja esimies valtuuttaa alaistaan arkipdivédn liittyva asia

valtuutettujen kanssa

Outo kisite kuntakentéssi;, Huonosti hoidettu valtuutus
el tietoa siséllostd ja eikd synnyttii negatiivisia
yhteistd madritelmaa tunteita

Uusi kisite kuntakentéssé;
liittyy laajemmin nyky-
aikaiseen johtajuuteen ja
esimies-alaissuhteeseen
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5.1.2 Valtuuttamisen kisitteen kuvaaminen omin sanoin ja synonyymein

Valtuuttamisen kisitteen kuvaaminen omin sanoin tuotti erilaisia siséltja valtuuttamisen ka-
sitteestd. Kolme haastateltavaa nosti yhdeksi keskeiseksi valtuuttamiseen liittyviksi asiaksi
vallan ja vastuun suhteen. Jotta toinen henkild voi toteuttaa tehtdvéan hyvin, vaaditaan tehté-
vén hoitamiseksi riittdvid valtuuksia. Pelkkid valtuuksia ei voi antaa, vaan tarvitaan myds vas-
tuun selkedd médrittamistd. Vallan ja vastuun tasapainosta syntyy hyvén valtuuttamisen edel-
lytykset. Vallan ja vastuun antamisesta kdytettiin my6s termid mahdollisuuksien antaminen,
joiden avulla valtuutuksen saaneella on edellytykset suoriutua annetusta tehtévésti parhaalla
mahdollisella tavalla. Yhden haastateltavan sanoin “Luulen ymmdrtdivini asian niin, ettd mi-
ten valtaa ja vastuu annetaan tai mddritellddn. Valtuuttaminen on kaksipuoleinen asia, siind
on aina se valta ja vastuu mukana.” (h5) Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd valtuutus ilman
vallan ja vastuun médrittdmistd ei ole valtuutus, vaan se on hyvin negatiivinen ylhailtd alas
annettu madrdys. Vallan ja vastuun néhtiin liittyvén toisiinsa hyvin tiiviisti, silld “On turha

puhua vastuusta ilman valtaa.” (h2)

Kolme haastateltavaa nosti valtuuttamisen ytimeksi sen, ettd valtuuttamisessa annetaan val-
tuutus joidenkin sovittujen yksittdisten asioiden hoitamiseen. Valtuuttamisella ymmdrrin
ldhinnd sitd, ettd valtuutetaan jokin henkilé tekemdidn jotakin.” (hl) Niin valtuutuksen koh-
teena on tietty ennalta midritetty tehtdvi. Téllaisen tietyn tehtdvédn valtuuttaminen on usein
mekaanista valtuuttamista, jossa on etukdteen midritelty tehtdva ja siihen liittyvét reunachdot
(mm. lopputulos, kdytdssd olevat resurssit, tyoskentelytavat). Téllaisessa valtuuttamisessa
valtuutuksen kohteena olevalla henkil6lld ei ole vapautta miettid, miten toimien valtuutuksen
hoitaa. Henkilo, joka saa valtuutuksen, on oikeutettu toimimaan saamansa valtuutuksen mu-
kaisesti. Tdssd kuvauksessa valtuuttamiseen liitettiin my0s tiettyyn tehtdavadn liittyvan péaatos-
vallan siirtdiminen alaiselle. Erdén haastateltavan sanoin: “Valtuuttaminen. Se on varmaan

sitd, ettd siirtdd pddtosvaltaa alaisille.” (h4)

Kolmantena keskeisend sisdltond valtuuttamisen sanaan liitettiin luottamuksen kisite. "Koen
valtuuttamisen sellaisena luottamuksen osoituksena, ettd uskotaan joku asia, valtuutetaan
tekemdidn. .. hoitamaan, vastaamaan.” (h6) Kolme haasteltavaa koki, ettd ilman luottamusta ei
voida puhua aidosta valtuuttamisesta. Luottamus tarkoittaa sitd, ettd esimies luottaa alaisen

kykyyn suoriutua annetusta tehtdvistd hyvin. Luottamusta kuvattiin myos alaisen ammattitai-
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don kunnioittamiseksi ja luottamiseksi alaiseen asiantuntijatyontekijand. Luottamus koettiin
ehdottomaksi edellytykseksi aidon valtuutuksen antamiselle ja kuten my6hemmin todetaan,
my0s erottavana tekijand delegoinnin ja valtuuttamisen vélill4. Pienikin séro luottamuksessa
vaikeuttaa tai jopa estdd valtuuttamisen. Luottamus nousi my6hemmin voimakkaasti esille
valtuuttamisen synonyymina ja valtuuttamisen yhtend keskeisend onnistumiseen vaikuttavana
tekijana.

”Siind tavallaan annetaan mahdollisuuksia. Luottamustahan se on. Valtuuttaminen on

mun mielestd sitd ettd luotetaan alaiseen. Valtuuttaminen on mun mielestd enemmdn
luottamuksen osoitus sitd alaista kohtaan, jolle siirretddn jotakin tehtdvid ja toimival-

taa.” (h4)

“Jokainen omalla toimialueellaan on ekspertti. Valtuuttaminen on sitd, ettd luotetaan
Jja kunnioitetaan ihmisen ammattitaitoa.” (h2)

Kaksi haastateltavaa liitti valtuuttamisen kisitteeseen mahdollisuuksien ja ty6olosuhteisen
jérjestamisen niin, ettd valtuutettu voi toimia ja onnistua tehtidvassidédn. Mahdollisuuksien an-
tamisessa keskeiseksi midriteltiin riittdvdn viljien raamien muodostaminen. Ndami riittdvan
viljat raamit sisdltdvat aiemmin kuvatun vallan ja vastuun tasapainon, jonka avulla valtuutettu
voi itse méadritelld toimintaa ja toiminnan tavoitteita. Mahdollistavia raameja luodaan myos
tiedostamalla annettuun valtuutukseen liittyvét odotukset ja muut toiminnan reunaehdot (mm
taloudelliset resurssit, aikataulu, tyotavat, muiden henkilstoresurssien kédyttdminen ja kaytos-
sd olevat tyovilineet). Mahdollistaviin raameihin siséltyy myds valtuutetun vapaa péésy tie-
toon, joka liittyy olennaisesti tehtdvén suorittamiseen. Viljat raamit mahdollistavat itsendisen
paitoksenteon ja toiminnan, jonka kautta alainen sitoutuu tehtdvédnsd ja hinelle tulee tirke-
dksi selviytyd tehtdvistddn kunnialla. Viljat ja valtuutusta mahdollistavat raamit eivét tarkoita
sitd, ettd valtuutettu jitetddn asian kanssa yksin, vaan esimiehen tehtdvé on tarvittaessa tukea
ja auttaa alaistaan suoriutumaan tehtdvéstddn. Valtuuttaminen toteutuu ja onnistuu myonteisié

sekd positiivisia olosuhteita jarjestimalla.

“Jdrjestetdidin myonteisid olosuhteita, missd on sitten tilaa ja mahdollisuus toimia ja jo-
kaisella on omat vdiljéit raamit, minkd mukaan ne toimii.” ( h7)

Yksittdinen valtuuttamisen sanan kuvaus liittyi valtuuttamisen kuvaukseen esimiehen ja alai-
sen vilisend yhteistyond. Haastateltavan sanoin: "Voisi sanoakin, ettd tidmd asia onkin yhteis-
tyo. Ldhdetddn siitd, et sovitaan asioista, joita siind toiminnassa pitdd tehdd. Pohditaan yh-
dessd mitd siind toiminnassa on tdrkeetd ja miten se toteutetaan.” (h2) Teeman ensimmaéisek-

si kuvauskategoriaksi muodostui valtuuttamisen kdsitteelld on monimerkityksellinen sisdlto.
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Haastateltavia pyydettiin nimedméén yhdelld sanalla valtuuttamisen késitteen synonyymi.
Esille nousi kolme erilaista sanaa. Tarkeimpéni ja yleisempénd synonyymind valtuuttamiselle
nimettiin delegointi, jonka nosti esille spontaanisti viisi haastateltavaa. "Vois kdyttdid sanaa
delegointi...koska must ndd on aika pitkdlle synonyymejd kylld.” (h2) Delegointi miellettiin
kuntakentdssd paljon tutumpana ja kdytetympénd kisitteend kuin valtuuttamisen kisite. Dele-
gointi ymmarrettiin useimmiten esimiehen omaan tyonkuvaan kuuluvan tehtdvén siirtimisené
alaiselle. Harvemmin delegoinnissa on kyse siité, ettd jokin uusi tehtdvé tai vastuu annetaan
alaisen hoidettavaksi. Delegointiin liittyen siirrettdvé tehtdava tai vastuu néhtiin usein tdsmalli-
send, yksittdisendkin tehtdviand. Delegoinnissa on kyse viliaikaisesta vallan siirtimisestd esi-

mieheltd alaiselle.

“No delegointi ois ehkd semmoinen sana, mitd me kdytetddn hyvin paljoin. Vaikkei suo-
raan samaa tarkoita, mutta hyvin kuvaa titd kuntakentdssd tapahtuvaa tehtivien siir-
toa. Delegointihan voi olla myés semmoinen mddrdyskin.” (hl)

Kaksi haastateltavaa nosti esille synonyymina sanan luottamus. Valtuuttaminen néhtiin dele-
gointia laajempana kisitteend juuri luottamuksen takia. “Valtuuttamisessa on luottamus
enemmdn mukana kuin delegoinnissa, joka on mekaanisempaa.” (h9) Eli valtuuttamiseen
liittyy aina esimiehen luottamus alaisen kykyyn tehdd itsendisid paidtoksid ja tyotd parhaan
lopputuloksen aikaansaamiseksi. Luottamuksen syntymiseen positiivisesti vaikuttavina teki-
joind mainittiin tyosuhteen kesto eli se kuinka kauan on tyotd tehty yhdessd, esimichen ja
alaisen sama koulutustausta seké positiiviset kokemukset aiempien tehtdvien hoidosta. Luot-
tamuksen syntyyn kuvailtiin liittyvén myos tietty fiilis, joka tulee toisesta ihmisestd ja jota ei
voi analyyttisesti selittdd. Luottamus koettiin voimana, joka mahdollistaa hyvin yhteistyon

esimiehen ja alaisen kesken seké todellisen valtuuttamisen.

Synonyymeina valtuuttamisen sanalle nousi kahden haastattelun kautta myos sana oikeuttaa.
Talloin valtuutettu on saanut oikeutuksen tehdé jotakin toisen puolesta. Hanelld on oikeutus
edustaa toista ja tehdd toisen puolesta pddtoksid sekéd lupa hoitaa hdnen asioita. Yksi tdllainen
oikeutuksen myontdvd dokumentti on valtakirja. Erddn haastateltavan sanoin: “Sanotaan, et
tdllainen sana tulee ensimmdisend mieleen kuin oikeuttaa. Mun ajatus perustuu sellaiseen
logiikkaan, ettd kun tekee asioita jonkun toisen puolesta...edustaa jotain...niin se et jos mut

valtuutetaan tekemddn jotain uusia asioita, niin mulle annetaan oikeus.” (h6)
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Ndin teeman toiseksi kuvauskategoriaksi muodostui valtuuttamisen synonyymit ovat dele-

gointi, luottamus ja oikeutus.

Haastattelujen edetessd synonyymi delegointi herétti my0s erittdin ristiriitaisia tunteita. Osa
haastateltavista méérittelikin pienen pohdinnan jilkeen, ettei sana delegointi sittenkédén kuvaa
hyvin valtuuttamisen ydintd. Delegoinnin kuvattiin liittyvén pienempien ja yksinkertaisem-
pien tehtdvien siirtdimiseen. Delegoinnissa néhtiin myds puuttuvan tiettyjd valtuuksia tehdd
tehtdvd parhaalla mahdollisella tavalla. Delegoinnissa kerrottiin olevan hyvin selvi tehtdvi ja
valmis toimintatapa, jolla tehtidvé tulee suorittaa. Delegoinnista puuttuu siten tietty itsendisyys
ja vapaus, joka liitettiin valtuuttamisen kisitteeseen. Toimintatapana delegointi nihtiin nega-
titvisempana kuin valtuuttaminen. Delegointi kisitteeseen liitettiin myds uudelleen negatiivi-

nen termi nakittaminen.

Synonyymi...delegointi voisi olla ehkd, mutta antaa taas vihd...siind on taas kieltei-
sempi lataus. Koska siind on sellainen nakitus-meninki monesti. Et valtuuttaminen on
myonteisempi sana, koska mun mielestd se on itsendisempdd. Tai tehtivd on vapaam-
min itse suunniteltavissa. Valtuuttamisessa on avoimemmat ldhtokohdat tehtdivien to-
teuttamiseen. Delegointi on oman tdsmdllisen hyvin selkedn tehtdvin antamista.” (h4)

"No tietysti ensimmdisend tulis vaikka delegointi mieleen, mut toisaalta ei se ihan ld-
helld ole kuitenkaan. Et tota delegoinnissa mun mielestd selvdsti nii ku jotakin omaa
tehtdvdd siirretddn toiselle, tai omaa pddtosvaltaa, tai omaa vastuualuetta. Mut et tdis
valtuuttamisessa on kuitenkin ehkd semmonen...tuota, et luottamus siihen tuleen niin ku
enemmdn mukaan. Kyllihdn se delegoinnissakin on, mut se voi olla paljon mekaani-
sempaa” (h9)
Mielenkiintoinen huomio oli myoés se, ettd yksi vastaajista nosti delegoinnin jo sanana kérsi-
vin negatiivisesta kaiusta. Negatiivisuus liittyy siithen, ettd delegointia on hoidettu huonosti
tai sen avulla on turhaan siirretty omia tehtivid toisille. Pahimmillaan delegointi on ollut tapa
tehdd ndkyvéksi organisaation valtasuhteet: delegoijalla on oikeus siirtdd tarpeettomastikin
jotakin omaa toiselle omaan valta-asemaansa perustuen. Delegointiin on voinut liittyd my0s
alaisten vdsymistd ja loppuun palamista, koska delegoija ei ole ottanut huomioon alaisen ky-
kyé tai motivaatiota suoriutua tehtévistd hyvin. Delegointi on voinut olla my6s hyvin mééra-
ysmuotoinen ja tiukasti ohjeistettu tehtdvinanto, joka ei ruoki luovuutta tai siirrd todellista

vapautta ja vastuuta alaisille. Delegoinnin negatiivista kaikua vahvistaa myos se, ettd sanasta

on jopa muodostunut ty0yhteisdjen arkeen liittyvid vitseja.

“Delegointi on vanhempi sana ja ollut pidempddn kéiytossd. Aina kun sana on pidem-
pddn kéytdssd se tahriintuu. Sitd myds kdytetddn vddrin. Sitdhdn heitetddn ldhes vitsin
omaisesti tyoyhteisossd. Ettd jos jollakin on paljon tehtivid ja se meinaa nddntyd sinne,
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niin "hei sdhdn voit delegoida!”. Siirtdd omat tehtdvd toisille. Siihen ei liity sitd valtaa
tai omaa vaikuttamista. Se on mddrdysmuotoinen monesti se delegointi ja siind kai sen
heikkous on. Sitd ei kovin motivoivana pidetd. Mitd taas tohon valtuuttamiseen voisi

liittyi.” (h4)

Teeman kolmanneksi kuvauskategoriaksi syntyi luottamus erottaa valtuuttamisen delegoinnista.

TAULUKKO 8 Kuvauskategorioiden muodostuminen haastateltujen kasityksista liittyen val-
tuuttamisen sanan kuvaamisen omin sanoin ja synonyymein

Valtuuttamisen késitteelld on
monimerkityksellinen sisélté

]

Valtuuttamisen edellytyksena
on vastuun ja vallan tasa-
paino

Valtuuttamisessa annetaan
pédtosvalta tietyn
tehtdvin hoitamiseen

Valtuutus on luottamuksen
osoitus alaista ja hdnen
osaamistaan kohtaan

Valtuuttamisessa
luodaan myonteisid
olosuhteita

Valtuuttaminen on esimiehen
ja alaisen vilistd yhteistyotd

=

Valtuuttamisen synonyymit
ovat delegointi, luottamus
ja oikeutus

]

&

Spontaanisti
valtuuttamisen synonyymiksi
mainittiin delegointi

Valtuuttamisessa on kyse
luottamuksesta alaiseen

Valtuuttamisessa on oikeutus
edustaa toista ja tehdd
toisen puolesta paitoksid

5.1.3 Kiisitteen ero yksityiselli ja julkisella sektorilla

Luottamus
erottaa valtuuttamisen
delegoinnista

]

Delegoinnissa on selkedsti
madritelty tehtdvé, jossa
alaisella on vdhemmén
vaikutusvaltaa

Delegointi on negatiivisempi
toimintatapa, johon liitetddn
my0s késite nakittaminen

Delegointi-sanaa tahrii
sithen liittyvat
vitsit tydyhteisossi

Valtuuttamisessa on avoimet
ldhtokohdat tehtdvin
suorittamiseen

Valtuuttaminen on motivoiva
toimintatapa, koska
sithen liitetd4n luottamus,
vapaus ja itsendisyys

Yksi yllattava ndkokulma valtuuttamisen kisitteeseen liittyen oli kédsitteen ero julkisen ja yk-

sityisen sektorin vélilla. Tamé nidkokulma nousi esille spontaanisti yhden haastateltavan poh-

dinnassa. Haastateltava néki selvisti eron ndiden kahden erilaisen toimintaympériston ja val-

tuuttamisen késitteen kesken. Vastaaja koki, ettd kuntakentéssd valtuuttaminen annetaan me-

kanistisesti ylhddltd alas. Valtuuttaminen kuntakentdssd perustuu séént6ihin ja normeihin seké

sithen, ettd joku selvésti antaa valtuutuksen. Yrityksissd puolestaan valtuutuksia saa niin pal-
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jon, kun on halukas ja kyvykéds ottamaan. Yrityksissd mahdollistuu henkilon yrittdjaiméinen
toiminta, joka kuvastuu riskinottamisena, luovuutena ja asioiden aktiivisena tekemisend. Kér-
jistden sanottuna kuntakentéssd valtuuttamisen kautta saadaan lupa toimia, kun taas yritysken-

tdssd toimitaan ensin ja pyydetddn lupa tarvittaessa my6hemmin.

"Yrityksissdhdn on vihdn sellainen tilanne, ettd valtuuksia saa niin paljon kuin niitd on
kanttia ottaa. Yleensdhdn niitd ei anneta. Mutta tdd kuntaorganisaatiohan on vihdn
toisenlainen, ettd ne pitdisi sitten jonkun selvisti antaa. Kunnassa valtuutuksen antaa
ndmd hallintosddnndt ja muut asiakirjat, joissa mdritellddn henkilon asema organisaa-
tiossa ja se, minkd kokoisia pddtoksid tai valmisteluja saa tehdd ja kenelle niistd on sit-
ten vastuusuhteessa. Ja siitd eteenpdin esimies voi sitten valtuutta mddritellyissd rajois-
sa tehtdvid alaspdin” (h5)

Tama ndakokulman kautta muodostui teeman ainoa kuvauskategoria kdsitteen sisdlté eri yksi-
tyiselld ja julkisella sektorilla.

TAULUKKO 9 Kuvauskategorian muodostuminen haastateltujen kisityksistd liittyen julki-
seen ja yksityiseen sektoriin ja sielld ilmenevéén valtuuttamisen késitteeseen

Kisitteen sisélto eri yksityi-
sell4 ja julkisella sektorilla

]

Yksityiselld sektorilla
valtuuksia saa niin paljon kun
on kanttia ottaa

Kuntasektorilla valtuutus
selvisti annetaan ylh&élté alas

5.2 Valtuuttamisen ilmeneminen johtamistyossi

"Minun tydssdni valtuuttaminen ndkyy omiin alaisiin pdin silld tavalla, ettd mind ha-
luan, ettd tyontekijdt tekevdt hyvin itsendisesti tyétd. Elikkd mind annan heille tyétehtd-
vien tai hyvddn lopputulokseen pddsemisen kannalta tarvittavat valtuudet. Mind oon
aina ldhtenyt siitd, ettd annan mahollisimman paljon vastuuta ja nimenomaan pddtdn-
tdvaltaa tyontekijille, ettd mitenkd ndmd tekee tyonsd. Mind olen kiinnostunut lopputu-
loksesta. Ja tyontekijéiden ratkaistavaksi jid hyvin pitkdlti tdmd, ettd miten he tekeviit.
Tietysti annan tdyden tukeni tyéntekijoille sitten, kun siind tarvii, mutta saavat itsendi-
sid ratkaisuja tehdd. Toki niistd sitten keskustellaan ja katsotaan onko pddmddrdit sitten
saavutettu.” (hl)
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Y114 oleva lause on yhden haastateltavan mééritelma siitd, miten valtuuttaminen ndkyy hdnen
omassa johtamistydssddn. Madritelméssd on paljon sellaisia asioista, joita haastateltavat nos-
tivat esille keskeisind asioina valtuuttamiseen toteuttamiseen liittyen. Tutkimuksen toinen
péddkysymys olikin: ”Miten johtoryhméin jésenet kédsittdvit valtuuttamisen ilmenevin omassa
johtamistyOssddn? Tatd padkysymystd ldhestyttiin alakysymykselld Millaisia késityksiéd joh-
toryhmén jdsenilld on valtuuttamista edistivisté ja estdvistd tekijoistd?” Néaitd kahta kysymys-
td ldhestyttiin selvittimaélld ensin johtoryhmén jdsenten kisityksid valtuuttamisen toteuttami-

seen vaikuttavista raameista, valtuutettavista tehtdvisti seki valtuutuksen kohteesta.

5.2.1 Valtuuttamisen toteuttaminen johtamistyossi

Valtuuttamisen raamit johtamistyossi

Haastattelujen aikana ilmeni, ettd erittdin keskeinen tekijé valtuuttamisen toteuttamisessa on
se, millainen pelikenttd johtajalla itsellddn on. Johtajan tyotehtdvien, vastuun, resurssien ja
vallan mééritelmén kautta médrittyy johtajan oma tyonkuva, jonka puitteissa johtaja voi val-
tuuttaa alaisiaan. Yksinkertaisesti sanottuna mité laajempi johtamistyo eli johtajan pelikenttd,
sitd enemmén on valtaa ja mahdollisuuksia valtuuttaa. Lihes kaikki haastateltavat nostivat
esille sen, ettd johtamistyon pelikentdn raameja luovat kunnassa aiemmin mainittu ns. viralli-
nen valtuuttamisketju. Ketju alkaa kuntalaisesta, siirtyen luottamushenkil6ihin ja péétyen vi-
ranhaltijoiden johtamistyonkuvaan. Viralliseen valtuuttamisketjuun kuuluvat my6s kuntalaki
sekd johto- ja hallintosdédnnét. Virallinen valtuuttamisketju kuvaa puhtaasti sité, kuinka viran-
haltijat itse on néitd erilaisia kanavia pitkin valtuutettu tekemiddn omaa johtamisty6tdén. Oma

selked ja rajattu johtamistyd mahdollistaa alaisten valtuuttamisen.

"Valtuutetaan jokin henkilo tekemdidiin jotakin, esimerkiksi kuntalaiset valtuuttaa luot-
tamushenkilot ja luottamushenkilét sitten valtuuttaa, tai johtosddnndilld, hallintosddn-
ndilld on sitten meiddt valtuutettu tekemddn jotakin. Ja mind esimichend voin valtuut-
taa alaiseni tekemddn jotakin.” (hl)

“Ensin se ldhtee jostakin meiddn johtosddnnostd, sielld annetaan tai sanotaan, ettd
kunnanhallitus pddttdd jostakin, sitten taas sanotaan, ettd viranhaltijat kuka pddittdd,
mistdkin.” (h8)

Toinen johtajan omaa pelikenttdd madrittdva tekija 16ytyi kuntastrategiasta, jonka mainitsi

kaksi haastateltavaa. Nykyisesséd kuntastrategiassa ovat johtavat viranhaltijat ja luottamushen-
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kilot yhdessd madritelleet Joutsan kunnan menestykseen liittyvid ndkokulmia ja tavoitteita.
Kuntastrategiaa on aiemmin kuvattu tdssd tutkimuksessa kohdassa 4.4.1. Kuntastrategia on
rakennettu vuosina 2005 ja 2006. Haastateltavia sitovat tavoitteet on mééritelty jokaisen oman
hallintokunnan tasolle seké esim. henkildstostrategiaan, jossa mééritelldin mm. jokaisen tyon-
tekijan oikeus hyvédid esimiestyohon ja johtamiseen. Kuntastrategia ei ole virallinen valtuutta-
ja, koska se ei ole lakiin kirjoitettu, vaan se on ihmisten vélisen keskustelun kautta syntynyt
yhteinen sopimus. Kuntastrategian tueksi oli haastatteluhetkelld tulossa myds hallintokunta-

kohtaiset tuloskortit, jotka mairittelevédt omalta osaltaan johtajan pelikentén suuruutta.

“Kuntastrategia on hyvd, meil on selvd suunta ja selvdt tavoitteet ja selvit pasmat siitd
mihin olemme menossa. Se tuo niin ku semmoisen valtuutuksen, ettd nyt on jokaisella se
suunta tiedossa. Mun mielestd se antaa hyvdn valtuutuksen kaikille toimia, myos pddit-
tdjille.” (h9)

“Erddn ndkoinen valtuutusasiakirjahan on tuo strategia, sinne on asetettu ndmd tavoit-
teet. Ja nyt ollaan tekemdssd tuloskortteja.” (h5)

Mielenkiintoinen nédkokulma johtajan pelikenttdd muokkaaviin reunaehtoihin 16ytyi yhdesta
vastauksesta, jossa valtuutuksen antajaksi nousi selkeésti asiakas. Vastaajan sanoin “Siis se

valtuutus mikd minulle tulee, niin se tulee asiakkailta.” (h6)

Johtajan pelikenttdédn liittyen nousi esille se, ettd on olemassa selkeésti tehtdvid, joita johtaja
ei voi valtuuttaa alaisille. Nama tehtévit liittyvét johtajan viranhaltijatyohon, johon liittyen on
tarkkaan méadritelty viranhaltijan vastuut. Esim. viranhaltijapddtoksien tekemistd tai lautakun-
nan esittelijdn tehtivié ei voi valtuuttaa tydsuhteessa oleville alaisille. Muutoinkin esille nousi
se, ettd on selvésti tehtdvid, jotka kuuluvat olennaisesti omaan johtamisty6hon ja jotka johta-
jan on yksinkertaisesti itse hoidettava. Erddn haastateltavan sanoin. “Tietyt asiat on pakko
tehdd, mitkd kuuluvat selvdsti tyon luoteen takia sithen omaan toimenkuvaan.” (h7). Yhden
haastateltavan ndkemys oli my0ds se, ettd jos omasta johtajantyostd valtuuttaa isoja kokonai-
suuksia alaisille, on mietittivd myos alaiselle koituvaa rahallista tai muuta korvausta ison vas-

tuualueen hoitamisesta.

"Osahan tyontekijoistd on tydsuhteessa ja tdd virallinen pddtoksenteko menee niin, ettd
vain virkasuhteiset voi tehdd pddtoksid.” (h8)

”Ne on vaan tehtdivd itte. Tottahan siind keskustellaan, kysellddn ja hankintaan tietoa.
Mut se on tehtivd. Ei voi kenellekddn muulle antaa. Tai jos antaa, niin tulee aika ison
kokonaisuuden antaneeksi. Tdytyy miettid jo ihan miten se korvataan henkilolle.” (h4)
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Teeman ensimmadiseksi kuvauskategoriaksi muodostui johtajan oma pelikenttd luo raamit

valtuuttamiselle.

Valtuutettavat tehtivi ja vastuut

Valtuutettaviin tehtdviin ja vastuihin vaikuttaa se, ettd jokaisella haastatellulla on hyvin erilai-
nen ja erikokoinen tehtdvékenttd verrattuna toisiinsa. Haastatellut edustavat jokainen omaa
hallintokuntaansa, johon liittyy erilainen asiantuntijatehtivd ja erilaisten asiantuntijoiden
muodostama henkilokunta. Hallintokuntien koot vaihtelevat myds henkiloston ja muiden re-
surssien suhteen. Niistd erilaistavista tekijoistd johtuen yhtd yhteistd sddntod valtuutettaville
tehtéville ja vastuille ei haastatteluissa 10ytynyt, vaan valtuutettavia asioita kuvasti tietynlai-
nen pirstaleisuus. Kuitenkin valtuutettuja tehtdvid yhteisesti kuvaava tekijd oli siirrettdvin
vastuun pienuus. Enemmisto haastateltavista nosti esille sen, ettd eniten ja helpoiten valtuute-
taan asioita, joissa siirtyy vdhdn vastuuta ja valtaa, jotka ovat rutiininomaisia ja helppoja teh-
tavid. Tdméd kuvastui parhaiten vastauksissa, joissa valtuutettavia asioita olivat rutiinity6t ja

alaisen kdytdnnon arkeen liittyvit tyotehtdvit.

“No se on ihan semmoista pdivittdistd rutiinia, tulee joku asia esiin, mikd pitdd selvit-
tdd. Sitten jutellaan tyontekijin kanssa, ettd miten se hoidetaan ja sitten hin sen hoi-

taa.” (h3)

"Tdmmdisid konkreettisesti mitattavia asioita ja kdytdntoon liittyvid asioita on helppo
valtuuttaa. ”(hl)

Viranhaltijoiden yksi tehtidvikenttd on asioiden, lausuntojen ja pédatosehdotusten esittely lau-
takunnille, hallitukselle ja valtuustolle. Ndiden esitysten ja paidtosehdotusten valmistelutyossa
on mahdollisuuksia valtuuttamiseen. Monet johtoryhmén jidsenten alaiset ovat asiantuntija-
tyontekijoitd, jotka tuntevat parhaiten omaan tyonkenttddn liittyvid asioita. Ndin ollen on jér-
kevid, ettd he myds osallistuvat heidén tyotd ja asiantuntijuuttaan koskevien esitysten valmis-
teluun. Yksi valtuutettavista tehtdvikokonaisuuksista liittyikin asioiden ja lausuntojen valmis-

telutehtéviin.

"Toimistossa on henkilé, joka hyvin pitkdlle valmistelee lautakuntaan tulevat asiat ja
asiakirjat.” (hl)

“Niin sanottu raakatyo eli valmisteluasiat.” (h2)
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Kaksi edelld kuvattua tehtdviakenttdd kuvaavat melko kapea-alaista valtuuttamista. Laajempaa
valtuutusta kuvattiin mm. silld, ettd valtuutettavat ty6t liittyivét hyvin 14heisesti ja tyotd rikas-
tavasti alaisen omaan osaamiseen ja tyonkuvaan. Tdmén nidkokulman nosti kuitenkin esille
vain yksi haastateltava. Hanen sanoin helpoiten valtuutettavia asioita ovat: ”Ldhinnd siihen
alaisen substanssiin liittyvdt asiat.” (h9) Alaisen substanssiin liittyvd ndkokulma tulee voi-
makkaammin esille myohemmin valtuuttamisen hy6dyt kohdassa. Toinen laajempaa valtuut-
tamista kuvaava ndkokulma oli tydyhteison yhteisten tehtdvien hoitaminen. Yksi haastateltava
médritteli helposti valtuutettavia asioita seuraavasti: ”Sddntdjen ja ohjeiden pohdintaa. Sellai-
sia asioita, joissa mukanaolo lisdd niihin sitoutumista. Yhteisten tapahtumien organisointi.”
(h4) Yksi haastateltava kertoi, ettei hdnelle tule mieleen asioita tai tehtdvid mitd ei voisi val-
tuuttaa omille alaisilleen. Téhin laajaan valtuuttamisajatukseen vaikuttaa hinen ehdoton luot-
tamuksensa alaisten kykyyn selviytyé tehtdvistddn. Luottamukseen on vaikuttanut mydos pit-
kdaikainen yhteistyd, jonka aikana on opittu tuntemaan ja luottamaan. Alaisten sama koulu-
tustausta on myos lisdnnyt johtajan luottamusta alaisten taitoihin ja osaamiseen. Haastatellun

sanoin: “Kaikki asioita on ihan yhtd helppoa valtuuttaa.” (h6)

Teeman toiseksi kuvauskategoriaksi muodostui tyypillisesti valtuutettavia tehtdivid kuvaa pirs-

taleisuus ja siirtyvin vastuun pienuus.

Valtuutuksen kohde

Valtuutuksen kohde jakoi haastateltavat kolmeen erilaiseen ryhmédn. Viisi haastateltavaa néki
valtuutuksen kohteena ehdottomasti yksilon. Perusteluna yksilovaltuuttamiselle olivat mm. se,
ettd valtuutuksen toteutuminen on helpommin seurattavissa ja mahdolliset ongelmat ovat no-
peammin ratkottavissa. Yksilovaltuutus ndhtiin myos teknisesti helpompana toteuttaa; asia
voidaan kertoa kasvotusten suoraan valtuutetulle henkil6lle eikd valtuutustilanteessa synny
vadrid tulkintoja valtuutuksen tavoitteista, sisdllostd tai menettelytavoista. Yksilovaltuutuksen
vahvuutena néhtiin myds se, ettd kokonaisuus on paremmin hallittavissa ja lopputuloksena
saadaan useimmiten haluttu tulos. Yksilovaltuutus koettiin ldhtokohtaisesti mielekk&ddmpana

toteuttaa kuin tiimivaltuutus.

“Ehdottomasti yhdelle. Koska jos sen jollekin tiimille valtuuttaa, niin todenndkoisesti
sitd ei kukaan ota omalle vastuulle ja siitd ei seuraa mitddn. Kyl tdytyy sopia, et kuka
jonkun asian sitten viime kddessd tekee.” (h7)
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“Yksilolle, joo yksilélle ehdottomasti. Sen takia, ettd on helpompi hallita sitd kokonai-
suutta, koska on tavallaan helpompi l6ytdd ongelma, yksiléidd se, jollei valtuutus lihde
toimimaan. Ettd jos md sen annan yksittdiselle henkilolle, niin silld on kasvot. Jos anne-
taan tiimille, niin tuota niissd tiimeissd hyvin harvoin vastuu ei sitten ole kenelldkddn,
tai ne yksilot pakenee vastuuta sen tiimin taakse. Se on niin ku sen tiimin riski.” (h6)

Usea yksilovaltuutusta kannattava haastateltava nosti esille tiimin valtuuttamiseen liittyvid
epdkohtia ja haasteita. Tiimin valtuutuksen heikkoutena ndhtiin se, ettd se vaatii onnistuak-
seen todella hyvéi ja aitoa tiimityotd. Erddn haastateltavan sanoin: “7iimimdinen toimintata-
pa on erittdin vaikeaa, mutta se on myos hyvdd silloin, kun oikeat ihmiset on saatu valmennet-
tua toimimaan tiimind. Silloin pddstddn kylld huippusuoritukseen.” (h5) Tiimin toimintaan
liittyen tiimiin tarvitaan johtaja, joka vastaa siitd, ettd valtuutus hoidetaan sovitulla tavalla.
Tiimivaltuutuksen antaminen koettiin haastavana, koska vastaanottajien méird on suurempi ja
siten my0s tulkintojen médrd annetusta valtuutuksesta kasvaa. Tiimivaltuutusta kohtaan ilme-
ni paljon enemmaén epéluottamusta kuin yksilovaltuutusta. Yhden haastateltavan sanoin: ”Md

en luota siihen, et yhteisollisesti se hoituu.” (h4).

"Tiimissd tdytyy ottaa huomioon se, ettd tiimilld on tiimin vetdjd, joka vastaa, et tiimi
toteuttaa tehtdvinsd. Tiimille tehtdvin antaminen on hankalampaa kuin yksiléille.”

(h1)

"Siind on puolensa, ettd ehkd on selkedmpdd antaa joku tehtdvd tai joku sellainen ko-
konaisuus yhdelle. Siind on vaan se yksi tulkinta asiasta. Tyoryhmdn kanssa on moni-
muotoisempi se tilanne. Ja sellaista kovin avointa tehtivd tai toimeksiantoa... sitd ei voi
tyoryhmdlle antaa. Muuten se levidd. Ne ei sitten loppujen lopuksi tiedd, mitd pitdisi
tehdd. Tai jokainen tietdd kylld mitd itse ajattelee, mutta ne ei saa semmoista yhteistd
sdaveltd vilttamdittd. Se tahtoo levitd se toimeksianto.” (h4)

Haastatelluista vain yksi nosti tiimille valtuuttamisen mielekkdampéané kuin yksilovaltuutta-
misen. Tiimivaltuutuksen positiivisena puolena oli se, ettd tiimille on mahdollisuus valtuuttaa

laajempia kokonaisuuksia kuin yhdelle henkilolle.

"Kylld tiimille ois ja onkin helpompaa. Et tiimimdinen tyoskentelytapa tuottaa sellaista,
ettd me saavutetaan yhdessd niin ku enemmdn. Mutta toisaalta esimiehen on taas hel-
pompi vaatia yksittdiseltd ihmiseltd jotakin enemmdn. Ja se on tuota paljon selkedmpi
Jja konkreettisempi asia viestid, ettd odotan sinulta tdtd ja tuota.” (h9)

Kolme haastateltavaa nidki tiimi- ja yksilovaltuutuksen yhtd hyvdnéd toimintatapana. Eniten
valtuutukseen vaikuttavat tilanne, jossa valtuutus annetaan, valtuutuksen koko sekd kdytetté-
vissd olevat henkil6t. Valtuutettavan asian kokoon liittyi se, ettd onko asiaa ylipdédnsd mahdol-
lista valtuuttaa vain yhdelle henkilolle. Erddn haastateltavan sanoin: ”Mutta toisaalta jotkut teh-

tdvit ovat sen luoteisia, ettd ne ovat liian raskaita yksin hoidettaviksi, esimerkkind vaikka jonkun
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isomman tapahtuman jérjestelyt.” Tdhan huomioon liittyi huoli alaisen jaksamisesta ja kyvyistd

selvitd valtuutuksesta. Tiimin valtuutuksen onnistumiseen vaikuttaa my0s vahvasti tiimildis-

ten kyky tehdd hyvéd yhteistyotd. Tiimivaltuutuksessa tirkedd on valtuutuksen selkeys, jolla

varmistetaan se, ettd valtuutus ymmarretdin samalla tavalla tiimin jasenten keskuudessa.

"Kylld kai se riippuu tilanteesta. Riippuu varmaan myods niistd asioista. Ja ihmisistd.
Jos tietdd, ettd ihmiset pdrjdd keskenddn ja pystyy tekemddn yhteistyétd, niin silloin
titmivaltuutus on parempi.” (h8)

Néin teeman kolmanneksi kuvauskategoriaksi syntyi yksilovaltuutus koetaan mielekkddmpd-

nd ja riskittomdmpdnd kuin tiimivaltuutus.

TAULUKKO 10 Kuvauskategorioiden muodostuminen haastateltujen kisityksistd valtuutta-
misen toteuttamiseen vaikuttavista tekijoistad

Johtajan oma pelikenttd
luo raamit valtuuttamiselle

1]

Virallinen valtuutusketju
madrittdd johtamistyon,
jonka puitteissa johtaja voi
valtuuttaa alaisiaan

Kuntastrategia ja tuloskortit
linjaavat johtajien
pelikenttda

Asiakas antaa
valtuutuksen toimintaan

Johtamistydssé on asioita,
joita ei voi valtuuttaa
kenellekéddn

=

Tyypillisesti valtuuttavia
tehtdvid kuvaa pirstaleisuus
ja siirtyvan vastuun pienuus

1]

Eniten delegoidaan
paivittdistd rutiinityGté, jossa
siirtyy vdhén valtaa ja
vastuuta

Padtosehdotusten ja
lausuntojen valmisteluty6
voidaan valtuuttaa alaisille.

Valtuutetut tehtavat liittyvat

alaisen substanssiosaamisen

kehittdmiseen ja tyoyhteison
asioiden hoitamiseen.

Aito valtuuttaminen
ei tunne rajoja - kaikkea voi
valtuuttaa

i

Yksilovaltuutus koetaan
mielekkddmpéna ja riskitto-
mampani kuin tiimivaltuutus

]

Yksilovaltuutuksessa
valtuutetulla kasvot

Yksilovaltuutuksen riski:
yksilon vdsyminen

Tiimivaltuutuksella
mahdollisuus saavuttaa
yhdessd enemmén

Tiimivaltuutuksen riskit:
valtuutus levidi késiin tai
se ei onnistu yhteisollisesti
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5.2.2 Valtuuttamisen onnistumisen mahdollistavat tekijat

Alaisen osaaminen ja henkilokohtaiset ominaisuudet

Valtuuttamisen onnistumiseen liitettiin monia alaiseen liittyvid asioita; alaisen osaaminen,
henkilokohtaiset ominaisuudet, asenne ja motivaatio seké alaisen tyonkuva. Kuusi haastatel-
tavaa nosti esille osaamisesta erityisesti hyvdn ammattitaidon, toimenkuvan mukaisen erityis-
osaamisen sekd harrastuneisuuden. Haastateltavat nakivit kuntaorganisaation asiantuntijaor-
ganisaationa tuovan valtuuttamisen kannalta paljon mahdollisuuksia. Erdén haastateltavan
sanoin: “Se on aika pitkdlle valtuuttamista koko johtaminen, koska kaikki tyontekijdit ovat
oman alansa asiantuntijoita.” (h3) Valtuuttamiselle suotuisaa osaamista ei médritelty sen tar-
kemmin, koska jokaisen hallinnonalan asiantuntijoilla on omanlaisensa ja toisistaan eroava
ydinosaaminen ja koulutus (esim. sivistystoimi — opettajat; sosiaalitoimi — sairaanhoitajat).
Myo6s saman hallintokunnan sisélld voi olla erilaista ydinosaamista (esim. sosiaalitoimi: van-
husty6hon erikoistunut 14hihoitaja ja varhaiskasvatukseen erikoistunut sosionomi). Néin alais-
ten asiantuntijuus, joka mahdollistaa valtuuttamisen, on hyvin erilaista eri hallintokunnissa.
Harrastuneisuuden kautta voi alaisella olla my0s osaamista, joka ei suoraan liity substans-
siosaamiseen, mutta joka on tarpeellista tyoyhteison perustehtdvén suorittamisessa. Tdllaisena
harrastuneisuutena mainittiin esim. atk-taidot, litkunnallisuus, kielitaito ja esim. erilaisten

tapahtumien organisointiosaaminen.

"Niin kylldhdn mieluummin tietysti kddntyy sellaisen puoleen, josta tietdd, ettd toinen
hallitse sen asian, ottaa sen innolla vastaan ja tekee sen, kuin sellainen jonka lopputu-
loksesta voi esittdd arvailua jo siind alkuvaiheessa. Ja kyl se luottamus siihen, ettd teh-
tavd tulee hoidettua.” (h7)

“Tietysti se, ettd on ihmisid, joilla on hyvd ammattitaito.” (h8)

Viisi haastateltavaa nosti esille osaamisen ohella alaisen henkilokohtaisen kyvykkyyden ja
soveltuvuuden. Alaisen tirkeind ominaisuuksina pidettiin luotettavuutta ja oppimishalukkuut-
ta. Luotettavuus syntyy siité, ettd alainen ja esimies tuntevat toisensa. Luottamusta vahvista-
vat hyvd yhteisty0 ja aiemmat positiiviset kokemukset valtuuttamisen onnistumisesta. Oppi-
mishalukkuus ilmenee alaisen haluna ottaa vastaan valtuutus, oman tyon kehittimisotteena

sekd tulevaisuussuuntautuneena ajatteluna ja toimintana. Alaisen innovatiivisuus ja luovuus



87

ndhtiin osana henkilokohtaista kyvykkyyttd, samoin tehokkuus, sitoutuminen seké asiakaspal-

veluhalukkuus.

"Silloin, kun on valinnan varaa, niin varmaan sellaiset henkilokohtaiset soveltuvuudet
ja kyvyt, ominaisuudet ja harrastuneisuus vaikuttavat. Eli tyontekijin oma suuntautu-
neisuus tietysti vaikuttaa siithen. Henkilokohtaiset kyvyt.” (h4)

“Semmoinen oman tyon kehittdminen, oman tyén kehittimisote ja se vastuullisuus sen
asian hoitamisessa. Et kyl ihmisestd néikee miten sitoutunut se on asioihin. Ja tarvitaan
sellainen kehittimisndkemys ja tulevaisuushakuisuus.” (h9)

Neljd haastateltavaa nosti esille alaisen asenteen ja motivaation. Asenne heijastaa alaisen ak-
tilvista otetta tyOstd ja sen kehittimisestd sekd vastuunkatoa omaa tyonkuvaa laajemmin.
Asenne nikyy myos suhtautumisena tyohon, tyokavereihin ja koko tyoyhteisoon. Erdédn haas-
tateltavan sanoin: "Kylldhdn siind ndikyy se jokaisen henkilokohtaiset ominaisuudet. Tdrkein
on se asenne. Ensimmdinen ajatus on ole se, ettd ei kuulu mulle, vaan toisinpdin tietty.” (h8)
Asenteeseen liitettiin positiivinen ajattelu seki taito suhtautua muutoksiin mahdollisuuksina
uhkan sijaan. Asenteen lisdksi esille nousi alaisen motivaatio, joka vaikuttaa valtuuttamisen
onnistumiseen. Motivoituneiden ja tyOstddn innostuneiden ihmisten kanssa on helppo tyos-

kennelld ja sopia valtuutuksen toteuttamisesta.

"Tietysti se asenne, ettd onko joku toinen halukas tekemdidn niitd tehtdvid ja sitten se
kuinka niistd tehtdvistd on suoriutunut, ettd nikyy se yrittddko ihminen tosissaan vai te-
keeko hdn muuta kuin puhuu. Kylld ne tulokset puhuu puolestaan varmaan enemmdn

kuin puheet.” (h7)

“Sanotaan ndin, ettd suhtautuminen tyéntekoon, suhtautuminen vastuuseen. Kun nddn
ihmiset, joitten kanssa sitten tds ollaan silld tavalla niin ku hengenheimolaisia. Ajatel-
laan samalla tavalla. Toki johtuu jo siitd, ettd on taustat, koulutuksen ja tyon kautta
niin vihdn samanlaiset. Tamd asiakaskunta ja tehtivikenttd muokkaa ihmisen ajatuk-

sia. (h6)
Teeman ensimmadiseksi kuvauskategoriaksi syntyi valtuutetut henkilot ovat asiantuntijatyon-
tekijoitd.

Esimies-alainen suhde

Onnistuneen valtuutuksen taustalla on luottamussuhde esimiehen ja alaisen vélilld. Luotta-
mus nousi toiseksi eniten mainintoja saaneeksi edellytykseksi valtuuttamiselle; ilman luotta-

musta ei ole mahdollista antaa valtuuksia ja pdinvastoin. Luottamus kumpuaa siité, ettd alai-
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nen on osoittanut olevansa luottamuksen arvoinen. Tdmén hén voi osoittaa omien taitojensa,
asenteensa sekéd persoonallisten ominaisuuksiensa avulla. Erdédn haastateltavan sanoin: ”Jokai-
sen pitdisi osoittaa itse omat kykynsd ja osaamisensa. Et se vaan pitdd niin ku itse ansaita.
Mun mielestd omalla tyolld ja omalla asenteella ja omalla motivaatiolla ja kyvyilld on ndytet-
ty, ettd md ansaitsen tdmdn paikan ja valtuutuksen ndihin tehtdviin.” (h9) Valtuuttamista tu-
kevina taitoina korostuivat uudelleen yksilon ammattitaito, erityisosaaminen ja harrastunei-
suus. Erityismaininnan sai asiakasldhtdinen ajattelu ja toimintatapa. Persoonallisina ominai-
suuksina esille nousivat tehokkuus ja sitoutuneisuus. Luottamus ei synny vain alaisen omalla
toiminnalla, vaan siihen liittyy my06s esimiehen oma luottamuksellinen toiminta. Myds esi-

miehen itsensd on oltava sanojensa mittainen ja ansaittava luottamus alaiselta.

”Se on hyvin pitkdlti henkilokohtainen luottamus tihdn henkiléon, jossakin vaiheessa
henkilén on tdytynyt osoittaa omat taitonsa, ettd héineen voi luottaa. Ja pyrin myéskin
katsomaan tdmmdisid persoonallisia ominaisuuksia, ettd henkilé on siihen valtuutuk-
seen sopiva. Asiakaspalveluhalukkuus, asiakaspalveluystéivillisyys, semmoista mind
niin ku korostan.” (hl)

”Henkilokohtaiset ominaisuudet, minun mielestani. Tohon ihmiseen md luotan, tai md
tieddn, ettd se pystyy tin hoitamaan ja silld tdd homma pelittdd, niin sille on helpompi
antaa valtuutus jonkun asian hoitamiseen. Kuin ettd joku vetdytyy, tai ei halua, tai ei
ota vastuuta, tai ei vaikka pystykddn nikemddn asian eri puolia.” (h9)

Toinen esimiehen ja alaisen viliseen suhteeseen liittyvd tekija on vuorovaikutuksen laatu.
Vuorovaikutussuhteilla tarkoitetaan esimichen ja alaisen vilisen keskustelun avoimuutta,
kuuntelun ja kuulluksi tulemisen tunnetta, keskustelukumppanien tasavertaisuutta seké yhteis-
tyotaitoja. Tarked osa vuorovaikutusta on myos se, ettd kumpi tahansa voi myontdd, ettei tiedd
jostakin asiasta riittdvisti, vaan tarvitsee apua. Erddn haastateltavan sanoin: “"On ihmisen mit-
ta, ettd ei koe olevansa huono, jos kysyy, vaan pdinvastoin.” (h2). Vuorovaikutuksen laatuun
vaikuttaa my0s siihen, kuinka onnistuneesti valtuutus voidaan ilmaista, antaa eteenpdin ja
ottaa vastaan sekd kuinka hyvin valtuutus todentuu arjessa. Hyva esimiesten ja alaisten vili-

nen vuorovaikutus heijastuu koko tyoyhteison positiivisena ja kannustavana me-henkend.

“Tietysti jos ajatellaan tyontekijoistd minuun pdin, niin minulla on ainakin sellainen
kdsitys, ettd on hyvit suhteet tyontekijoihin. Tdmd tekijd mahdollistaa myés valtuutuk-
sen vastaanoton.” (hl)

"Mut varmaan yleisemmin, jos tyoyhteisossd on hyvd henki ja jos ihmisten kanssa on
kanssakdyminen kunnossa, niin semmoisille on helpompi viedd kuin et jos ei se ole se
normaali yhteys kunnossa.”(h3)



&9

Toiseksi kuvauskategoriaksi syntyi luottamuksellinen ja toimiva esimies-alaissuhde mahdol-

listaa valtuuttamisen.

Valtuutuksen selkeys

Valtuuttamisen onnistumisen edellytyksend esille nousi se, ettd valtuutus on ymmarrettavasti
ja selkedsti médritelty. Jotta valtuutuksen voi antaa eteenpéin, on valtuuttajan itse perehdytti-
vd asiaan. Yhden haastateltavan sanoin: “Valtuuttajan pitdd tietdd mitd valtuuttaa. Jos on
selkedisti suunnittelut asiat ja vastuualueet, siitd voidaan sitten delegoida tai valtuuttaa eteen-
pdin.” (h5) Hyva valtuutus on selked, siind mairitelldadn perusteet miksi asia valtuutetaan,
milld ehdoilla valtuutus siirretddn ja millaisella toimivallalla sekd resursseilla valtuutus on
tarkoitus toteuttaa. Valtuutus ei saa olla ns. ”pyored paketti”, josta ei kdy ilmi edelld mainitut
asiat. Téllainen pyored paketti aiheuttaa alaisessa himmennysté, sekaannusta ja epdvarmuutta.
Valtuutuksen tulee olla sekid alaisen ettd johtajan mielestd ymmarrettdvd, mielekds ja selked
kokonaisuus. Valtuutuksessa on tirkedd se, ettd esimies on perehtynyt valtuutettavaan asiaan
eikd vain siirrd itselleen outoa asiaa eteenpdin. Selkeédsti médritelty valtuutus helpottaa alaisen
suoriutumista tehtdvéstddn hyvin, silld alainen tiedostaa mitd odotuksia valtuutuksen kautta
hinelle on asetettu. Selkedsti mddritelty valtuutus on my6s motivoivampi kuin ns. pyored pa-

ketti.

“Jos halutaan tehdd hyvd valtuutus, niin sen pitdd olla selked. Pitdd tavallaan tietdd
mikd valtuutus on. Ja sehdn tarkoittaa, ettd esimieskin on perehtynyt asioihin, valtuutus
ei voi mennd sellaisena pintaliitimisend ” (h5)

“Jos kaikki perustelisivat asiallisesti omat kantansa. Esitettdisiin selkedsti ne perusteet
miksi, todelliset perusteet, ettd miksi joku tehtdvd pitdisi yleensdkin valtuuttaa ja kenel-
le se olisi syytd viedd. Ja sitten vield keskusteltaisiin saman tien, ettd milld ehdoilla
mddriteltdisiin selkedsti se, ettd mistd tehtdvdstd on kysymys, millainen toimivalta siind
siirtyy sille, joka valtuutetaan ja saako siitd aineellista resurssia. Koska jos ne on tdl-
laisia “pyoreitd paketteja”, niin siihen in sitten vaikea saada ketddn.” (h4)

"Et jos valtuutan, kerron hyvin tarkkaan, ett mikd on jonkun tehtdvdn tarkoitus ja miksi
sitd tarvitaan ja yritdn niin ku sitd kautta myds motivoida ja selventdd sitd, et miksi se
pitdd tehdd.” (h3)

Teeman kolmanneksi kuvauskategoriaksi muodostui valtuutuksen tulee olla selkedisti mdiiri-

telty kokonaisuus.
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Asema organisaatiossa

Haastateltavat nostivat esille kaksi asemaan liittyvéa tekijéds, joilla molemmilla on vaikutusta
valtuutuksen onnistumiseen. Toisaalta tidrkedd on alaisen asema organisaatiossa. Alaisen
tyonkuva maéérittelee ne tyotehtivit ja vastuut, jotka ovat osa hdnen normaalia ty6tdan. Haas-
tatelluista kaksi nosti esille sen, ettd valtuuttamisen onnistumiseen vaikuttava tekiji on se, ettd
“Tehtdvd liittyy luontevasti ihmisen tyotehtdviin muutenkin.” (h4) Eli mitd ldhempéna valtuu-
tettava tehtdvéd on alaisen osaamista ja normaalia tyotehtdvid, sen varmemmin sen toteutus
onnistuu. Toisaalta esille nousi myos se, ettd kun alainen on palkattu tiettyyn virkaan, on hé-
net katsottu kykeneviksi hoitamaan tyohon liittyvid tehtidvid ja vastuita. Eli tdssd mielessé
jokainen ty0ssd oleva asiantuntija omaa edellytykset suoriutua tyotehtdvéstddn ja sen lisdksi
normaaliin toimenkuvaan ldheisesti liittyvistd valtuutuksista. Toinen asemaan liittyvd ndko-
kulma on johtajan oma asema organisaatiossa. Ilman johtajan asemaa ei ole edellytyksii ja
oikeutta valtuuttaa. Johtajan tyonkuvaan liittyy myos se, ettd tdnd pdivénd ei ole mahdollista
hoitaa kaikkia tehtdvid itse. Siksi valtuuttaminen on térked osa oman johtamistyon hyvin te-
kemistd. Tdhdn ndkokulmaan palataan valtuuttamisen hyotyihin liittyvissd kuvauksissa, jossa
korostuu valtuuttamisen merkitys omassa johtamistydssé priorisoinnin, ajanhallinnan ja uuden

oppimisen ndkokulmasta.

"Kun alaisella on kelpoisuus tyéhén, edellytetdiin, etti on kykenevd hoitamaan tietyn
tyyppisid asioita.” (h4)

"No kait se tirkein on tdmd minun oma asema tdssd organisaatiossa. Ettd ilman johta-
Jjan valtuutusta tai vakanssia niin, mulla ei olisi niitd mahdollisuuksia valtuuttaa mitd
tilld hetkelld on.” (hl)

“Mun mielestd nditd tehtdvid ei voi hoitaa, ellei koe ettd niitd voi jakaa. Kun ei kukaan
voi omia kaikkia mahdollisia asioita.” (h2)

Teeman neljidnneksi ja viimeiseksi kuvauskategoriaksi syntyi alaisen tyonkuva ja johtajan

asema organisaatiossa.
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TAULUKKO 11 Kuvauskategorioiden muodostuminen haastateltujen késityksistd onnistu-
neen valtuutuksen edellytyksiin liittyen

Valtuutetut henkil6t ovat
asiantuntijatyontekijoitd

]

Alaisen vahva ammatti-
osaaminen on lihtokohta
valtuuttamisen

toteuttamisessa

Alaisen henkilokohtaiset
ominaisuudet ja kyvykkyydet
mahdollistavat valtuuttamisen|

Positiivisen asenteen omaava
alainen nidkee muutokset
mahdollisuutena ei uhkana

Alaisella taito motivoitua ja
innostua omasta tyosté

=

Luottamuksellinen ja toimiva
esimies-alaissuhde

&

Valtuutuksen tulee olla sel-
kedsti médritelty kokonaisuus

0

]

Esimies-alaissuhteen tulee
perustua molemminpuolinen|
luottamukseen

Esimiehen on itse
perehdyttava tehtdavain ja
perusteltava valtuutus

Laadukas ja avoin
vuorovaikutus edistid
onnistunutta valtuuttamista

5.2.3 Valtuuttamista estiivit tekijit

Alaisen osaaminen

Valtuutus ei saa olla
”pyored paketti”

=

Alaisen tyénkuva ja johtajan
asema organisaatiossa

]

Valtuutus liittyy luontevasti
alaisen tyonkuvaan

Oma asema johtajana
mahdollistaa valtuuttamisen

Selvisti eniten mainintoja valtuuttamisen esteistd sai tyontekijin osaaminen tai tarkemmin

sanottuna osaamisen riittdmattomyys. Neljad haastateltavaa nosti esille sen, ettd esimiehen on

tarkedd tunnistaa alaisten osaaminen, jotta valtuuttaminen voi onnistua. Kovan ammattiosaa-

misen lisdksi osaamiseen liitettiin asenne ja alaisen taito motivoitua tyostddn. Jos asenne on

valmiiksi negatiivinen ja ensimméinen ajatus on se, ettd “fdd ei kuulu mulle”, niin valtuutta-

mista on erittdin vaikea toteuttaa onnistuneesti. Tarkedd on my0Os huomata se, ettd jokaisella

tyontekijalld on omanlaisensa osaaminen ja asiantuntijuus. Eli jos henkil6 vaihtuu, ei voi olet-

taa, ettd uusi henkild on samalla tavalla kykeneva ja innostunut ottamaan vastaan valtuutuksia

kuin aiempi henkild.

2

tse asiassa osaaminen voi olla ongelma. Ettd sitten ehkd se, ettd esimiehend ymmdr-

tdd ja tajuaa, ettd tolla ei oo nyt motivaatioita, eikd kykyjd...niin silloin se valtuuttami-
nen on vihdn hankalaa.” (h9)

“Henkilolld ei ole osaamista asian hoitamiseen. Toimenkuvatkin ovat vuosien varrella
vaihdelleet henkildiden mukaan, kaikilta ei onnistu samat tehtdivdt. Ettd eroja ihmisten
vililld on olemassa ja ne erot on otettava huomioon. ” (h7)
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“On kdsitys siitd, ettd se kenelle sitd tehtdvdid antaa, niin hédnelld on kykyjd ja taitoja, et
siindhdn tulee ndmd yksilolliset ominaisuudet. Esimiehen tulee ottaa myds resurssit
huomioon, siis mddridlliset resurssit. Et jos tieddn, ettd joku on tdysin ylikuormitettu,
niin silloin pitdd tietysti pohtia, ettd kenelle antaa tehtdvin.” (h2)

Osaamiseen liittyen erittdin tirkedd on myo0s se, ettd esimies ja alainen nidkevdt osaamisen
samalla tavalla. Esimiehelld ei saa olla liian positiivinen kuva alaisen osaamisesta eiké alaisel-
la liian epirealistinen kuva taidostaan. Tédrkedd on my0s erottaa se, ettd jokin tehtdvi voi olla
yksinkertainen ja selked itselle, mutta ei toiselle. Tdstd voi johtua se, ettd valtuutus epdonnis-
tuu, koska valtuuttaja kokee tehtdvan helpoksi ja toinen kokeekin sen parissa suurta ahdistus-
ta. Eradlld haastateltavalla oli kokemus tillaisesta valtuuttamisen epdonnistumisesta. ”Valtuu-
tettu koki tietonsa puutteellisemmaksi kuin mitd mind koin. Se oli sellainen itselle selvdi asia,
niin sen voi niin ku ehkd turhankin huolettomasti jdttdd. Ja toiselle se olikin sitten vaikea
asia” (h6) Joskus osaamiseen liittyvd valtuuttamista estdva tekijd on se, ettd alainen kokee,
ettd tyotehtdvd ei kuulu hdnen ammattitaitonsa piiriin. Télloin valtuutus ei onnistu, koska
alainen ei koe tehtdvdd omakseen eikd motivoidu sen suorittamisesta. Alainen ei koe oman
tyon rikastamisesta mielekkdéni ja tarkoituksenmukaisena, vaan tyytyy tekemién tiukasti

vain toimenkuvanmukaiset tehtiviit.

Teeman ensimmaéiseksi kuvauskategoriaksi muodostui alaisen osaamisvaje ja huono asenne

valtuuttamisen esteend.

Johtajan tyoskentely- ja johtamistyyli

Valtuuttamisen yhdeksi esteeksi nousi voimakkaasti johtajan oma tyonkuva ja siithen kuluvat
tehtdvit. Haastattelussa on jo aiemminkin ilmennyt, ettdi oma johtamistyd koetaan kokonai-
suutena, joka on hoidettava ja josta on vaikea tai jopa mahdotonta pirstoa pienempié osia tois-
ten hoidettavaksi. Erdén haastatellun sanoin: “"Oma tyon on kokonaisuus, jota on vaikea ja-
kaa.” (h8) Kuten jo aiemmin todettua, viranhaltijan tyonkuvaan kuuluvat my®ds tietyt tehtévit,
jotka méadritellddn johto- ja hallintosddnndissé ja joita ei voi valtuuttaa eteenpéin. Yksi selked
valtuuttamisen este 10ytyi rutiiniluontoisista toistd ja johtajan tavasta tehdd tyotd. Useat haas-
tateltavista tunnistivat sen, ettd aikojen saatossa on syntynyt vahvat tottumukset, jotka ohjaa-
vat tyon tekemistd arjessa. Toisaalta havaittiin my0s se, ettd kun asioita on totuttu tekeméén

jollakin tavalla, on niiden uudelleenorganisointi vaikeaa. Vaikeaksi sen tekee luopuminen
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jostakin vanhasta ja uuden oppiminen. Kuitenkin omaan tyohon liittyvien rutiinien kyseen-

alaistamisen kautta voi 16ytyd uudenlaisia tehtédvii ja vastuita valtuutettavaksi.

“Pahin on varmaan niin ku ndd vanhat tottumukset miten asioita on tehty, tietynlainen
arkuus tdtd hallintoa kohtaan.” (h9)

"Ndkee, ettd joitakin asioita on totuttu hoitamaan pitkdn ajan kuluessa, ettd ehkd niistd
on vaikea luopua.” (h8)

Rutiinien lisdksi valtuuttamista estdvé tekijd voi olla johtajan oma tapa tehdd tyotd. Erdédn
johtajan sanoin: “Minun perustydssd on ddrimmdisen vaikeaa tehdd semmoinen valtuutus,
koska tihdn on tdmmoinen luova prosessi. En md vdlttimdttd aamulla tiedd, ettd minkd inno-

vaation saan.” (h5)

“Jotain asioita haluais itse olla mukana tekemdssd.” (h7) Edelld oleva lause kuvaa hyvin
yhtd valtuuttamisen estettéd; esimiehen halua hoitaa tehtévé itse. Tdméa halu kumpuaa siitd, ettd
esimiehelld on osaamista asian liittyen seké tieto siitd, kuinka asia tehddidn nopeasti ja tehok-
kaasti. Erddn haastateltavan sanoin: “Tavallaan se, ettd jonkun substanssi, kun ite hallitsee,
niin on vaikeaa vdhdn niin ku pitid ndppejdnsd erossakaan...” (h7). Joskus asian opettami-
nen tai siirtdminen alaiselle on tyolddmpi ja hitaampi vaihtoehto asian valmiiksi saamiselle
kuin se, ettd tekee asian itse. My0s oma persoona vaikuttaa siihen, ettd joskus on helpompi

hoitaa asia itse kuin valtuuttaa se jollekin toiselle.

"M oon hirveen hdtdinen, ettd nopeasti pitdisi saada. Et jotkut asiat aattelee, ettd md
teen tin ite nopeammin. Tai en md viitti selittdd, tai en md jaksa juurta jaksain tétd
kdydd, ettd tdd nyt on hoidettu. Et se, ettd kaikki pitdis tapahtua nopeasti.” (h9)

Erds valtuuttamista estdvé tekijd on se, ettd esimies ei tunne alaistaan. Jos alainen on uusi, ei
valtuutusta tehdé yhté helposti ja nopeasti kuin jos kyseessd on vanha ja tuttu tyontekija. "En
ihan anna minkddn ndkoistd valtuutusta, jos en myés tunne hieman sitd ihmistd. Jos ihan vie-
ras on, niin siind tilanteessa jossa md en tunne ja tiedd, niin silloin md kylld teen itte. Koska
md ajattelen sen ndin, ettd homman tekee toinen, kun oon varma siitd, ettd se tulee hyvin teh-
tyd. Mut jollei ole varmaa, niin on paljon raskaampaa tehdd toisen jdlkeen sitd tyétd uudes-
taan, kun ettd sen tekee alusta asti itte.” ( h6) TyOsuhteen pituudella koettiin siis olevan mer-
kitystd valtuuttamiseen liittyen. Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd mieluummin valtuutuk-
sen antaa henkil6lle, jolla on vakituinen tyosuhde ja joka on tydskennellyt kunnassa pidem-

padn. Pidempi tyosuhde mahdollistaa tuntemisen ja luottamuksen syntymisen, jotka ovat edel-
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lytyksid valtuuttamiselle. Eli yhtené esteend valtuuttamiselle voi todeta olevan alaisen tydsuh-
teen lyhyys ja siitd johtuva luottamuksen puute. Téstéd seuraa se, ettei esimies valtuutta alaisel-

le, jota ei tunne ennalta.

“"Mut voi olla, ettd se pitempi tyésuhde tuo sen pituuden kautta jotain kanssakdymistd
Jja sellaista, mitd ei ehkd lyhyissd suhteissa olekaan. Ainakin tuntee sitten paremmin
puolin ja toisin.” (h3)

Mielenkiintoinen ndkemys valtuuttamisen esteisiin liittyen oli se, ettd uskaltaako johtaja ottaa
sen riskin, ettd valtuuttaminen ei aina johda onnistumiseen. Valtuuttamisessa on aina mahdol-
lisuus onnistua tai riski epdonnistua. Erds haastateltava kuvasi epdonnistumisen riskid seuraa-
vasti: "Epdonnistumisen riski on otettava. Antajan on aina vihdn vahvemmalla puolella ja
vastuullisemmalla puolella. Se on sitten kannettava se vastuu, jos menee pieleen. Ja katottava
miten siitd selvitddn. Pitdd uskaltaa ottaa riskid, et se ei vilttdmdttd onnistu.” (h6) Se kuinka
hyvin valtuuttaja pystyy kantamaan epdonnistumisen riskin, joko edistéd tai estdd valtuuttami-

sen toteutumista arjessa.

Yhtend valtuuttamista estdvi tekijand nousi esille se, ettd johtaja valtuuttaa henkil6d, joka ei
halua syysté tai toisesta tulla valtuutetuksi. Tdlloin kyseessd on ns. alaisen vastentahtoinen
valtuuttaminen. Valtuutus annetaan huolimatta alaisen taidoista tai halusta saada tehtiva itsel-
leen. Toinen syy vastentahtoiseen valtuuttamiseen voi olla se, ettd alaisella on jo omasta mie-
lestddn riittdvasti toitd, eikd hdn koe omaavansa aikaa valtuutuksen toteuttamiseen. Vastentah-
toisessa valtuuttamisessa johtaja valtuuttaa alaista hénen tilannetta huomioimatta. Vield nega-
titvisempi muoto valtuuttamisesta on vékisin valtuuttaminen. Téll6in valtuutus on miérdys-
muotoinen ja kiskevi, eikd ota huomioon alaisen taitoja tai tyotilannetta. Viékisin valtuuttami-
sessa alainen ilmaisee haluttomuutensa tai kyvyttomyytensd ottaa vastaan valtuutus, mutta
johtaja valtuuttaa alaista tdstd huolimatta. Johtajan vastuulla on se, onko valtuuttaminen aitoa
valtuuttamista, vai vastentahtoista tai vikisin valtuuttamista. Valtuuttamisen estdd johtajan

huonosti hoitama valtuuttaminen.

"Sellainen vastentahtoinen valtuuttaminen. Ettd sun nyt on hoidettava timd homma.
Henkilo kokee ettei millddn osaa tai ehdi. Niin silloinhan se lopputulos on hyvin ohut
asian kannalta. Se ndenndisesti hoidetaan, tosiasiallisesti vihdn hunningolla se asia.
Tai sitten se pahimmillaan valtuutetaan edelleen. Pannaan vahinko kiertdmddn.” (h4)

"Valtuuttamisesta tulee helposti mddrdys, joka on hyvin negatiivinen. Se ei missddn
nimessd motivoi eikd kannusta. Kylld tdllaisesta vikisin valtuuttamisesta puhutaan, ettd
Just ajatellaan ettd kaikki valtuuttaminen on hyvdstd. Mutta silloin joskus se on tdllais-
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ta, ikddn kuin ettd ei ota huomioon sen kohdehenkilon ajatuksia, ja kykyd ja kestdimis-
td.” (h6)

Viimeisend johtajaan liittyvénd valtuuttamista estdvéni tekijand oli se, ettd johtaja ei tunnista
itseddn johtajaksi tai ei tietoisesti halua ottaa johtajan roolia organisaatiossa. Yhden haastatel-
tavan sanoin: "Et tavallaan tddlld ei niin ku silld tavalla tunnusteta olevansa johtajia. Tai
mielellddn se titteli otetaan, mut ei oikeastaan haluttaisi edes esimiehend toimia.” (h9) Perus-
teluina miksi johtajuutta ei tunnisteta tai tietoisesti oteta, oli se, ettd pienessd organisaatiossa
kaikki ovat enemmén toistensa tydkavereita ja kollegoita. Haastateltavien mukaan pienessé
organisaatiossa jokainen tietdd oman vastuunsa ja sen kuka perimmaiisen vastuun kantaa. Joh-
tajan ty0 médriteltiin enemmin asiantuntijatyond kuin johtamistyond. Yhden haastateltavan
sanoin: “Tdlld on kaikilla hallinnonaloilla, missd tdtd johtajuutta on, niin kyl tdd on niin ku
Jaoteltu semmoiseen ammattiosaamiseen. Kaikki on niin ku enemmdnkin kollegoita keske-
nddn.” (h6) Esille nousi myos ndkemys, ettd jos puhutaan tiimityostd ja yhdessd tekemisesta,
el siind voi asettua toisen yldpuolelle johtajaksi. Se tunnistaako johtaja itsensd johtajaksi ja
ottaako johtaja tietoisesti johtajan roolin vaikuttaa sithen, miten valtuuttaminen ilmentyy

omassa johtamisty9ssi

Teeman toiseksi kuvauskategoriaksi muodostui valtuuttamisen esteend johtajan tyéskentely-

Jja johtamistyyli.

Pieni kuntaorganisaatio

Kuntaorganisaatioon liittyvit tekijét olivat vdhiten mainittuja esteitd valtuutukselle. Valtuut-
tamisen estévistd lainsdddannostd sekd hallinto- ja johtosddnnoistd oli mainintoja jo aiemmin
kisiteltyjen valtuuttamisen teemojen kohdalla. Selkedd on se, ettd viranomaispddtoksid voi
tehdd vain viranomainen, eiké tydsuhteessa oleva tyontekijd. Niitd viranomaispddtoksiin liit-
tyvid asioita ei voi valtuuttaa edelleen. Toisaalta myos hallinto- ja johtosddnnot médradvit
kunkin viranhaltijan oman valtuutuksen laajuuden. “Ettd onhan olemassa myos lainsddddn-
non rajat, jotka mddrittelevdt asioita hallinto- ja johtosddntdjen ohella.” (h8) Toinen ndko-
kulma kuntaorganisaatioon liittyvistd valtuuttamisen estévistd tekijoistd oli organisaation ko-
ko. Kolme haastateltavaa koki Joutsan kunnan organisaation pieneksi, jolloin tulee tilanteita,
ettd ei ole montaa vaihtoehtoa toiden toteuttamiseksi. Pienen organisaation haasteena on myos

se, ettd tarvittavaa osaamista ei vilttimittd ole kenelldkédian. Erddan haastateltavan sanoin: “Pie-
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nessd kunnassa tyonkuvat on sellaisia, ettd myos toimistoihmisilld ne on laajoja ja ne hoitaa
todella itsendisesti niitd. Toimitaan kapealla organisaatiolla ja ihmisilld on kddet tdynnd toi-
td. Tietysti pienessd organisaatiossa tulee se, ettd ei meilld varmaan ole sitten joka asian asi-

antuntijuutta kuin jossakin isommissa kaupungeissa.” (h8)

Valtuuttamista estivisté tekijoistd esille nousi myds tydeldméssd tuttu ilmid kiire. Kiire aihe-
uttaa sen, ettd ihmisilld on valmiiksi kéddet tdynnd t6itd omien tyotehtdvien hoitamisessa eikd
tyotilanne ndin mahdollista valtuuttamisen vastaanottamista. Kiireiseen tilanteeseen valtuut-
taminen saattaa jopa johtaa tyontekijoiden vdsymiseen, huolimattomuusvirheisiin ja pahim-
millaan valtuutettu tyotehtdva jad tekemaéttd. Kiireisen tilanteen tunnistaminen on tirkeds,
silld kaikki alaiset eivét osaa sanoa ei tarjotuille tydtehtiville. Hyvé valtuutus ottaa huomioon

tyontekijan tyon méérin ja tyopaineet.

“Suurin este on varmaan se tilanne, missd tyontekijdt sielld omassa tydssddn on. Elikkd
tyén mddrd ja tyopaineet. Eli jos tuntuu, ettd on ihan pohjatilanne... ldhtotilanne on se,
ettd ihminen tekee sielld hyvin suurella intensiteetilld ja paineella sitd tyotd, se on hyvin
kiireinen ja ndin, niin eipd siind oikein tee mieli mennd paljon valtuuttamaan.” (h4)

“Sitten voi olla ettd aikaresurssit on sellaisia, ettd ei ole mahdollisuuksia. Toiset osaa
sanoa, ettd kun md en nyt oikein kerkid, jotkut eivit osaa sanoa ja rehkivdt liitkaa.” (h2)

Yksi valtuuttamista estévd tekijd 10ytyy kunnan organisaatiokulttuurista. Yhden vastaajan
mielestd kuntaorganisaation kulttuuri on historiastaankin johtuen byrokraattinen ja jaykka.
Valtuutus saadaan paperilla virallisia valtuuttamiskanavia pitkin ja valtuutuksen laajuudesta ja
sisdllostd ollaan hyvinkin tarkkoja. Organisaatiokulttuuri tekee ithmisistd myds varovaisia ja
arkoja hallintoa kohtaan. Joskus jiarkevdnkin kehittimisen esteeksi hakemalla haetaan syitd
virallisesta valtuuttamisketjusta. Yhden haastateltavan sanoin: “Se organisaatiokulttuuri on
tehty vihdn turhankin jaykdksi.” (h9) Néin teeman kolmanneksi kuvauskategoriaksi muodos-

tui pienen kuntaorganisaation piirteet eivdt tue valtuuttamista.
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TAULUKKO 12 Kuvauskategorioiden muodostuminen haastateltujen kasityksistd valtuutta-
mista estdvisti asioista

Alaisen osaamisvaje ja huono
asenne valtuuttamisen esteené|

I

Alaisella ei tarvittavaa
osaamista

Esimies ja alainen eivét nde
osaamista samalla tavalla

Negatiivinen
asennoituminen tyonkuvan
rikastamiseen

i

Valtuuttamisen esteend joh-
tajan tyoskentely- ja
johtamistyyli

]

Johtanisty6 on kokonaisuus,
josta vaikea valtuuttaa osia

'Vahvat tottumukset, rutiinit ja|
tapa tehdi tyotd vaikeuttavat
valtuuttamista

Johtajalla halu tehdd
asiat itse

Johtaja valtuuttaa
vain tutulle alaiselle

Johtajan kyvyttomyys kantaa
valtuuttamiseen liittyva
epdonnistumisen riski

Johtajalla ei taitoa valtuuttaa
aidosti, johtaja valtuuttaa
vastentahtoisesti tai vikisin

Johtajalla ei tunnista omaa
johtajuuttaan tai ei tietoisesti
ota johtajan roolia

organisaatiossa

5.3 Valtuuttamisen hyodyt ja haitat

o

Pienen kuntaorganisaation
piirteet eivit tue
valtuuttamista

I

Lait ja asetukset sekd johto-
ja hallintosddnnot médrittavat
valtuuttamisen rajoja

Organisaation pienesti
koosta johtuen voi
syntyd osaamisvaje

Kiire ei
mahdollista valtuuttamista

Kuntaorganisaatiokulttuurin
jaykkyys ja byrokraattisuus

Toisen padkysymyksen toinen alakysymys liittyi johtajan kisityksiin valtuuttamista seuraavis-

ta hyodyistd ja haitoista. Valtuuttamisen hyotyjen kautta syntyy késitystd valtuuttamisen taus-

toista eli syistd miksi johtaja valtuuttaa omassa johtamistyossddn. Hoydyt jakautuivat selvisti

kolmeen eri ryhméén, joista eniten keskustelua herédtti johtajan henkil6kohtaisesti kokema
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hyoty. Erddn haastateltavan sanoin: ”On mulla siind sellainen itsekdskin ajatus. On se, ettd
mun oleminen ei ole vdlttimdtontd, et jos md oon kiped, voin ottaa lomaa, tddlld homma pe-
laa. Md saan itse elintilaa, miettii uusia asioita. Mitkd on ollut uusia asioita joskus, joista on
tullut rutiineja, niiden siirtdminen ja taas on tilaa uusille asioille. Eihdn kaikkea voi itte teh-
dd. Uusille asioille tdytyy tehdd tilaa. Pitkdlld aikavdlilld palvelee kaikkia, ja niitd asiakkai-
takin.” (h6) Toiset kaksi hyotyndkokulmaa ovat johtajan tunne alaisen kokemasta hyodysté ja
organisaation saama hyoty. Valtuuttamista seuraavien haittojen kuvaamisen kautta syntyy
nidkemysti siitd, miksi valtuuttamista voi olla hankalaa tai jopa mahdotonta toteuttaa osana
omaa johtamisty6td. Valtuuttamisen haittoina esille nousivat se, ettd valtuutus jd4 hoitamatta

tai ettd valtuutuksen saanut kayttdd valtuutusta omaksi hyvikseen.

5.3.1 Valtuuttamisen hyodyt

Johtajan henkilokohtainen hyoty

Valtuuttamisen hy6tyné esille nousi johtajan kokema henkilokohtainen hyo6ty. Tama ilmenee
johtajan mahdollisuutena oppia uutta, keskittyd haastavampiin tyotehtdviin sekd tehostaa
omaa ajankdyttod. Oppimisen ja kehittymisen ndkokulmasta esille nousi tirkeédnd asiana se,
ettd valtuuttamisen kautta on mahdollisuus oppia alaisen tavasta tehdd tyotd. Valtuutetun
kanssa on mahdollisuus keskustella tyon tekemisestd ja sitd kautta voi laajentaa omaa néke-
mystéddn tyostd ja tyon tekemisen malleista. Parhaassa tapauksessa alaisen tapa tehdid tyotd
auttaa kyseenalaistamaan omaa tapaansa ajatella ja tyoskennelld. Valtuuttamisen hy6tynd on
myos se, ettd kun alainen on oman asiansa asiantuntija, myos tyon lopputulos on usein omaa
kddenjdlked parempi. Valtuuttaminen tarjoaa siis johtajalla yhden tavan oppia ja kehittyd
tyossdan.

"Suurin hyéty on varmasti se, ettd ndd valtuutetut on oman alan asiantuntijoita, niin
tyon lopputulos on sitten hyvd. Toinen on se, ettd myds sitd kautta minun omat ndke-
mykset kasvavat, kun sielld on eri tavalla suoritettuja tyotd, kun mitd itse ajattelen. Ja
sitten yleinen valtuutuksen etu on myés se, ettd lopputuloksesta sitten voidaan keskus-
tella ettd minkdlainen se on. Ja ennen kaikkea se, tai yhtend on sitten tdmd oman tyo-
mddrdn rajallistaminen.” (hl)

"No se, joka saa oman tehtdvin sitoutuu sithen tyohon syvemmin ja sitten se, ettd tulee
niin ku monipuolisemmin sitd nikemystd, kun on useampi ihminen sitd tekemdssd. Ja en
oikeastaan tiedd, voisiko sitd itse kaikkea tehdd...Ei siitd tulisi sitten niin hyvd, jos sen
vksin tekisi. Ei yks pdd tiedd niin paljon kuin 15 pddtd.” (h4)
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Toisaalta valtuuttamisen kautta vapautuu resursseja ja aikaa suunnata omaa johtamistyotd
tarkedmpiin ja yhd haastavampiin tehtéviin. Tdssd mielesséd valtuuttamisen néhtiin olevan jopa
edellytys hyville johtamis- ja esimiestyolle. Johtajan tyon tidrkednd osana on tyon suunnittelu
ja kehittdminen, johon ei jai riittdvisti aikaa, jos kaiken tyon hamuaa itselleen. Yhden haasta-
teltavan sanoin: "No kylld mind valtuutan, koska minun tyésarka on sellainen, ettd jos md
kaikki itelleni ottaisin, niin mind en kerkeisi tehd mitddn. Kumminkin minun tehtdvd on hyvin
pitkdlti mydskin suunnitella ja kehittdd tdtd hommaa, toimintaa.” (h1) Valtuuttaminen néhtiin
oman johtamistyon johtamisen vilineend, jolla voidaan saada aikaa keskittya tirkeisiin ja uu-
siinkin johtamisen haasteisiin. Valtuuttaminen toimii yhteni johtamistyon priorisoinnin véli-

neena.

“No sehdn vapauttaa johtajaa oikeastaan sellaisiin tehtdviin, mihin johtaja on niin ku
luotukin. Se on asioiden etenemiselle, ylipdditddn niiden saavuttamiselle, tavoitteiden
asettamiselle edellytys. Mun on pakkokin valtuuttaa, et mun pddssd pysyy vaan niin ku
isoja asioita. Mun tehtdvd on hallita laajoja kokonaisuuksia.” (h9)

"Kyllihdn se on oman tydn johtaminen, tai oman tyon johtaminen ja sen suuntaaminen
niin sanotusti tdrkeempiin asioihin. Elikkd se on niin ku oman aikataulun kannalta hyvi
Juttu. Ku on rahallinen mddrd aikaa tehdd omia téitd, niin silloin pystyy keskittymddin
johonkin toiseen tyéhén. ”(h3)

Valtuuttamisen kolmantena hy6tynéd on johtajan ja alaisten vuorovaikutuksen kehittyminen.
Kuten jo aiemmin mainittua, valtuuttaminen toimii alaisen ja esimiehen yhteisty6n ja vuoro-
vaikutuksen kehittimisen sekd ylldpitdmisen vélineend. Yhteiset tyGtehtdvit antavat helposti
aihetta kahdenkeskisiin keskusteluihin, joissa voidaan pohtia tehtdvédn suorittamista tai val-
miin tehtdvén arviointia. Valtuuttaminen lisdd esimiehen ja alaisen vélistd kanssakdymisti
positiivisella ja luontevalla tavalla. Lisddntynyt kanssakdyminen vaikuttaa myos koko organi-
saatioon luoden myonteisti me-henked ja yhdessd tekemisen tunnetta. Erddn haastateltavan
sanoin: ”Alainen on ihan mielellddn ottanut vihdn vaativimpia tehtdvid. Mut varmaan se,
mitd enemmdn valtuuttaa, sitd enemmdn on niin ku kanssakdymistd ja tulee sitd tiimityosken-
telyn henked sitd kautta.” (h3) Valtuuttaminen mahdollistaa esimiehen ja alaisen vélisen vuo-

rovaikutuksen kehittymisen.

Niiden kuvausten kautta teeman ensimmdiiseksi kuvauskategoriaksi syntyi valtuuttaminen

mahdollistaa johtajan kasvun paremmaksi johtajaksi.
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Alaisen kokema hyoty

Toinen valtuuttamisen hyotynédkokulma oli johtajan tunne alaisen kokemasta hyodystd. Alai-
sen kokeman hyodyn taustalla oli haastateltavien henkilokohtaiset keskustelut alaisten kanssa
sekd heiltd saatu suora palaute valtuuttamiseen liittyen. Ensimmaéisend alaiseen liittyvédnd hyo-
tynd esille nousi kasvanut tyon mielekkyys, joka syntyy vapaudesta pdéttda itse tyStavoista ja
tyon tekemiseen liittyvistd asioista. Tyon mielekkyys koettiin syntyvin my6s tyon sisdllon
rikastumisena; laajempien tyotehtidvien kautta on mahdollisuus oppia uutta ja kehittdd omaa
osaamistaan. Johtajilla oli tunne, ettd myos alaisen sitoutuminen tyon laadukkaaseen suorit-
tamiseen kasvaa valtuuttamisen myo6té. Johtajan tuntuma oli myos se, ettd alainen toimii vas-

tuullisemmin, kun paéttié toimistaan itse. Télloin hdn on myds motivoitunut omasta tyostain.

"Kun sellainen luottamus on olemassa, niin kylld he kokee tyonsd mielekkddksi. Tyk-
kddvdt tyostd kun saa ite hakea ratkaisuja kuinka ne siind organisaatiossa parhaan
lopputuloksen saa aikaiseksi. Lopputulos on paras kun saa kéyttid omaa jarked.”(h7)

“Saa tyohonsd sisdltod sitd kautta huomattavasti enemmdn. Ja sit kun alainen voi luot-
taa, ettd hineen kohdistuu hyvdd esimiestyotd eli hin saa kykyihinsd, motivaatioonsa,
edellytyksiinsd sopivia vastuita. Ja hédneen luotetaan.” (h9)

Toisena hyotynd kuvattiin alaiseen kohdistuva luottamus, joka voimistaa alaisen itsetuntoa ja
omantunnonarvoa. Esimies osoittaa valtuuttamisella, ettd hén luottaa alaisen taitoihin ja ky-
kyihin selviytyd hyvin annetusta tehtdvastd. Valtuuttaminen koetaan erddnlaisena tunnustuk-
sena osaamisesta ja asiantuntijuudesta. Alaisen positiivinen ja vahva itsetunto lisdéd alaisen
kyvykkyyden tunnetta ja mahdollistaa siten isompien valtuutuksien vastaanottamisen. Erdén
haastateltavan sanoin: “Alainen saa motivaation tyolleen. Se on ihan keskustelussa kdynyt
ilmi, ettd tyontekijddn luotetaan, ettd hdn osaa ajatella omilla aivoillaan. Tyontekiji pystyy
kdyttdmddn omaa osaamistaan hyddyksi. Et voisko sanoa, ettd tdmmdistd itsetunnon, oman-

tunnonarvon kohotuksen toimii valtuutus monesti.”’( hl)

Toiseksi kuvauskategoriaksi muodostui valtuuttaminen voimistaa alaisen kokemaa tyon mie-

lekkyyttd.
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Organisaation hyoty

Kolmas hyodyn taso oli organisaation tasolla koetut valtuuttamisen hyodyt. Organisaation
hy6tyind koettiin taloudelliset sdédstot, osaamisen jarkeva ja tarkoituksenmukainen kéytto seké
laadukas henkilostopolitiikka. Talouden ndkdkulmasta valtuuttamisen néhtiin tuovan sddst6ja
ja taloudellista tehokkuutta. Kun tehtdvét voidaan valtuuttaa sinne, missd ne hoituvat parhaal-
la mahdollisella tavalla, saadaan asiat hoidettua sujuvasti, laadukkaasti ja nopeasti. Yhden
haastateltavan sanoin: "Kylldhdn se on taloudellisesti tehokasta, tulee sellainen luonnollinen
Jja toiminnan kannalta tarkoituksenmukainen tapa toimia. Tietyt asiat voidaan pddttdd silld
tasolla missd se niin ku on jdrkevintd. Ja motivaation kannalta on parasta, ettd ihmiset voi ite

vaikuttaa siihen omaan tyéhénsd.” (h7)

Toisena organisaatiotason hyotynd néhtiin se, ettd tyon tekeminen sielld, missd sen paras
osaaminen on, tuo parhaan lopputuloksen. Osaamisen tehokas ja tarkoituksenmukainen hyo-
dyntdminen tuo myos joustavuutta organisaatioon. Lahtokohtana tyon tekemiselle on se, ettd
jokainen tyo pitdd tehdd sielld, misséd se parhaiten osataan. Témé luo haasteita johtajille tun-
nistaa alaistensa asenteen, osaamisen, harrastuneisuuden ja piilevit kyvykkyydet, jotka muo-
dostavat alaisen kokonaisosaamisen. Mitd paremmin johtaja tunnistaa alaisen taidot ja kyvyk-
kyydet seké kiinnostuksen kohteet, sen tarkoituksenmukaisemmin johtaja voi valtuutta alaisi-
aan. Tamd tarkoittaa sité, ettd johtaja osaa tarjota alaiselle mielekkéitd haasteita, joiden ratkai-

semiseksi alaisella on riittdvd osaaminen.

"Se tekee, joka osaa parhaiten. Tulee parempaa jdilked sitten.” (h8)

"Valtuuttamalla saa hyodynnettyd sitd osaamista paremmin mitd tddlld tyoyhteisossd
on. Koska sehdn on kuitenkin se voimavara. Itte ei kannata tehdd kaikkea, koska ei osaa
parhaiten kaikkea.” (h4)

Kolmantena valtuuttamisen laajempana hyotynd esille nousi laadukkaampi henkildstojohta-
minen ja henkilostopolititkka. Haastateltavien mielestd valtuuttamisella néhtiin olevan vahva
ja selvi linkitys my0s henkil6ston tyohyvinvointiin ja yleensékin tyontekijoiden viihtyvyy-
teen tyOssd. Valtuuttamiseen liittyvan luottamuksen koettiin omalta osaltaan lisddvin tyon
mielekkyyttd. Hyvin hoidettu valtuuttaminen néahtiin myos yhdenlaisena positiivisena palkit-

semiskeinona ja tunnustuksena hyvin hoidetusta tyosta.
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“Epdilen ettd valtuuttamisen kdytto johtaa laadukkaampaan henkildstéhallintoon. Kos-
ka kylld jos valtuuttaminen tehdddn hyvin, niin kylldhdn myés alaiset voi paremmin.
Kylldi se tyohyvinvointia lisdisi.” (h4)

VEttd meilld saattais olla hyvinkin paljon mitd antaa, antaa tehtdviksi, ja et ne olis sen
laatuisia asioita, et vastaanottaja kokis sen tunnustuksena ja kokis sen tdmmodisend
luottamuksen osoituksena ja et hin on menestynyt ja ettd hdntd arvostetaan tyontekijd-
nd. Niin se olis ihan koko henkiloston kannalta ja henkilostéhallinnon kannalta ihan
hyvd juttu. Ndkisin valtuuttamisen yhtend palkitsemisen keinona.” (h6)

Teeman viimeiseksi ja kolmanneksi kuvauskategoriaksi muodostui tehokas, laatua ja tuloksia

tuottava organisaatio.

TAULUKKO 13 Kuvauskategorioiden muodostuminen haastateltujen kasityksistd valtuutta-
misen hyodyistd

Valtuuttaminen mahdollistaa Valtuuttaminen voimistaa Valtuuttamista seuraa
johtajan kasvun <:> alaisen kokemaa tyon <:> tehokas, laatua ja tuloksia
paremmaksi johtajaksi mielekkyyttd tuottava organisaatio
miselle ia kehittvmisell Ja sisdllon kehittyminen taloudellista sddstod ja
oppimiselie Ja kehittymiselle lisddvét tyon mielekkyyttd tehokkuutta
johtajana
Valtuuttan?lsen'avglla Valtuuttamisen kautt.a Valtuuttaminen
saadaan aikaa ja tilaa annettu luottamus vahvistaa mahdollistaa tuloksellisen
. kesklt.tyéi téirkels.u.r? alaisen itsetuntoa ja osaamisen johtamisen
johtamisen haasteisiin omantunnonarvoa
Valtuuttaminen kehittdd Valtuuttaminen mahdollistaa
alaisen ja johtajan vilistd laadukkaamman henkilosto-
vuorovaikutusta politiikan toteuttamisen

5.3.2 Valtuuttamisen haitat

Valtuuttamisen haittoja nousi esille selvésti vihemmin kuin valtuuttamisen hyotyja. Merkit-
tavdd oli se, ettd enemmisto haitoista liittyi huoleen alaisen jaksamisesta ja mahdollisuudesta
tehdd oma ty6 hyvin. Vain kaksi mainintaa valtuuttamisen haitoista liittyi yleisemmin valtuu-
tuksen saaneeseen henkiloon, joka on kdyttdnyt saamaansa valtuutusta vadrin. Alaisen jaksa-
miseen ja suoriutumiseen liittyen on erittdin tarkeédd tunnistaa alaisen kulloinenkin tyttilanne.
Alaisen tydtilanteen tuntemattomuus voi johtaa siihen, ettd alaiselle kuormitetaan litka tehta-

vid, jolloin hén ei yksinkertaisesti jaksa tehdé tyotdan. Siksi esimiehen on tdrkedd tiedostaa
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alaistensa kokonaistilanne ty0ssd ja osittain myds tyon ulkopuolella. Tiukkaan eldméntilan-
teeseen tullut valtuutus voi olla isoksi haitaksi kaikille valtuutuksen osapuolille. Joskus on
myd0s tilanteita, ettd alainen ei osaa sanoa ei, vaikka muu ty6tilanne vaatisi niin tekemédn.
Talloin hin saattaa hamuta itselleen uusia vastuita ja tyotehtiviéd, vaikka entisetkin tehtdvit
ovat kesken. Valtuuttamisen liittyen yksi esimichen tdrked tehtdvéd onkin osata lukea alaisen
todellista tyétilannetta. Kuten jo aiemmin mainittua myds kiire voi vaikuttaa siihen, ettd val-
tuutus epdonnistuu ja johtaa alaisen toiden tekeméttomyyteen. Pahin haitta valtuutuksesta on

siis se, ettd tyot jadvit kokonaan tekemattd.

“Esimiehen on tunnettava alaisen henkiset ja ajalliset ja muut resurssit, et eihdn mdd-
rddnsd enempdd voi kukaan hoitaa. Jos esimies ei tunne kokonaistilannetta tai ei tunne
alaisensa eldmdntilannetta, niin valtuutus voi olla haitaksi. Jos on esim. diti, joka yot
valvoo ja pdivdt raataa toitd, niin se voi olla, ettd viimeinen valtuutus joskus kaataa sit-
ten selkdrangan. Ettd hin ei yksinkertaisesti pysty siihen, vaikka edellytykset olisi ole-
massa, mutta kokonaistilanne on siihen tilanteeseen vidrd.” (h9)

"Tyé on vililld semmoista hektistd. Ja varsinkin jos kiireeseen tulee valtuutus, niin
alaisen omat tyé kdrsii siitd.” (h3)
Teeman ensimmadiseksi kuvauskategoriaksi médrittyi valtuutus jdd hoitamatta tai hoidetaan

“sinne pdin”.

Toisena valtuuttamisen haittana esille nousi valtuutuksen saaneen henkilén oman edun tavoit-
telu ja toisten “pomottaminen”. Oman edun ajamisessa valtuutuksen avulla tehddin itselle
suotuisia tekoja ja padtoksid. Toinen valtuuttamisen varjopuoli on se, ettd valtuutuksen saanut
henkilo kayttdd vddrin saatua valta-asemaa suhteessa toisiin tyontekijoihin. Tillaisessa tilan-
teessa valtuutuksen saanut ”pomottaa” ja ”pompottaa” muita tyontekijoitd oman tahtonsa mu-
kaisesti. Joskus vastaan on tullut myos tilanne, jossa valtuutettu on kdyttdnyt saatuaan vapaut-
taan védrin unohtaen vastuun, joka tulee valtuutuksessa vallan mukana. Haastateltavien mie-

lestd valtuutuksen vadrinkdytoksid on kuitenkin vuosien mittaan tapahtunut aika harvoin.

"Valtuutusta kdytetddn vddrin. Ajamaan tdmdn valtuutuksen saaneen omia etuja. Ndmd
edut eivdit ole missddn tekemisessd tyon kanssa.Valtuutus on noussut pddhdn ja sitd on
alettu kdyttdmdcdn epdasiallisella tavalla. Et on alettu pompottelemaan ihmisid.” (h6)

“Ja sehdn on aina pahinta johtajalle, et jos sitd huomaa, et se kdyttdd sitd tilannetta
hyvdksi, et se ei ymmdirrd, ettd tdssd on kyse sekd vapaudesta ja vastuusta yhtdaikaa.”

(h9)
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Ndin teema toiseksi ja viimeiseksi kuvauskategoriaksi muodostui valtuutusta kdytetddn oman

edun tavoitteluun.

TAULUKKO 14 Kuvauskategorioiden muodostuminen haastateltujen késityksistd liittyen
valtuuttamisen haittoihin

Valtuutus jdi hoitamatta tai <:> Valtuutusta kédytetdan
hoidetaan sinne pdin” oman edun tavoitteluun

] ]

Alaisella kiireinen
tyotilanne tai ennestdidn
liian suuri tyokuorma

Valtuuttaja tavoittelee
vain omaa hyo6tya

Valtuuttaja ”pomottaa” ja
”pompottaa”
tyokavereitaan

Alainen ei osaa sanoa ei

5.4 Valtuuttava johtaja

Tutkimuksen toisen pddkysymyksen kolmantena alakysymyksend oli tutkia ”Millaisena val-
tuuttavana johtajana johtoryhmdn jdsenet kdsittdvdt itsensd?”. Alakysymyksen tavoitteena
oli muodostaa ensin ymmaérrysti siitd, millainen on haastateltavien kisitys valtuuttavasta joh-
tajasta. Tdmin jélkeen kartoitettiin haastateltavien késityksid valtuuttavaan johtamistapaan
vaikuttavista tekijoistd. Lopuksi johtajat arvioivat itsedén ja omaa johtamistyyliddn suhteessa

omaan késitykseen valtuuttavasta johtajuudesta.

Johtajan arvot ja ihmiskisitys

Liahes kaikki haastateltavat méaérittelivit, ettdi oman johtamistyylin ja valtuuttamisen taustalla
vaikuttavat vahvasti henkilokohtainen arvomaailma ja ihmiskasitys. Naméa joko tukevat tai
estdvit valtuuttamisen toteuttamisen. Henkilokohtaiset arvot, jotka tukevat valtuuttamista,
liittyvéat inhimillisyyden, ihmisyyden ja yksilollisyyden arvostamiseen seké kunnioittamiseen.
Erddn haastateltavan sanoin: "Mind mielestdini koitan edustaa inhimillisyyttd mahdollisimman
paljon.” ( h6) Arvot ohjaavat sitd, miten suhtaudumme toisiin ihmisiin ja tyohon. Ne auttavat

my0s tekemién erilaisten valintoja ja tavoittelemaan itselle ja yhteisolle tarkeitd asioita. Joh-
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tajan henkilokohtaiset arvot vaikuttavat vahvasti sithen, miten johtaja toteuttaa valtuuttamista
arjessa.

"Valtuuttava johtaja on henkilé, jolla on oma eldmd tasapainossa ja arvorakenne ei ole
Jjollakin tavalla vidristynyt” (h5)

"Mutta, ettd kunnioitan kumminkin tdmmdisid pehmeitd ihmisarvoja, ettd jokainen,
ajattelen, ettd jokainen ihminen on todella ihminen, omilla aivoillaan varustettu ja omi-
en kykyjensd mukainen, siis yksilo.” (hi)

Toinen valtuuttavaan johtajuuteen vaikuttava tekijd oli johtajan ihmiskésitys. Thmiskésitys
tarkoittaa sitd, millaisena yksilo ndkee toisen ihmisen. Positiivinen ihmiskésitys kuvaa ithmisté
henkilond, jolla on pyrkimys tehdd parhaansa ja aikaansaada yleistd hyvdd. Negatiivinen ih-
miskasitys kuvaa ihmisen esim. laiskana oman edun tavoittelijana, joka menee siitd, misté aita
on matalin. Valtuuttamisen ndkokulmasta se, millaisena ndemme toisen ihmisen, vaikuttaa
sithen, ettd luotammeko hédneen ja haluammeko antaa hénelle vastuuta ja valtaa. Haastatelta-
vien mukaan mitd positiivisempi on johtajan ithmiskasitys, sitd helpompi on valtuuttaa. Joskus
liian positiivinen ihmiskésitys on saanut myos kolhuja, kun ihminen, johon on luottanut, ei ole
ollutkaan sen arvoinen. Tamé pettymys on aikaansaanut sen, ettd johtajasta on tullut harkitse-

vaisempi ja varovaisempi valtuuttaja.

"Md luulen, ettd se mikd perimmiltddn vaikuttaa, on kdsitys ihmisestd. Mullahan on
kuitenkin semmonen hirveen positiivinen kdsitys ihmisistd, et ne pystyy, ne haluaa, ne
tekee ihan mitd vaan, on sisdisesti motivoituneita tekemddn erilaisia asioita. Mulla on
luottamus ihmisessd viime kéidessd hyvddn.” (h9)

"M luotan toisiin ihmisiin, se on oma ominaisuus. Luotan siihen, ettd ne osaa sen hoi-
taa. Mun on helppo puhua kaikille. Ettd on matala kynnys tulla jutteleen.” ( h4)

Teeman ensimmaéiseksi kuvauskategoriaksi muodostui valtuuttavan johtajan arvot ja ihmiskd-

sitys tukevat valtuuttamista.

Johtajan persoona
“Johtaminen on ihmissuhdetyotd, niin sitdhdn tehdddn persoonalla ja siihenhdn vaikuttaa ne
omat persoonallisuuden piirteet.” (h4) Namé luonteenpiirteet vaikuttavat omalta osaltaan
sithen kuinka aktiivisesti, spontaanisti, harkiten ja huolella valtuutusta kédytetdédn osana omaa
johtamisty6td. Haastateltavat nostivat esille seuraavia luonteenpiirteité, joilla on vaikutusta

valtuuttamiseen ilmenemiseen johtamistydssa.
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- avoimuus eli johtajaa on helppo ldhestyé erilaisten asioiden tiimoilta

- suoruus eli johtaja ilmaisee selvésti mitéd alaiselta odottaa ja toivoo sekéd antaa suoraa
palautetta

- maidritietoisuus eli johtajalla on selked ja linjakas nikemys valtuuttamisen toteuttami-
sesta

- sovinnollisuus eli johtaja haluaa olla kaikkien kanssa hyvissé vileissa

- perusteellisuus ja harkitsevuus eli johtaja haluaa pohtia ja miettid asioita sekéd niiden
seurauksia hyvin jo etukiteen

- loogisuus eli johtaja perustaa toimintansa tosiasioille, faktoille, syy-seuraussuhteille

- varovaisuus eli johtaja noudattaa tarkasti sdéntdjd ja normeja

- neuvottelevuus eli johtaja haluaa keskustella asioista alaisten kanssa, ei kdsked ja po-
mottaa alaisiaan

- taito luottaa alaisiin

- empatia eli johtajalla on taito ymmaértii alaisten hyvid ja huonoja hetkid

- tuloshakuisuus eli johtaja toimii esimerkkind tuloksien tekijéana

Osa néistd edelld luetelluista piirteistd on selvésti valtuuttamista tukevia piirteitd (mm. avoi-
muus, suoruus, luottamus) ja osa saattaa hidastaa tai jopa estdéd valtuuttamista (mm. harkitse-
vuus, varovaisuus). Haastateltavien mukaan omaan perusluonteeseen on myds ajan saatossa

vaikuttanut nykyisen tyon luonne.

"M olen aika lailla suora, ihmisten ei pidd koittaa katsoa, hakea vinkkejd, et mitdhdn
se tarkoittaa. Vaan asiat otetaan suoraan esille.” (h2)

"Varmaan kaikki tulee luonteesta ja sitten toisaalta ndiden tdiden luonne on semmoi-
nen. Semmoinen sovinnollisuus, et haluaa olla kumminkin kaikkien kanssa hyvissd vi-

leissd.” (h3)

“Opin luottamaan alaisiin véhitellen, ettd alkuun olin hyvin paljon tdillainen yksilésuo-
rittaja. Epdilin ja hermostuin lainausmerkeissd ja koin kiusallisena sen, jos henkilé ei
selvinnyt tehtdvdstddn.” (hJ)

Haastateltavien mukaan valtuuttavassa johtajuudessa erittédin térkedd on se, ettd johtaja on aito
ja sinut itsensd kanssa, jolloin hénen ei tarvitse esittdd mitddn muuta kuin miti on. Lahtokohta
hyville valtuuttamiselle on siini, ettd johtajalla on oma eldmai tasapainossa. Ndin teeman toi-
seksi kuvauskategoriaksi muodostui johtajan luonteenpiirteet vaikuttavat valtuuttamisen to-

teuttamiseen.

Johtajan valtuuttamistyyli

Usea haastateltava kuvasi omaa valtuuttamistaan harkitsevana, pohtivana ja hitaana prosessi-

na. Valtuuttamisen toteuttamisessa eniten aikaa ja puntarointia liittyy sithen, tehddko tyo itse

vai valtuuttaako tehtévi alaiselle. Tdhédn vaikuttavat eniten oma tydétilanne eli onko johtajan
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itse mahdollista suorittaa tehtdvi ja toisaalta onko tehtdvé sellainen, ettd se voidaan valtuuttaa
edelleen. Erdén haastateltavan sanoin: "Ehkd joskus voi kéydd liian pitkdd rajankdyntid siitd
kannattaako joku tehtdvd valtuuttaa vai tehdd se itse” (h3) Toisaalta haastattelujen kautta

nousi uudelleen esille myos se, ettd joskus johtaja tekee litkaakin asioita.

Jos johtaja pddtyy valtuuttamaan alaiselle, on seuraava harkinnan paikka se, miten asian val-
tuuttaa edelleen. Miten kuvata valtuutuksen sisédltd ja valtuuttamisen syyt, jolloin alaiselle
syntyy hyvd ymmirrys valtuutettavasta asiasta ja sen merkityksestd? Kenelle tehtdavén valtuut-
taa eli kenelld on riittdvd osaaminen, motivaatio ja halu ottaa vastaan valtuutus sekd suoriutua
tehtdavistd hyvin? Kenelld on aikaa tehtdvédn suorittamiselle? Millainen lopputulos tulee ai-
kaansaada? Niiden erilaisten kysymysten kautta johtaja pohtii valtuuttamista etukéteen ennen
valtuutuksen toteuttamista johtamistydssd. Tamé pohdinta omalta osaltaan tekee prosessista

hitaan ja harkitsevan.

"Valtuuttaminen on ihan luontevaa muilta osin, mutta tietysti se on puntarointi aina, et-
td tuota onko se mahdollista, ettd pitdd ottaa huomioon asenteet ja ammattitaito.” (h8)

"Et jos valtuutan niin ainakin kerron hyvin tarkkaan, ettd mikd on jonkun tehtdvdin tar-
koitus, ja miksi sitd tarvitaan ja yritin sitd kautta myds motivoida ja selventdd sitd, ettd
miksi se pitdd tehdd.” (h3)

"Varmaan enemmdnkin voisi valtuuttaa vield. Mutta ei se helppoa koskaan ole, koska
md mietin varmaan vihdn liiankin tarkkaan mietin sitd lopputulosta sitten.” (h4)

Valtuuttamisen harkitsevuuteen ja hitauteen on vaikuttanut omalta osaltaan my0s epdonnistu-
nut valtuuttaminen. Téstd oppineena johtaja miettii ja pohtii syvemmin valtuuttamisen toteut-
tamista. Erdédn haastateltavan sanoin: "Eldmd on opettanut. Md oon ollut joskus liian sinisil-
mdinen. Oon kuvitellu, etti oon tajunnu asiat paremmin kuin sitten olenkaan. Kun valtuutuk-
sen tekee kohtuullisen varovaisesti, niin siind ei tuu pettymyksid ja se on helpompi ottaa vas-

taankin silloin.” (h6)

Teeman kolmanneksi ja viimeiseksi kuvauskategoriaksi syntyi valtuuttamistyyli on pohtiva ja

harkitseva.
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TAULUKKO 15 Kuvauskategorioiden muodostuminen haastateltujen késityksistd liittyen
itseensd valtuuttavana johtajajana

Valtuuttavan johtajan arvot
ja ihmiskésitys tukevat
valtuuttamista

I

Valtuuttamista tukevia arvoja
ovat inhimillisyys,
ihmisyys ja
yksilon kunnioitus

Positiivinen ihmiskésitys eli
usko ihmisen hyvyyteen
mahdollistaa valtuuttamisen

i

Johtajan luonteenpiirteet
vaikuttavat valtuuttamisen
toteuttamiseen

]

=

Johtaja tunnistaa valtuut-
tamista tukevat ja estdvét
luonteenpiirteet

Johtaja on aito ja
sinut itsensd kanssa

Valtuuttamistyyli on
pohtiva ja harkitseva

i}

Puntarointi alkaa siitd
valtuuttaako vai
tehdako itse?

Miki on valtuutuksen
sisélto? Kenelle valtuuttaa?
Miké on haluttu lopputulos?

Hidastavana tekijani
kokemus valtuutuksen
epdonnistumisesta
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6. TULOSTEN YHTEENVETO JA NIISTA KESKUSTELU

Valtuuttamisen Kisite

Tamain tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd Joutsan kunnan johtoryhmén jasenten késityksid
valtuuttamisen késitteestd ja sen ilmenemisestd omassa johtamistydssddn. Joutsan kunnan
johtoryhmén jdsenten késitykset valtuuttamisen késitteestd olivat toisistaan erilaisia. Késitettd
méidriteltiin samanaikaisesti tutuksi, vieraaksi, sekavaksi ja oudoksikin kuntajohtamisen ken-
tassd. Valtuuttamisen késitteeseen liitty1 voimakkaasti ndkemys siité, kenelld tai milld on valta
valtuuttaa. Tahén liittyen syntyi termi “virallinen valtuuttaminen”, jossa valtuutus tulee viral-
lista tietd kuntalaiselta kunnanvaltuutetulle. Toisena virallisena valtuuttajana néhtiin kuntalaki
sekd hallinto- ja johtosddnnot. Ndiden virallisten valtuuttajien kautta valtuutus siirtyy johtavil-
le viranhaltijoille. Toinen syntynyt termi “epdvirallinen valtuuttaminen” kuvasi esimiehen ja
alaisen vilistd valtuuttamista. Tutkija oli tutkimuksen alussa epdillyt valtuuttamisen olevan
kuntakentdssé ristiriitainen késite, koska se sanana muistuttaa valtuutettua ja valtuustoa. Tut-
kimus vahvisti timéin oletuksen. Haastateltavien kuvauksista kdvi selvisti ilmi, ettd timéi sa-
mankaltaisuus sekoitti puhumaan vélilld siitd, millainen ja keneltd tai mistd oma valtuutus
tulee enemmén kuin siitd miten itse voi valtuuttaa alaisiaan. Yksi haastateltavista jopa totesi,
ettei "Eihdn mulla ole valtaa valtuuttaa. Ne valtuutukset pitid antaa sielld meiddn johto-
sddnnossd.” (h2) Tami osoitti selvisti, ettd valtuuttamisen késite koettiin liittyvian haastatel-

tavien luomaan ajatukseen virallisesta valtuuttamisesta.

Spontaanisti valtuuttamiseen sanana liitettiin positiivinen tai neutraali tunne. Yksikddn vastaa-
jista ei liittdnyt sanaan negatiivisia tunteita, mutta niitd ilmeni haastattelun edetessa. Erityises-
ti epdonnistunut valtuuttaminen nosti esille negatiivisia tunteita, jollaisiksi mainittiin yksinéi-
syys, riittdmattomyys ja kyvyttomyys. Johtajien kokemuksen ja saadun palautteen kautta huo-
nosti hoidettu valtuuttaminen aikaansai alaisessa tunteen, ettd valtuuttamista kdytetddn vain
omien toiden vyoryttimiseen ja oman valta-aseman osoittamiseen. Haastattelussa syntyi myds
termi nakittaminen, joka on valtuuttamisen negatiivinen muoto. Nakittamista kuvaa hyvin
seuraava suora lainaus: ”Huono valtuuttaminen on vaan semmoista aika selkedsti mddritellyn
tai paremminkin epdselvdsti mddritellyn tehtdvin siirtdmistd jollekin, ilman todellista valtaa

vaikuttaa siihen tehtdvdn toteuttamiseen. Se kai sen motivaation tappaa parhaiten. Hoida
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tdmd, sulla ei hirveesti ite sanottavaa siitd, kuinka se tehdddn. Mut tdd on sun tehtdvdsi, eikd

sulle resursoidakaan mitddn.” (h4)

Kysyttidessd haastateltavien ndkemystd valtuuttamisen sanasta, saatiin lopputuloksena aika
yhdenmukaisia madritelmid. Haastateltavat madrittelivét, ettd valtuuttamisessa on kyse vallan
ja vastuun tasapainosta, luottamuksen osoituksesta alaiselle sekd myonteisten olosuhteiden
luomisesta. Suppeimmillaan valtuutuksen néhtiin liittyvin tietyn tehtdvén suorittamiseen ja
tadhdn liittyvén pditosvallan siirtdmiseen. Toisaalta valtuuttaminen néhtiin myos aivan nor-
maalina esimiehen ja alaisen vilisend yhteistyond ja tyonjakona. Mielenkiinto valtuuttamisen
késitteen eroavaisuus 10ytyi julkisen sektorin ja yksityisen sektorin piiristd. Yksityiselld sekto-
rilla valtuuksia saa niin palon kuin on rahkeita ottaa, kun taas julkisella sektorilla valtuutus
selvisti annetaan ylhdalta kdsin. Valtuuttamisen sanan synonyymit nostivat esille yhden mie-
lenkiintoisimmista tutkimustuloksista. Yleisesti synonyymeiksi muodostuivat luottamus, oi-
keutus ja delegointi. Tosin delegointi heritti haastateltavissa kahdenlaisia mielipiteitd; osan
mielestd delegointi on valtuuttamisen synonyymi ja toisten mielestd sanat eivét ollenkaan ku-
vaa samaa ilmi6td. Yhdeksi delegointia ja valtuuttamista erottavaksi tekijéksi mainittiin luot-
tamus, joka muuntaa delegoinnin valtuuttamiseksi. Delegointi nihtiin myds mekaanisempana
ja rajatumpana tehtdvén siirtona. Erdén haastateltavan sanoin: ”No tietysti ensimmdisend tulis
vaikka delegointi mieleen, mut toisaalta ei se ihan ldhelld ole kuitenkaan. Et tota delegoinnis-
sa mun mielestd selvdsti nii ku jotakin...omaa tehtdvdd siirretddn toiselle, tai omaa pdditos-
valtaa, tai omaa vastuualuetta. Mut et tds valtuuttamisessa on kuitenkin ehkd semmo-
nen...tuota, et luottamus siihen tuleen in ku enemmdn mukaan. Kyllihdn se delegoinnissakin
on, mut se voi olla paljon mekaanisempaa” (h9) Valtuuttaminen sana ja toimintatapana néh-
tiin myos positiivisempana kuin delegointi, joka on ajansaatossa tahriintunut ja jota mm. kay-

tetddn tyOyhteisdssd jopa vitsinomaisesti.

Myos kirjallisuudesta 16ytyy ndkemyksid delegoinnin ja valtuuttamisen eroista. Mm. Pekka
Ruohotie (2000) tdsmentdd, ettd delegoidessa esimies antaa itselleen kuuluvan tehtdvin jon-
kun toisen hoidettavaksi. Sen sijaan valtuuttaminen tarkoittaa hénen kiteyttimédndén niiden
rajoitusten poistamista, jotka estivdt henkilod tekemaéstd tyotdén optimaalisella tehokkuudella.
(Ruohotie 2000, 298-299.) Myo6s Conger ja Kanungo korostavat, ettd valtuuttaminen on mah-

dollistamisen prosessi, ei vain delegointia (Conger & Kanungo 1998).
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Téné pédivand yli 70 % organisaatioista on omaksunut jonkinlaisia valtuuttamisen mahdollis-
tavia tai sitd tukevia toimenpiteitd, jotka kohdistuvat ainakin osalle henkilostéd (Spreitzer
2007, 2). Tamin vuoksi on erittdin tirkedd, ettd késitteestd on olemassa yhteinen ymmarrys.
Haastattelujen seurauksena voi huomata, ettd haastatelluilla ei ole yhteistd yksiselitteistd ym-
marrystd siitd, mistd valtuuttamisen kisitteessd on kysymys. Appelbaum ym. ja Honold to-
teavatkin, ettd késitteen moniulotteisuuden ja kompleksisuuden takia on tirkedd, ettd jokainen
organisaatio méidrittelee itse, mitd valtuuttaminen tarkoittaa meille ja miten se ilmenee arjessa
(Appelbaum ym.1999, 250; Honold 1997, 202). Vain yhteisen kédsitteen méérittelyn kautta voi

valtuuttaminen onnistua ja aikaansaada menetysti organisaatiossa.

TAULUKKO 16 Yhteenveto johtoryhmén jésenten késityksistd valtuuttamisen késitteeseen
liittyen

Joutsan kunnan johtoryhmén késityksid valtuuttamisen késitteesti

Valtuuttaminen on kuntakentissa ristiriitainen kasite
Kasitykset siitd kenelld on valtaa valtuuttaa ovat erilaisia
Kuvaus-
kategoriat Valtuuttamisen késite heréttdd tunteita

Valtuuttamisen késitteelld on monimerkityksellinen sisiltd
Valtuuttamisen synonyymit ovat delegointi, luottamus ja oikeutus

Luottamus erottaa valtuuttamisen delegoinnista

Kaésitteen sisélto eri yksityiselld ja julkisella sektorilla

Valtuuttamisen ilmeneminen

Tutkimuksen toisena paidkysymyksend oli selvittdd miten johtoryhmén jasenet késittévit val-
tuuttamisen ilmenevén omassa johtamistyossddn. Téatd kysymystd tismennettiin johtoryhmén
jasenten késityksilld liittyen valtuuttamista edistivistd ja estdvistd tekijoistd. Valtuuttamisen
ilmenemiseen liittyviksi tdrkedksi ndkokulmaksi muodostui johtajan oma tydnkuva, josta
késin hén voi tarvittaessa ja halutessa valtuuttaa alaisiaan. Téstd syntyi késite johtajan peli-
kenttd, joka kuvaa niitd asioita ja tekijoitd, jotka luovat raamit johtajan johtamistyélle ja siten
valtuuttamiselle. Aiemmin kuvattu “virallinen valtuuttaminen” luo tietynlaiset raamit johta-

mistyolle ja valtuuttamisen toteutukselle. Tdmén lisdksi valtuuttamisen raameja luovat Jout-
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san kuntastrategia ja haastattelujen aikaan syntyméissé olleet hallintokuntakohtaiset tuloskor-
tit. Erddn haastateltavan sanoin: “Md haluisin mennd siihen, ettd meilld on ndd tuloskotit,
joissa me sovitaan vaan tietynlaiset pelisddnndt, ettd ndihin me pyritddn, ndilld resursseilla,
ja mulla on oikeastaan sama, miten niihin pddstddn, kunhan ne on kunniallisia ne keinot ja ne
sopii pelisddntdihin, mitkd kunnallisessa jérjestelmdssd on.” (h9) Mielenkiintoinen valtuutta-
ja loytyi myds asiakkaista, joilta koettiin tulevan tiettyjd toimeksiantoja ja valtuutuksia hoitaa

heiddn puolestaan tiettyjd tehtivid.

Jokaisella haastatellulla on erikokoinen ja erilainen ty0yhteiso johdettavanaan. Alaisten médra
vaihteli 0-250 henkil66n, samoin vaihteli alaisten koulutustausta. Tdma luo tietenkin erilaisen
lahtokohdan sille, kuinka valtuuttamista voi toteuttaa omassa johtamistydssddn. Haastattelujen
kautta ilmeni my®ds, ettd valtuuttamisen toteuttamisesta ei ole yhteisesti keskusteltu johtoryh-
méissd. Jokainen johtaja toteuttaa valtuuttamista omassa tydssddn omaan johtamistyyliin sopi-
valla tavalla. Tdma tuo tiettyd erilaisuutta ja pirstaleisuutta valtuuttamisen ilmenemiseen. Yh-
teisesti valtuuttamisen ilmenemisestd voi todeta, ettd eniten valtuutetaan pienid ja rutiinin-
omaisia tehtavid. Tutkijalle jai mielikuva, ettd aitoa ja laajaa valtuuttamista on kohdekunnassa
kaytossd niukahkosti. Vain yksi haastateltava totesi: "Kaikki asioita on ihan yhtd helppoa
valtuuttaa.” (h6) Haastateltavilla oli kokemuksia seké yksilo- ettd tiimivaltuutuksesta. Yksi-
l16valtuutus koettiin mielekkddampénd, riskittomampind ja helpompana toteuttaa kuin tiimival-
tuutus. Tiimivaltuutuksen onnistumiseksi on tiimissd oltava johtaja, joka viime kédessé vastaa
valtuutuksen onnistumisesta. My0s aidon tiimityon toteuttamisen vaikeus oli yksi tiimivaltuu-

tusta estdva tekija.

Valtuuttamista mahdollistavia tekijoitd 16ytyi useita. Eniten painoarvoa saivat kuntaorganisaa-
tion asiantuntijatyontekijét, joille on helppo valtuuttaa heididn korkean osaamisensa vuoksi.
Erddn haastateltavan sanoin: "Se on aika pitkdlle valtuuttamista koko johtaminen, koska kaik-
ki tyontekijdiit ovat oman alansa asiantuntijoita.” (h3) Osaaminen néhtiin laajana kokonaisuu-
tena, johon liittyivdt alaisen asenne, taito motivoitua ja innostua tyostdédn, harrastuneisuus,
ammattitaito, henkilokohtaiset kyvykkyydet ja kokonaispersoona. Valtuuttamisen toteutumi-
sen ldhtokohtana oli esimiehen ja alaisen vilinen hyva ja luottamuksellinen vuorovaikutus-
suhde, jota ilman ei voi valtuuttaa. Mielenkiintoinen valtuuttamisen onnistumista tukeva teki-
jé oli valtuuttamisen ilmaiseminen. Paras lopputulos syntyy, kun valtuutus on ilmaistu selke-
asti, eikd se ole ns. pyored paketti. Itsestdédn selvé valtuuttamista edistdva tekijd on johtajan ja

alaisen asema ja tyonkuva organisaatiossa.
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Valtuuttamista estdvid tekijoitd olivat alaisen osaamisvaje, johtajan oma tapa tehdd johtamis-
tyotd sekd pieneen kuntaorganisaatioon liittyvit tekijit. Alaien osaamisvajeeseen liitettiin
myd6s huono ja negatiivinen asenne, joka ei mahdollista valtuuttamista. Johtajan omaan tapaan
tehdd tyotd liittyi kiinnostavia asioita; mm. johtajan vaikeus luopua rutiineista, halu tehda
asioita itse ja kyvyttomyys kantaa valtuuttamiseen liittyvd epdonnistumisen riski. Mielenkiin-
toinen este valtuuttamiselle 10ytyi johtajan tavasta valtuuttaa. Haastattelujen kautta syntyivit

’

termit “vastentahtoinen valtuuttaminen” tai “vdkisin valtuuttaminen”, joissa molemmissa
johtaja valtuuttaa alaista, vaikkei timé ole halukas ottamaan vastaan valtuutusta. Tillaisen
valtuuttamisen ndhtiin olevan hyvd motivaation tappaja ja myods omalta osaltaan valtuuttami-
sen sanan tahraaja. Erds haastateltava kuvasi vastentahtoista valtuuttamista seuraavalla taval-
la: “’Sellainen vastentahtoinen valtuuttaminen. Ettd sun nyt on hoidettava timd homma. Hen-
kilé kokee ettei millddn osaa tai ehdi. Niin silloinhan se lopputulos on hyvin ohut asian kan-
nalta. Se ndenndisesti hoidetaan, tosiasiallisesti vihdn hunningolla se asia. Tai sitten se pa-
himmillaan valtuutetaan edelleen. Pannaan vahinko kiertimddn.” (h4) Pieni kuntaorganisaa-
tio ei aina anna mahdollisuuksia valtuuttaa. Joskus organisaation osaaminen ja resurssit ovat

hyvinkin rajallista, eikd aina tarvittavaa osaamista ole tarjolla. Kuntaorganisaatiokulttuuri voi

myds omalla jaykkyydelldédn ja varovaisuudellaan estdd valtuuttamista.

Térked havainto tutkimuksessa oli se, ettd osa vastaajista pohti haastattelun aikana sit4, onko
itse johtaja vai ei ja miten oma johtajuus ndyttdytyy suhteessa alaisiin ja kollegoihin. Johta-
juuden tunnistamiseen liittyen perusteluita haettiin mm. silld, ettd pienessd organisaatiossa
kaikki ovat enemmén toistensa tyokavereita ja kollegoita. Edelld kuvattu huomio on oleelli-
nen valtuuttamiseen késitteeseen liittyen, koska tdmén tutkimuksen nimenomainen tarkaste-
lundkokulma oli rajattu organisaatiolédhtdiseen valtuuttamiseen, jossa johtaja valtuuttaa alais-
taan. Kun Santalainen ja Huttunen (1993, 180) ovat tutkineet julkishallinnon johtajuutta, he
ovat havainneet, ettd julkisjohtajuutta hallitsee asiantuntiojarooli: parhaat asiantuntijat kokoa-

vat esimiehiksi ja johtajiksi. Tdllainen ajattelu nékyi hyvin mm. seuraavissa kommenteissa.

"Kyllihdn se on tietylld tavalla myés tyonjakoa, ettd eihdn téillaisessa kunnassa varsi-
naista pelkkdid johtamistyotd tee kukaan. Kunnanjohtajakin, tekeeko puolet tyoajasta?
Jokaisella on vihdn omaa asiantuntijatyétd ja sen tyyppistd se pddasiallinen tyd.” (h8)

"Tdlld on kaikilla hallinnonaloilla, missd tdtd johtajuutta on, niin kyl tid on niin ku ja-
oteltu semmoiseen ammattiosaamiseen. Kaikki on niin ku enemmdnkin kollegoita kes-
kenddn.” (h6)
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Johtajuuden kannalta tdll6in muodostuu ongelmia. Sipild (1991, 58) toteaa ettd spesialisti ei
useinkaan myo6nné johtamista tyokseen, vaan saattaa suhtautua siithen kuin sivuty6hon ja ko-
kea varsinaiseksi ammatikseen edelleenkin spesialiteettinsa — kirurgin, lakimiehen, taiteilijan
tai toimittajan jne. tyon. Ongelmaksi voi muodostuu télldin se, ettd johtajuutta ei ilmene: spe-
sialisti ei johda, van tekee. Myos Seppanen-Jéarveld ja Juth toteavat, ettd asiantuntijat kehitté-
vét hyvin mielelldin oman erikoisalueensa osaamista ja heitd voi olla vaikea saada kiinnostu-
maan oman organisaationsa kehittdmisestd ja johtamisesta (Seppénen-Jarvinen & Juth 2003,
201). Johtajan asiantuntijarooli ndkyi myos joissakin haastatteluissa kommentteina, ettd “Jo-
tain asioita haluais itse olla mukana tekemdssd.” (h7), vaikka ndmaé asiat ovat juuri sellaisia,
ettd ne voitaisiin valtuuttaa alaisille. Valtuuttamisen toteutumisen esteend voi olla se, ettd joh-

taja ei tunnista omaa johtajuuttaan ja tietoisesti ota johtajan rooli organisaatiossa.

TAULUKKO 17 Yhteenveto johtoryhmin jdsenten kisityksistd valtuuttamisen ilmenemiseen
vaikuttavista tekijoistd

Joutsan kunnan johtoryhmén jésenten késityksid valtuuttamisen ilmenemiseen vaikuttavista
tekijoistd

Johtajan oma pelikenttd luo raamit valtuuttamiselle

Tyypillisesti valtuuttavia tehtévid kuvaa pirstaleisuus ja siirtyvéin vastuun pienuus
Yksilovaltuutus koetaan mielekkddampéna ja riskittdmémpand kuin

tiimivaltuutus

Kuvaus-
kategoriat

Valtuuttamisen onnistumiseen vaikuttavat tekijit:
Valtuutetut henkil6t ovat asiantuntijatyontekijoita
Luottamuksellinen ja toimiva esimies-alaissuhde
Valtuutuksen tulee olla selkedsti médritelty

Alaisen tyonkuva ja johtajan asema organisaatiossa

Valtuuttamista estivit tekijét:

Alaisen osaamisvaje ja huono asenne valtuuttamisen esteend
Valtuuttamisen esteend johtajan tyskentely- ja johtamistyyli
Pienen kuntaorganisaation piirteet eivit tue valtuuttamista

Valtuuttamisen hyodyt ja haitat

Valtuuttamisen ilmenemiseen liittyen selvitettiin myds johtoryhmén jasenten késityksid val-
tuuttamisen hyodyistd ja haitoista. Hyotyind esille nousivat valtuuttamisen hyoddyt johtajalle
itselleen, johtajan tunne alaisen kokemasta hyodystéd sekéd organisaation saama hyoty. Valtuut-

tamisen hyo6tyjd kuvattiin paljon laajemmin kuin valtuuttamisesta seuranneita haittoja. Tadma
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kuvaa sitd, ettd kohdejoukossa valtuuttamiseen liittyy enemmdn myonteisid kuin kielteisia

kokemuksia.

Johtajan omana hyotynd valtuuttaminen mahdollistaa uuden oppimisen ja johtajana kehitty-
misen. Alaisella valtuutettu tehtdva ja vastuu antavat yhteistd keskusteltavaa alaisen kanssa.
Samalla johtajalla on mahdollisuus oppia siitd, kuinka toimien alainen suoriutuu tehtévistain.
Alaisen tapa ajatella ja tehdd ty6td auttaa kyseenalaistamaan johtajan omia rutiineja ja ty0Os-
kentelytapoja. Yhden haastateltavan sanoin: “On yhteistd jutun aihetta. Auttaa kyseenalais-
tamaan omia ajatuksia, ja samalla pystyy kyseenalaistamaan heiddn. Et se pelaa niin ku mo-
lempiin suuntiin. Saa enemmdn taustatietoa asioihin, kun niistd voi jutella yhdessd.”( h6)
Toinen hyoty liittyi sithen, ettd valtuuttamisen kautta johtajalla on mahdollisuus priorisoida
tehtdviddn ja 10ytdd aikaa tdrkeiden johtamistehtdvien tekemiselle. Téllaisina tirkeind johta-
mistehtdvind mainittiin toimialan kehittdminen, strateginen johtaminen ja yleensdkin isommat
johtamiskokonaisuudet. Valtuuttaminen néhtiin hyvin johtamistyon mahdollistajana, koska se
toimii ajanhallinnan ja oman johtamistyon johtamisen vilineend. Kolmas hyoty johtajalle liit-
tyi alaisen ja johtajan vélisen vuorovaikutuksen kehittymiseen. Valtuuttamisen kautta mahdol-

listuu avoimempi ja laadukkaampi johtajan ja alaisen vélinen yhteistyo ja keskustelu.

Alaisen kokeman hyddyn néhtiin liittyvén siihen, ettd valtuuttamisen myoté alaisen tydonkuva
laajenee ja hdanen mahdollisuutensa vaikuttaa omaan tyohonsd kasvavat. Merkittdvd huomio
oli myds se, ettd valtuuttaminen toimii esimiehen tunnustuksena ja palkintona alaisen suun-
taan. Parhaimmillaan valtuuttaminen toimii myds alaisen itsetunnon kohottajana. Kokemukset
valtuuttamisesta puolsivat sitd, ettd hyvin toteutettuna se lisdd alaisen tyotyytyviisyyttd ja
alaisen kokemaa mielekkyyttd tyohon liittyen. Myos aiemmat tutkimukset todistavat, ettéd
tyontekijoiden korkean tason kontrolli padtoksenteosta ja omasta tyostdén liittyvit voimak-
kaasti ty0hyvinvointiin ja tyotyytyvédisyyteen (Appelbaum ym. 1997, 246). Valtuutetut tyon-
tekijit kokevat suurempaa tyotyytyvaisyyttd tydssddn ja he ovat myos sitoutuneempia organi-
saation toimintaan. Valtuutetuilla tyontekijoilld ilmeni vihemmén stressid ja he kokivat voi-
makkaasti mahdollisuutensa vaikuttaa organisaation tavoitteiden saavuttamiseen (Greasley
ym. 2004, 358; Spreitzer 2007, 16.) Valtuuttaminen liittyy positiivisen tydasenteen lisdksi
kohonneeseen tyomotivaatioon sekd luovuuteen tydssd. Valtuutetut tyontekijit ovat tyytyvii-
sid tyohonsd ja he haluavat olla kehittdiméssd yhd parempaa asiakaspalvelua. Tyontekijélle

aito valtuuttaminen antaa mahdollisuuden olla ylped tyostddn. Valtuuttaminen luo edellytyk-
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sid tyontekijan kehittymiselle yhéd joustavammaksi, luovemmaksi ja itsendisemmaéksi. Lisédksi

tyontekijin itsetunto kohoaa aidon valtuuttamisen myo6té. (Cacioppe 1998, 265.)

Organisaation hyodyt syntyvit sddstdjen ja parempien tulosten kautta. Kun ty6 tehdddn sielld
missd on paras osaaminen, syntyy tulosta tarkoituksenmukaisella tavalla. Tama ilmenee hyvin
seuraavasta mielipiteestd: ”Vaikkapa tyontekiji tekee parasta tyotd, kun héin saa vapaat kédet
itse suunnitella tyonsd. Ja se toimii, koska meilldikin tyontekijdit joutuu ite miettimddn milld
tavalla ne parhaan madollisen tuloksen saa ja ne sitoutuu silloin tyéhonsd. Kylld se tulee
heille kunnia-asiaksi et he selviytyy siitd tyostd hyvin.” (h7) Organisaatiotasolla valtuuttami-
nen néhtiin myos yhtend osaamisen johtamisen vélineend. Kun alaisten osaaminen tunniste-
taan kirjoitettuja tyonkuvia laajemmin, voidaan hinté ja hdnen osaamistaan hyodyntéé organi-
saation tarvitsemalla tavalla. Hyvin toteutettu valtuuttaminen on myos osa laadukasta henki-
lostopolititkkaa. Yhden haastateltavan sanoin: “Epdilen ettd valtuuttamisen kéytté johtaisi
laadukkaampaan henkilostohallintoon. Koska kylld jos valtuuttaminen tehdddn hyvin, niin
kyllihdn myos alaiset voi paremmin. Kylld se tyéhyvinvointia lisdisi.” (h4) Myos aiemmat
tutkimukset osoittavat organisaation hyodyiksi tyontekijdn kokeman tydeldmén laadun, tuot-
teiden ja palvelujen laadun, asiakaspalvelun, organisaation tuottavuuden ja litkevaihdon para-

nemisen (Spreitzer 2007, 9).

Haastateltavat nostivat esille kaksi selke#dé valtuuttamisen haittaa; valtuuttamisen seurauksena
tyo jad tekemittd tai se tehdddn huonosti ja valtuutuksen saanut henkilo alkaa kiyttim&in
saatua valtuutusta oman edun tavoitteluun. Ensimmaiinen negatiivinen seuraus johtuu osaltaan
my0s johtajan itsensd toiminnasta. Valtuutus voi epdonnistua, jos johtaja valtuuttaa hyvin
kiireisessd tilanteessa olevan tai hyvin kuormitetun alaisen hoitamaan jotakin uutta tehtdvaa.
Talloin onkin tdrke&dd, ettd johtaja tunnistaa alaisen todellisen tyétilanteen ja sen mahdollis-
taako se valtuutuksen hyvin hoitamisen. Jos valtuutus annetaan valmiiksi haastavaan ty6tilan-
teeseen, ei sen hoitamisen vilttdméttd ole mahdollista, vaikka alainen tekisi parhaansa. Tél-
16in valtuutuksen hoitamatta jattdminen ei ole yksin alaisen syy. Toisaalta haastateltavat nos-
tivat esiin my0s tapauksia, joissa alainen ei ole osannut sanoa ei ja on siten hamunnut itselleen

litkaa tehtdvid. Tadmén vuoksi osa tehtivistd on jadnyt hoitamatta tai on hoidettu huonosti.

Toinen negatiivinen seuraus on ollut se, ettd alainen on alkanut pompottelemaan toisia ja on
kayttinyt saamaansa valtuutusta omaksi edukseen. Myos kirjallisuus tunnistaa tillaisen val-

tuutuksen vadrinkdyton. Spreitzer (2007, 24) on antanut kolme vinkkiéd kuinka véhentdd val-
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tuuttamisen védrinkdytoksid. Ensiksi hdn kehottaa asettamaan selkedt rajat valtuutukselle,
jolloin tyontekijd ymmaértdd mihin hdnen saamansa valtuutus ulottuu ja millainen toiminta on
valtuutuksen piirissd hyviksyttdvad. Toiseksi hidn suosittelee rakentamaan luottamukselliset
suhteet tyontekijoiden kanssa. Télloin on vihemmaén todenndkoistd, ettd he haluavat rikkoa
luottamusta itsekkadlld tai moraalittomalla toiminnalla. Ja kolmanneksi hidn kannustaa mit-
taamaan ja palkitsemaan térkeisté suorituksista, jolloin vahvistuu se, ettd yksilon ja organisaa-

tion tavoitteet ovat yhtenevia. (Spreitzer 2007, 24.)

TAULUKKO 18 Yhteenveto johtoryhmén jdsenten késityksistd valtuuttamiseen liittyvistd
hyo6dyisti ja haitoista

Joutsan kunnan johtoryhmén jasenten kisityksid valtuuttamisen hy6dyistd ja haitoista

Hydodyt:

Valtuuttaminen mahdollistaa johtajan kasvun paremmaksi johtajaksi
Kuvaus- Valtuuttaminen voimistaa alaisen kokemaa tyon mielekkyytta
kategoriat Valtuuttamista seuraa tehokas, laatua ja tuloksia tuottava organisaatio

Haitat:
Valtuutus jd4 hoitamatta tai hoidetaan “’sinne pdin”
Valtuutusta kdytetddn oman edun tavoitteluun

Valtuuttava johtaja

Tutkimuksen viimeisend teemana tutkittiin johtoryhmén jasenten kasityksid itsestdén valtuut-
tavana johtajana. Tdméa teema oli mielenkiintoinen, silld siind jokainen vastaaja joutui pohti-
maan omaa késitystddn valtuuttavasta johtajavasta ja itsedén suhteessa tédhén késitykseen. En-
simmdisend esille nousi se, ettd ylipadnsékin johtamistyyliin ja siten valtuuttamiseen vaikut-
tavat johtajan omat henkilokohtaiset arvot ja ihmiskésitys. Ndiden tunnistamisen kautta on
mahdollisuus kehittdd omaa johtamistyyliddn ja siten myos valtuuttamista. Arvoista valtuut-
tamista tukevina arvoina esille nousivat yksil6llisyyden, ithmisyyden ja inhimillisyyden kun-
nioitus. Valtuuttamisen ilmenemistd tukeva tekijd on positiivinen ihmiskésitys, jolloin 1dhto-

kohtaisesti luotetaan toiseen ihmiseen ja siihen, ettd hdn pyrkii yhteiseen hyvéan.

Toisena keskeisend valtuuttamista tukevana tekijdnd johtajat méadrittivdt omat luonteenpiir-
teensd. Ne voivat tukea (avoimuus, méadritietoisuus, suoruus) tai estdd (pohtivuus, harkitse-
vuus) valtuuttamisen toteuttamista omassa johtamistyossddn. Téarkednd johtajat pitivdt oman

eldmén tasapainoa sekd sitd, ettd on sinut itsensd kanssa. Erdén haastateltavan sanoin: "Hyvd
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Jjohtaja on aito eikd esitd mitddn muuta kuin on.” (h1) My6s Bennis ja Nanusin johtajia kasit-
televé tutkimus nostaa esille sen, ettd johtajan myonteiselld itsetunnolla on keskeinen merki-
tys valtuuttamisessa. Heiddn mukaan myonteinen itsetunto muodostuu kolmesta paatekijasta:
omien vahvojen puolien tunnistamisesta, kyvyistd hyodyntdd ja kehittdd néitd vahvoja puolia
sekd kyvyistd oivaltaa omien vahvuuksien ja heikkouksien yhteensopivuus organisaation tar-
peiden kanssa. Bennis ja Nanus huomasivat, ettd johtajan oma mydnteinen itsetunto sai aikaan
alaisissa myonteisen muiden kunnioittamisen. Samoin he huomasivat, ettd johtajan myontei-
nen itsetunto ndytti vaikuttavan ettd se loi muissa luottamusta ja suuria odotuksia. Myonteinen
itsetunto on yhteydessd emotionaaliseen viisauteen, joka heijastui johtajien suhteessa toisiin
thmisiin seuraavasti: 1) kykyna hyviksyé ihmiset sellaisina kuin he ovat, ei sellaisina kuin itse
halusi heidédn olevan 2) kykyni ldhestyd suhteita ja ongelmia pikemminkin nykyisyyden kuin
menneisyyden ndkokulmasta 3) kykyné olla ldheisille yhtd kohteliaita kuin vieraille ja satun-
naisille tuttaville, 4) kykyni uskoa toisiin, vaikka riski ndyttdisi suureltakin, 5) kykyné tulla

toimeen ilman muiden jatkuvaa hyviksyntii ja arvostusta. (Bennis & Nanus 1985, 49-50.)

Valtuuttamistyylid kuvattiin pohtivana ja harkitsevana, hitaanakin prosessina. Tutkijan mie-
lestd oman johtamistyylin ja sitd kautta valtuuttamistyylin pohtimisen kautta voi 16ytééd uusia
ndkokulmia johtamistyon ja valtuuttamisen kehittdimiseen. Oman tyon reflektointi ei aina ole
helppoa, mutta se on myds yksi tapa oppia ja kehittyd tydssddn. Aiemmin tutkimuksen alussa
kuvatut valtuuttamista tukevat johtamistyylit, transformationaalinen johtaminen, mahdollista-
va johtaminen ja jaettu johtajuus, voivat olla yksi tapa laajentaa kisityksii teoriatasolla erilai-
sista valtuuttamista tukevista johtamistyyleistd. Tamin jdlkeen késityksistd olisi hyva keskus-
tella yhdessd ja siten muodostaa johtoryhmén yhteistd ymmarrystd valtuuttamisesta osana
johtamisty6td. Johtoryhmi on hyvé keskustelufoorumi juuri téllaiselle johtamistyotd kehitté-

ville keskustelulle.

TAULUKKO 19 Yhteenvetoa johtoryhmin jasenten kisityksisté itsestddn valtuuttavana joh-
tajana

Joutsan kunnan johtoryhmén jasenten kéasityksid itsestddn valtuuttavana johtajana

Valtuuttavan johtajan arvot ja ihmiskésitys tukevat valtuuttamista

Kuvaus-

kategoriat Johtajan luonteenpiirteet vaikuttavat valtuuttamisen toteuttamiseen

Valtuuttamistyyli on pohtiva ja harkitseva
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7. PAATELMAT

7.1 Onnistunut valtuuttaminen kuntajohtamisessa

Tutkimuksen tarkastelunédkokulmat osoittavat, ettd johtajalle, tyontekijélle ja my6s koko or-
ganisaatiolle on hyotya siité, ettd jokaisen inhimilliset ja ainutlaatuiset resurssit tunnistetaan ja
otetaan maksimaaliseen kdyttoon. Valtuuttaminen antaa sekd yksiloille ettd organisaatioille
mahdollisuuksia kehittyd ja kasvaa, priorisoida, keskittyd olennaiseen, kéyttdaa tarkoituksen-
mukaisesti olemassa olevia resursseja sekd voimistaa tyostd syntyvad mielekkyyttd. Valtuut-
tamisen prosessissa on kyse voimasta ja vallasta, jota halutaan kasvattaa kaikissa tyoyhteison
jasenissi. Padtoksenteossa tulee valtaa ja vastuuta jakaa avoimesti niiden kanssa, joihin ehdo-
tus vaikuttaa. TyOyhteison jdsenten on tunnettava, ettd he ovat osa kokonaisuutta ja ettd hei-
din ainutlaatuisilla panostuksilla on vaikutusta tuloksiin organisaatiossa. Voidaan todeta, ettd
hyvin toteutettu valtuuttaminen on tuloksellinen ja toimiva johtamistyon toteuttamisen véline

johtajan, alaisen ja organisaation ndkokulmasta.

Tamai tutkimus nosti esille valtuuttamisen késitteeseen ja sen ilmenemiseen kuntajohtamisessa

liittyvia tekijoitd, joista keskeisimmat on kiteytetty alla olevaan kuvioon.

KUVIO 10 Valtuuttamisen ilmenemiseen kuntajohtamisessa keskeisesti vaikuttavat tekijat

Yhteinen ymmarrys

kisitteestd
Valtuu.ttamiselle Kunta- Valtuuttamista tukeva
suotuisa kunta- . |organisaatio {dualistinen johtamismalli
organisaatiokulttuuri
Johtajan ihmis- ja ﬁ
OpPpim¥ skas1t?fs, Johtava Valtuuttava
henkilokohtaiset viranhaltija johtamistyyli
arvot seka J L vy
kyvykkyys ﬁ
Alaisen Valtuuttamisen
mydnteinen asenne Alainen mahdolh.stava
osaaminen

Luottamus
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Valtuuttamisen Kisite

Oletus valtuuttamisen késitteen moniulotteisuudesta ja ristiriitaisuudesta vahvistuivat tdimén
tutkimuksen aikana. Késitteen moniulotteisuuteen vaikutti eniten sen vieraus kuntakentéssa.
Valtuuttamisen késite koettiin samanaikaisesti uutena ja toisaalta outonakin kuntajohtamisen
kisitteend. Tamin lisdksi ristiriitaisuutta késitteeseen toivat kisitteen ldhisukulaisuus kunta-
organisaation tuttujen sanojen kuten kunnanvaltuusto ja kunnanvaltuutettu kanssa. Valtuutta-
misen késitteen kirjavaan tulkintaan vaikutti myds se, ettd késitteestd ei ole aiemmin keskus-
teltu kunnassa. My6s kuntajohtamisen dualistinen johtamismalli osittain sekoitti valtuuttami-

sen kisitteen ymmaértadmisté tutkijan tarkoittamalla tavalla.

Tutkimuksen aikana tutkijalle vahvistui kisitys, ettd vaikka valtuuttamisen késite on luotu
yrityskontekstista kdsin, soveltuu se my06s kuntasektorille. Tdnd pdivéané julkinen sektori ja
yksityinen sektori ovat ldhentyméssi toisiaan monella tavalla. Mm. Risto Harisalo (1990, 36—
37) puhuu kuntien siirtymisestd vanhasta todellisuudesta uuteen todellisuuteen. Tama muutos
omalta osaltaan muokkaan kuntien toimintaympéristod samankaltaisemmaksi yksityisen sek-
torin kanssa. Toimintaympaéristojen ldhentymisen liséksi valtuuttamisen kisitteen sopivuutta
kuntasektoriin tukee se, ettd kdsite on aina avattava kunkin toimintaympériston osalta. Mikdin
kiasite ei sellaisenaan sovellu suoraan kéytettdviksi, vaan késitteet on aina pureksittava ja
muokattava omaan toimintaan ja toimintaympéristoon sopivaksi. Teoriakirjallisuuskin koros-
taa, ettd onnistuneen valtuuttamisen taustalla on yhteinen ymmaérrys késitteen merkityksesté
omassa organisaatiossa. Valtuuttamisesta on tehtdvé selked missio tai visio, joka johdetaan
strategiaan. Tamd ndkemys vahvistaa sitd, ettd ottamalla valtuuttamisen kisitteen yhteiseen
pohdintaan, voidaan sen merkitys soveltaa my0s kuntaorganisaatioon ja kuntajohtamiseen
sopivalla tavalla. Kisitteen yhteisen pohdinnan kautta voidaan samalla keskustella yhteisesti
valtuutettavien asioiden koosta, valtuuttamisen tavoista sekd kohteesta. Tdmaé tutkimus osoitti,
ettd koska valtuuttaminen ei ole yhteisesti keskusteltu kidsite, on sen toteuttaminenkin kirjavaa
ja pirstaleista. Tdméd taas omaltaan vaikuttaa sithen, kuinka tuloksellisesti valtuuttamista on

onnistuttu toteuttamaan kohdeorganisaation johtamisty9ssa.
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Valtuuttamien ilmeneminen johtamistyossi

Valtuuttamisen onnistuneeseen ilmenemiseen johtamisty0ssd vaikuttavat johtajat, alaiset ja
organisaatio, jossa toimitaan. Tdma tutkimus keskittyi tutkimaan johtajien itsensd késityksid
valtuuttamisen ilmenemiseen vaikuttavista tekijoistd. Eniten valtuuttamista estdvit ja mahdol-
listavat tekijat liittyivét johtajiin itseensd. Toiseksi eniten huomiota sai alaiseen ja kolmannek-
si kuntaorganisaatioon liittyvét tekijat. Taémén vuoksi valtuuttamisen ilmenemiseen vaikutta-
vat keskeiset tekijat on edellisessd kuviossa jaettu kuntaorganisaatioon, johtaviin viranhalti-
joihin seké alaisiin. Tutkimuksen tdrked paitelmi on se, ettd kaikkien edelld kuvattujen taso-
jen on tuettava valtuuttamisen ilmenemistd. Muutoin valtuuttaminen ei ole aitoa valtuuttamis-

ta tai sen ilmeneminen ei ole edes mahdollista.

Johtajien osalta eniten valtuuttamisen ilmenemiseen vaikuttavat se, millainen on johtajan oma
thmis- ja oppimiskésitys, arvomaailma sekd henkilokohtaiset ominaisuudet. Positiivinen ja
humanistinen ihmiskésitys mahdollistavat toiseen ihmiseen luottamisen. Luottamus koettiin
haastateltavien joukossa ehdottomaksi edellytykseksi valtuuttamisen toteuttamiselle. Tutki-
muksessa valtuuttaminen késitettiin my6s yhdeksi tydssdoppimisen keinoksi. Valtuuttamista
tukevina arvoina esille nousivat inhimillisyys, thmisyys ja yksilon kunnioitus. Nédiden avulla
mahdollistetaan valtuuttamisen toteuttaminen niin, ettd valtuuttaja ottaa aidosti huomioon
alaisen tuntemukset, motivaation ja kyvykkyyden. Henkilokohtaisista ominaisuuksista 16ydet-
tiin sekd valtuuttamista estidvié ettd tukevia ominaisuuksia. Jos johtajan ihmis- ja oppimiskési-
tys, arvomaailma sekd henkilokohtaiset ominaisuudet eivdt tue valtuuttamisen ideaa, ei val-
tuuttamisen ilmenemistéd aikaansaada kyvykkididen alaisten tai suotuisan organisaatiokulttuu-

rin avulla.

Johtajan ihmis- ja oppimiskésitys, arvomaailma ja ominaisuudet vaikuttavat sithen, millainen
on johtajan johtamistyyli. Johtamistyyli voi omalta osaltaan tukea tai estdd valtuuttamisen
ilmenemisen. Tutkimuksen alussa on esitelty kolme erilaista johtamistyylid (transformatio-
naalinen ja mahdollistava johtaminen seki jaettu johtajuus), jotka kaikki tukevat valtuuttami-
sen ideaa. My0s aiemmin mainittu muutos vanhasta todellisuudesta uuteen luo haasteen johta-
juuden kehittymiselle. Risto Harisalo toteaa, ettd kuntien vanhassa todellisuudessa johtajien
kiskyvaltaa oli mahdotonta kyseenalaistaa. Uudessa todellisuudessa johtajat ovat menettineet
aseman ja heille on 16ydettdvd uudet roolit. Uudessa todellisuudessa johtajat ovat auttajia,

valmentajia, tukijoita ja mahdollistajia, joiden tehtdvdnd on tukea arvioinnin itsendisyyttd ja



122

yrittdjyyttd. Uudessa todellisuudessa johtajat eivédt suinkaan motivoi henkil6stod suoraan,
vaan he luovat sellaisen tyoympéristén ja — ilmapiirin, joka innostaa, kannustaa ja motivoi.
Uudessa todellisuudessa johtajat ymmartavét, ettd tulokset, luottamus, ylpeys ja sitoutuminen
perustuvat psykologiselle turvallisuudelle, vapaudelle ja arvostukselle. (Harisalo 1990, 36—
37.) Johtajuudesta on my0s sanottu, ettd tulevina vuosina johtajien tehokkuus mitataan yhta
paljon heidédn oman suorituksensa kuin heidén seuraajiensa suoritustensa perusteella. Johtajan
tyond tuleekin yhd enemmén olemaan valtuutusten antaminen toisille parhaan mahdollisen
lopputuloksen aikaansaamiseksi. Rangaistukset ja kdskyt eivédt endd ole johdon tehokkain
apuviline, vaan tarvitaan osallistumista, jaettua visiota ja kaikenlaista yhteistyotd. (Hermans
1994, 186.) Ndmaé johtajuuden kehittdmishaasteet vaativat johtajia tunnistamaan oman johta-

mistyylinsé ja kehittdmién itsedéin kohti uuden ajan valtuuttavaa johtajaa.

Johtajan itsensd liséksi onnistunut valtuuttaminen vaatii kyvykkéitd alaisia. Erityisesti huo-
miota saivat alaisen osaaminen sekd asenne. Valtuuttamisen paras lopputulos syntyy silloin,
kun alaiselle valtuutetaan alaisen tyonkuvaan ldheisesti liittyvid asioita. Tunnistamalla alaisen
harrastuneisuuden ja erityisosaamisen, voidaan hénelle valtuuttaa myos laajempia tehtdvii ja
vastuita. Pelkkd alaisen osaamisen tunnistaminen ei riitd, vaan alaisen asenteen on tuettava
valtuutetuksi tulemista. Alaisen terve uteliaisuus uusia asioita kohtaan seké halu kehitta itse-
aidn mahdollistavat valtuuttamisen vastaanottamisen. Kuntaorganisaation vahvuutena valtuut-
tamiseen liittyen oli se, ettd kunta on asiantuntijaorganisaatio, jonka henkilosté on asiantunti-

jatyontekijoitd. Tama omalta osaltaan luo hyvit edellytykset valtuuttamisen ilmenemiselle.

Hermansin (1994, 186) mukaan elimdmme murroksen aikaa myos suhteessa ihmisiin ja hei-
dén tyohonséd. Thmisten roolit ovat selkedsti muuttumassa ja he ovat siirtyneet kontrolloidusta
kiskyvallan alaisista ty6ldisistéd itsendisiksi “valtuutetuiksi”. He haluavat tehdd omat sédénton-
sd eli jarjestdd oman tyonsd ja omat toimintonsa. (Hermans 1994, 186.) Myos Harisalo koros-
taa, ettd uudessa todellisuudessa tyontekijéat haluavat tehtdvid, joissa on mahdollisuus henki-
seen kasvuun ja dlylliseen stimulaatioon. He haluavat tyoskennelld organisaatiossa, joka ar-
vostaa tyoeldmin laatua ja yllépitdd sen korkeaa tasoa. Téstd syystd tehtdvédt on muutettava
tietoisesti epdselviksi, etsimiseen ja loytdmiseen kannustaviksi. Erilaiset hallinnolliset raja-
aidat on kumottava liikkkumisen helpottamiseksi. Tehtdvid on voitava joustavasti muuttaa ja
vaihtaa tyorotaatioon, tyon laajentamiseen ja tyon rikastuttamisen avulla. Thmiset on valmen-
nettavat ottamaan vastaan jatkuvasti muuttuvia tehtdvid. (Harisalo 1990, 37.) Tdnéd pdivéna

esimiestaitojen ohessa on yhd enemmaén alettu puhumaan alaistaidoista, jotka yhdesséd esi-
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miestaitojen kanssa mahdollistavat organisaation menestyksen. Hyvét alaistaidot lisdédvat alai-

sen osaamista ja luovat edellytyksié valtuuttamisen toteuttamiselle organisaatiossa.

Tutkimuksen alussa on kuvattu teorian kannalta niitd tekijoitd, jotka vaikuttavat valtuuttami-
sen ilmenemiseen organisaatiotasolla. Néitd olivat mm. matala organisaatiorakenne, strategia,
organisaation visio ja arvot, osallistava paatoksentekotapa, tulospalkkaus, tyosuhteen luonteet,
tiedon vapaa kulku ja palkitseminen. Téssd tutkimuksessa valtuuttamisen ilmenemiseen liitty-
en kuntaorganisaatioon liittyvit tekijét saivat hyvin pienen painoarvon. Kuntaorganisaatiossa
valtuuttamiseen ilmenemiseen vaikuttavat organisaatiokulttuuri sekd kunnan dualistinen joh-
tamismalli. Vain muutama haastateltava kuvasi kuntaorganisaatiokulttuuria jaykaksi ja byro-
kraattiseksi kulttuuriksi, joka ei parhaalla mahdollisella tavalla tue valtuuttamista. Suurin osa
haastelluista piti kuntaorganisaatiokulttuuria valtuuttamiselle sopivana kulttuurina. Kuntaor-
ganisaatiokulttuuria voimakkaasti muokkaavina tekijoind esille nousivat kuntien toimintaa
ohjaavat lait ja asetukset (mm. kuntalaki, hallinto- ja johtosddnnét). Ndiden kautta méérittyy
kuntien eri toimijoiden oikeudet ja velvollisuudet sekd tyonkuvat. Osa haastateltavista koki-
kin, ettd ndma lait ja asetukset ohjaavat liian tiukasti valtuuttamisen toteuttamista. Samalla
koettiin, ettd lait ja asetukset tekevit yksilot varovaiseksi, jolloin mietitdén ja puntaroidaan
tarkkaan omaa valtuutusta sekd sitd, ettei valtuutusta ylitetd. Tdma varovaisuus vaikuttaa
omalta osaltaan sithen, miten laajasti valtuuttamista kéytetdén osana johtamistyotd. Toinen
selkedsti kuntaorganisaatiokulttuuria muokkaava tekija on kuntastrategia. Se koettiin myon-
teisend valtuuttamista mahdollistavana asiakirjana. Strategiaan mééritelty kunnan yhteinen
visio sekd menestystekijat mahdollistavat tyon tekemisen ja siten valtuuttamisen toteuttami-

sen yhteisesti viitoitetussa suunnassa.

Dualistisen johtamismallin kautta valtuuttavan johtamisen idea koskettaa my6s luottamushen-
kiloitd. Jos luottamushenkilostd toimii laajasti valtuuttava tahona, on johtavat viranhaltijat
valtuutettuja ja voivat siten valtuuttaa edelleen. Tutkimuksen alussa on osoitettu, ettd valtuut-
tamisen kuntajohtamisen kentdssd tekee haasteelliseksi juuri johtamismallin kaksijakoisuus.
Erés haaste on se, ettd luottamushenkildiden ja johtavien viranhaltijoiden osalta vallanjako on
epdselvdd. Joissakin asioissa halutaan valta pitda tietoisesti itsellddn, vaikka sen valtuuttami-
sen kautta voitaisiin saada aikaan tarkoituksenmukaisempaa toimintaa. Aidon valtuuttamisen
ilmenemiseksi on tdrkedd, ettd myos luottamushenkilostd ymmaértad valtuuttamisen kisitteen

ja pohtii omaa johtamisty6tdén valtuuttavan johtajuuden ndkokulmasta.
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Tutkimuksen tekijdlle tuli yllatyksend se, ettd tutkimuksessa korostui useasti luottamuksen
késite valtuuttamiseen liittyvénd tekijdnd. Luottamus nousi esille valtuuttamisen késitteen
médrittelyssd, valtuuttamien synonyymina, valtuuttamisen edellytyksend, delegoinnin ja val-
tuuttamisen erottavana tekijand sekd esimiehen ja alaisen vuorovaikutussuhdetta méirittele-
vand tekijand. Tiivistden voisi todeta, ettd ilman luottamusta ei synny aitoa valtuuttamista.
Luottamuksesta on sanottu, ettd se on voide, joka mahdollistaa organisaation toiminnan. Luot-
tamus merkitsee vastuuta, ennustettavuutta ja luotettavuutta. (Bennis & Nanus 1986, 36.)
Luottamus on ensisijainen voima, jonka johdannaisia ovat esimerkiksi hyvét ihmissuhteet,
toimivat tyOyhteisot ja menestyvét yritykset. Luottamus voidaan mééritelld tdsméallisesti inhi-
millisen vuorovaikutuksen tuloksena syntyviksi vakaumukseksi siitd, kuinka ihminen suhtau-
tuu muihin ihmisiin, l&hipiiriinsé ja yhteiskuntaan. Ilman ihmisten vilistd inhimillistd vuoro-
vaikutusta ei ole luottamusta. Luottamus on ihmisié aktivoiva ja energisoiva voima. Kun ih-
miset voivat luottaa toisiinsa, he pystyvét suorituksiin, joihin he eivit ylld, jos heididn on koko
ajan pelattdva petosta ja vilppid. (Harisalo & Miettinen 1995, 21-22.) Koska luottamus nousi
haastateltavien kautta esille useaan kertaan, on se liitetty yhdeksi valtuuttamisen ilmenemi-
seen kuntajohtamisessa vaikuttavaksi tekijaksi my6s kuvioon 10. Téméin liséksi luottamus on

myds nostettu yhdeksi merkittiviksi jatkotutkimusaiheeksi.

Valtuuttaminen ei ole nopea apu organisaation kohtaamiin haasteisiin, vaan se on kompleksi-
sena ja moniulotteisena prosessi. Valtuuttamisen suurin haaste on siind, ettd valtuuttaminen
on aitoa valtuuttamista, jonka hyodyt ovat todellisia johtajan, organisaation ja alaisen nako-
kulmasta tarkasteltuna. Valtuuttaminen ei ole vain sitéd, ettd johto tekee jotakin tyontekijéiden
suuntaan vaan mielentila, jonka tyontekijit omaavat omasta roolistaan organisaatiossa. Johto
voi luoda ympdriston, joka on valtuuttava, mutta jokaisen tyontekijén tulee itse valita oma
valtuutuksen tilansa. (Quinn & Spreitzer 1997, 41.) Kuten Ron Cacioppe (1998, 265) toteaa
“Aito valtuuttaminen vaatii muutoksia johdolta, organisaatiolta sekd henkiléstéltd.” Jos muu-
toksia ei ndilld kaikilla tasoilla tapahdu, on riskind, ettd valtuuttamisesta tulee merkitykseton
ja tulokseton jatkumo, joka aikaansaa enemméin negatiivisia asioita kuin positiivisia seuraa-
muksia. Aito valtuuttaminen on todellinen haaste jokaiselle tydyhteison jdsenelle. Hyvin to-
dentuessaan se aikaansaa monia positiivisia asioita, joista hyotyvit johtajat, alaiset sekd koko

organisaatio.
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7.2 Jatkotutkimusaiheet

Valtuuttamisen kédsite on moniulotteinen, kompleksinen ja jopa ristiriitainen. Toisaalta val-
tuuttamista kuntaorganisaatiossa ja -johtamisessa on tutkittu varsin vdhdn. Tdmé tutkimus
keskittyi organisaatioldhtdiseen valtuuttamiseen kuntajohtamisessa. Mielenkiintoista olisi
tutkia yksiloldhtoistd valtuuttamista ja sitd, kuinka johtajat tai alaiset itse kokevat tulleensa
valtuutetuksi kuntaorganisaatiossa. Kuinka tdtd valtuuttamisen tunnetta voidaan edistidd ja
estdd jatkuvasti muuttuvassa kuntakentidssd? Toinen kiinnostava tutkimusaihe olisi tutkia ero-
aako yksiloldhtdinen valtuuttaminen jotenkin julkisella ja yksityiselld sektorilla? Yksiloldhtoi-
sen valtuuttamisen tutkimisen liséksi esille nousi muutama muu uusi ndkdkulma liittyen orga-

nisaationléht6isen valtuuttamisen jatkotutkimusaiheisiin kuntakentéssa.

Kuntaorganisaatiokulttuuri valtuuttamista mahdollistavana tekijina

Yksi mielenkiintoinen tutkimusaihe olisi tutkia kuntien organisaatiokulttuuria ja sithen liitty-
vid ominaispiirteitd sekd paneutua erityisesti siithen, kuinka organisaatiokulttuuri tukee val-
tuuttamista. Tdmaikin tutkimus nosti sivujuonena esille muutamia organisaatiokulttuuriin liit-
tyvid asioita (mm. jaykkd organisaatiorakenne; kuntastrategia; epéselvit yhteiset arvot), jotka
vaikuttavat valtuuttamiseen joko positiivisella tai negatiivisella tavalla. Useissa kunnissa on
parhaillaan meneillddn muutosvaihe, jossa PARAS-hankkeen siivittdmidnd mietitddn tulevai-
suuden kunta- ja palvelurakennetta. Téhdn uudistukseen sopii hyvin my6s kunnan organisaa-
tiokulttuurin pohtiminen ja kehittdminen kohti asiakasldhtéisempéd, joustavampaa, sisdisesti
yrittelidstd ja oppivaa organisaatiokulttuuria. Tutkijan mielestd uudessa kunta- ja palvelura-
kenneuudistuksessa yhtend kehittdmisen nédkdkulmana voisi hyvin yhtend ndkdkulmana olla

valtuuttaminen ja valtuuttava johtaminen.

Luottamushenkiloiden ymmirrys valtuuttamisen Kisitteesti

Kuntajohtaminen perustuu dualistiseen johtamismalliin, jossa ammatillisen johdon lisdksi
vaikuttaa poliittinen johto. Tutkijan mielesté olisi hedelmaéllistd tutkia, miten kunnanvaltuute-
tut ymmartivat valtuuttamisen késitteen ja kuinka he kuvaavat sen ilmenemisti heidédn omas-
sa luottamushenkil6tydssddn. Tehty tutkimus nosti esille sen, ettd joskus valtuutettujen oma
halu paattas tietyistd asioista itse (mm. henkilostoasiat), jaykistdd kuntaorganisaation toimin-

taa. Koska kuntaorganisaatio on mitd suurimmissa médrin muutosten kohteena, voisi tdmén
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teeman tutkiminen heréttdd luottamusihmiset pohtimaan itseddn valtuuttavina luottamushenki-
16ind. Toisaalta olisi mielenkiintoisa tutkia myds sitd, miten luottamushenkilot itse kokevat
tulleensa valtuutetuiksi. Pienen kunnassa voi olla joskus helppo kohdentaa se, keneltd valtuu-
tus yhteisten asioiden hoitamiseen on tullut. Olisi mielenkiintoista tutkia vaikuttaako pienen
kunnan valtuutetun toimessa se, ettd hin tiedostaa keitd kuntalaisia edustaa eli kenen valtuu-

tuksella hiin toimii.

Alaisen kokemukset valtuuttamisesta

Yhdysvalloissa toteutettu tutkimus, joka koski 200 johtajaa Fortune 1000 yrityksissé, osoitti,
ettd 88 % johtajista uskoi, ettd he olivat antaneet tyontekijoilleen enemmén valtaa tehdéd pai-
toksid ja osallistua kuin aiempina vuosina. Samanaikaisesti toteutettu tutkimus tyontekijéiden
joukossa osoitti, ettd vain 64 % vastanneista tyontekijoistd koki, ettd johto antoi heille enem-
mén valtaa tehdd pdatoksid ja osallistua kuin aiemmin. Tehdyn tutkimuksen lopputuloksena
oli johtopiitds, ettd valtuuttamisen toteuttamisessa on eroja, kun aihetta tarkastellaan johtaji-
en ja alaisten ndkokulmasta. (Appelbaum ym., 1999 238) Toinen Fortune 1000 listan yrityksia
koskeva tutkimus osoittaa, ettd vain 10 % yrityksistd mahdollistaa aidon valtuuttamisen (Ca-
cioppe 1998, 265). Nama tutkimustulokset herattivit mielenkiinnon tutkia sitd, kuinka tdssd
tutkimuksessa toimineiden johtajien alaiset kokevat tulleensa valtuutetuiksi. Mielenkiintoista
olisi myos tutkia, mitka tekijit alaisten ndkokulmasta nousevat keskeiseksi tekijoiksi valtuut-
tamisen toteuttamiseen liittyen. Alaisten nédkokulmasta olisi tdrkedd tunnistaa se, kokevatko

he valtuuttamisen aitona valtuuttamisena, delegointina vai nakituksena.

Luottamus

Luottamus perustuu vuorovaikutuksen avoimuuteen ja késitykseen siitd, ettd yhteison jasenilld
on yhteinen intressi. Samalla se edellyttdd vastavuoroisuutta yhteison jésenten vélilld. Luot-
tamus on toisaalta yksilossd syntyvid ja toisaalta tydyhteison toiminnassa ilmenevéa kollektii-
vinen ominaisuus. (Mékipeska & Niemeld 2005, 27.) Molemminpuolinen korkea luottamus
on edellytys aidolle valtuuttamiselle (Yukl 2002, 109). Haastateltavat nostivat myos itse voi-
makkaasti esille luottamuksen térkeyden valtuuttamisessa. Tédssd on yksi mielenkiintoinen
jatkotutkimuskohde: kuinka luoda ja ylldpitdd esimiehen ja alaisen vélistd luottamusta yha
muuttuvassa toimintaymparistossd? Tutkimuksen alussa kuvattu PARAS-hanke luo omalta

osaltaan epdavarmuutta koko kuntasektoriin ja sen tyontekijoihin. Omaa epdvakautta luo myos
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se, ettd ns. perinteisid turvallisuustekijoitd — virkoja, toimenkuvia, pysyvid tyopaikkoja, ei
edes pysyvid tyopisteitd, palkankorotusten ja ikélisien automaatiota tai elikkeen varmuutta —
el endd ole olemassa (Salmimies 2001, 68). Mistd syntyy luottamus jatkuvasti muuttuvassa
kuntasektorin toimintaymparistossd? Kuinka yllépitdd ja kehittdd luottamusta, joka mahdollis-
taisi esimiehen ja alaisen vilisen aidon valtuuttamisen? Mékipeska ja Niemeld (2005, 241)
puhuvatkin uudenlaisesta luottamussuhteesta, joka edellyttdd ajatusmallien muuttamista sekd
tydantajan ja tyontekijan osalta. Tatd uudenlaista luottamussuhde kuntasektorin muutosmyrs-

kyssé olisi mielenkiintoinen tutkimuskohde.

7.3 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointia

7.3.1 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa on olennaista se, ettd tukija myontdd olevansa keskeinen tutki-
muksen tutkimusviline (Eskola & Suoranta 1999, 211). Eskola ja Suoranta kuvaavat luotetta-
vuuden eli validiteetin kriteerind uskottavuutta, varmuutta ja vahvistuvuutta. Uskottavuus
tarkoittaa tulkintaa tutkittavien késityksistd ja tutkijan omien késitteellistyksien yhteyttd.
Varmuus puolestaan sitd, ettd huomioidaan tutkimukseen ennustamattomasti vaikuttaneet en-
nakkoehdot. Vahvistavuus tarkoittaa sitd, ettdi muut samasta aiheesta tehdyt tutkimukset tuke-

vat tuloksia. (Eskola & Suorantal999, 212-213.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta koskevat kysymykset liittyvét tutkijaan, aineiston laa-
tuun, aineiston analyysiin sekd tutkimustulosten raportointiin. Laadullisen tutkimuksen luotet-
tavuutta pohdittaessa on tuotu esille, ettd sen luotettavuutta ei ole mielekdstd arvioida samoin
validiuden ja reliaabeliuden kriteerein kuin méadrallistd tutkimusta, koska tutkimusotteet eroa-
vat jo perusluonteeltaan toisistaan. Edelld mainitut reliaabeliuden ja validiuden késitteet pe-
rustuvat ajatukselle, ettéd tutkijan on mahdollista padstd késiksi objektiiviseen todellisuuteen ja
tietoon. Laadullisen tutkimuksen 1&htokohtainen oletus todellisuuden luonteesta puolestaan on
se, ettei ole yhtd ainoaa objektiivisesti todennettavaa todellisuutta, vaan se on sosiaalisesti
konstruoitu eli rakennettu. (Hirsjdrvi & Hurme 2000, 185.) Tutkimuksen teko on valintojen
tekemistd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija aina jollakin tapaa vaikuttaa tutkimuksen
lopputulokseen. Tutkimuksen analyysi ja johtopédétokset ovat tutkijan omaa tulkintaa. Tulkin-

nan uskottavuudesta voidaan varmistua siten, ettd tutkimuksen suorittaminen ja valitut mene-
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telmét kuvataan tarkasti. Tutkijan omat pohdinnat tutkimuksen rajoitteista ja luotettavuudesta
tuovat myds lisdd uskottavuutta tulkintaan. Tamén lisdksi selvitykset yleistettivyydestd ja

tutkimuksen toistamisesta parantavat uskottavuutta. (Bryman & Bell 2003, 81-83.)

Fenomenografisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan edelleen omanlaisilla luotettavuus-
kriteereilld. Ahosen (1995) mukaan fenomenografisen tutkimuksen luotettavuus pohjautuu
aineiston ja johtopéétosten validiteettiin. Néin ollen aineiston ja siitd tehtyjen tulkintojen luo-
tettavuuteen tdytyy kiinnittdd huomiota sekd aineiston keruu vaiheessa ettd johtopditosten
tekemisessd. Aineiston kohdalla validiteetti tarkoittaa aitoutta eli sitd, ettd tutkittavat puhuvat
samasta asiasta kuin tutkija olettaakin. Aineiston tiytyy olla relevanttia myds tutkimusongel-
mien taustalta 10ytyvien teoreettisten késitteiden suhteen. Johtopditdsten validiteetissa on
kyse siitd, ettd tutkijan tulkitsemien merkitysten ja merkityskategorioiden tdytyy vastata tut-
kittavien ajatuksia eli tutkija ei saa sortua ylitulkitsemaan tulkittavien ajatuksia. (Ahonen
1995, 52, 129-130.) Seuraavaan taulukkoon on tiivistetty fenomenografisen tutkimuksen luo-

tettavuuskriteerit.

TAULUKKO 20. Fenomenografisen tutkimuksen luotettavuuskriteerit (Ahonen 1995, 130)

Aineisto Kategoriat

Aitous Koskeeko aineisto tutkijan ja | Vastaavatko kategoriat tutkit-
tutkittavien kannalta samaa | tavien tarkoittamia merkityk-
asiaa? sid?

Relevanssi Onko aineisto relevanttia | Ovatko kategoriat relevantte-
tutkimuksen teorian kannal- | ja tutkimuksen teorian kan-
ta? nalta?

Aineiston aitous edellyttdd, ettd aineisto koskee tutkijan ja tutkittavan kannalta samaa asiaa.
Aineiston aitous riippuu tutkijan ja tutkittavan intersubjektiivisesta yhteisymmarryksestd. Sen
osoittamiseksi tarvitaan kuvaus aineiston hankintaprosessista, selvitys siitd, miten tutkija ra-
kensi luottamuksen itsensé ja haastateltavien vilille seké tarpeeksi litteroituja otteita haastatte-
lusta. Téssd tutkimuksessa olen pyrkinyt kuvaamaan aineiston hankintaprosessin tarkasti koh-
dassa 4.4. seké olen liittdnyt runsaasti haastateltavien suoria lainauksia tukemaan tutkimukse-
ni aineiston aitoutta. Aineiston relevanssi riippuu siitd, miten tukija esim. haastatellessaan
kaytti hyvikseen teoreettista perehtyneisyyttdéin tutkittavaan ilmioon tai kisitteeseen. Feno-
menografisen tutkimuksen johtopditokset esitelldéin kategorioina. Merkityskategoriat ovat
valideja, jos ne ovat aitoja eli vastaavat tutkittavien tarkoittamia merkityksia ja toiseksi rele-

vantteja tutkimuksen teorian kannalta. Tutkijan tulee litteroitujen haastatteluesimerkein osoit-




129

taa, ettd tutkittavien ilmaisussa on riittdvéasti aineksia rakennettuihin merkityskategorioihin.

(Ahonen 1995, 153-154.)

Fenomenografisessa tutkimuksessa tutkimusprosessin selked kuvaus auttaa lukijaa arvioimaan
tutkimusprosessin luotettavuutta (Ahonen, 1995, 131). Tamén tutkimuksen aineisto muodos-
tui valitun kohdekunnan Joutsan kunnan johtoryhmén jdsenten kautta kerdtystd teemahaastat-
teluaineistosta. Hirsjdrvi ja Hurme (2000, 184—185) ovat todenneet, ettd haastatteluaineiston
luotettavuutta tulisi arvioida tutkimusprosessin eri vaiheissa. Aineiston keruun, kun myds sen
kisittelyn onnistumisen tarkastelu on olennaista. Teemahaastattelun luotettavuutta arvioidessa
puhutaan késite- ja sisdltovalidiudesta. Tutkimuksen késitevalidius on hyvi, jos tutkija pystyy
johtamaan teoriasta keskeiset késitteet ja 10ytdméain tutkittavasta aiheesta sen olennaiset piir-
teet. Pddasiallisten teema-alueiden ja ongelmanasettelun tulisi olla selked ja myos haastattelu-
runko tdytyy olla hyvin suunniteltu. Haastattelun suunnitteluvaiheessa on perehdyttdva huo-
lellisesti tutkittavaan aiheeseen, teoriaan ja késitteisiin. Teemahaastattelussa on myos riski,
ettd teemaluettelo tai teema-aluetta koskevat alustavat kysymykset epdonnistuvat, jolloin ky-
symykset eivét anna vastauksia haluttuihin teemoihin ja asioihin. T&lloin teemahaastattelun
sisdltovalidius on huono. Sisdltovalidiuden varmistamiseksi haastattelijan on varauduttava
riittdvén useisiin kysymyksiin ja tarvittaessa lisdkysymyksiin jokaiselta teema-alueelta. Tee-
mahaastattelussa haastattelutilanne on ainutkertainen, samoin kuin niistd saatu tieto. Jos tee-
mahaastattelua alettaisiin toistaa reliabiliteetin hengen mukaisesti, muuttuisi se keinotekoisek-

si. (Hirsjarvi 1988, 129.)

Tutkijalla oli aiempaa kokemusta haastattelusta tiedonkeruun menetelmédnd. Kokemuksen
liséksi tutkija tutustui teemahaastatteluun liittyvédn teoriaan kirjallisuuden avulla. Tutkimuk-
sessa el toteutettu esihaastattelua, vaan tutkija kédvi teemakysymykset 1dpi yhdessd pro gradu -
tyon ohjaajan Anna-Maija Lamsén kanssa. Tdmén jédlkeen tutkija aloitti suoraan haastattelujen
toteuttamisen. Ensimmadiset haastattelut osoittivat, ettd teemakysymykset olivat tutkimusky-
symyksiin nidhden tarkoituksenmukaisia, joten teemahaastattelurunkoa ei muutettu ensim-
mdisten toteutettujen haastattelujen myotd. Haastattelun aikana haastattelijan tavoitteena oli
olla taustalla, jotta hdnen omat mielipiteensd ja ndkemyksensi eivit ohjanneet liikaa haastatel-
tavien ajatuksia. Haastattelijan tehtdvénd oli kuitenkin tarvittaessa rohkaista haastateltavia
avoimeen ja suoraan keskusteluun ja ohjata keskustelua tarkoituksenmukaisella tavalla. Haas-

tattelut sujuivat tutkijan mielestd hyvin ja mitd pidemmalle haastattelu eteni, sen avoimem-
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maksi muuttui keskustelu. Keskustelu pysyi kuitenkin hyvin ennalta valituissa teemoissa ja
tuotti siten tarkoituksenmukaista aineistoa tutkimusta varten. Haastattelujen toteutumisen jél-

keen haastattelut puhtaaksikirjoitettiin sanatarkasti timén tutkimuksen tekijén toimesta.

Aineiston keruun jilkeen tutkija valitsi tutkimusmenetelméksi fenomenografisen tutkimusot-
teen. Tutkimusote ei ollut aiemmin tutkijalle tuttu, joten hidn perehtyi laajasti menetelméédn
ennen aineiston analysointia. Tutkimusotteen valintaa perustelivat se, ettd tutkija oli erityisen
kiinnostunut haastateltavien henkil6iden omista henkilokohtaisista késityksistd tutkittavaan
atheeseen liittyen. Tutkija on pyrkinyt kuvaamaan kéytetyt menetelmét ja tutkimuksen etene-
misen vaiheet mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Aineiston analysoinnissa on esille nostettu
tutkijan mielestd keskeiset asiat ja tutkimuksessa tehdyt valinnat ovat perusteltuja. Tutkimus-
tulokset ovat syntyneet tutkimusaineistosta kdsin. Tutkimukseen liitetyt runsaat suorat laina-
ukset tukevat kuvauskategorioiden muodostumista ja tutkimustulosten oikeellisuutta. Aineis-
ton analyysin ja tutkimustulosten osalta on huomattava se, ettd laadulliselle ja fenomenografi-

selle tutkimukselle on ominaista tutkijan oma tulkinta, joka nikynee téssdkin tutkimuksessa.

Tutkimuksen luotettavuuteen liittyen on pohdittava Joutsan kunnan ja koko johtoryhmén va-
lintaa tutkimuskohteeksi; kuinka hyvin valinnat tukevat tulosten yleistettivyyttd? Joutsan
kunta on maaseutumainen kunta, jonka tdménhetkinen asukasluku on reilut 4000 asukasta.
Mielestdni Joutsan kunta on hyvd verrokkikunta samankokoisille maaseutumaisille kunnille,
joita on Suomessa tilld hetkelld vajaat 200 kappaletta. Toteuttaakseen PARAS-hankkeen aset-
tamat tavoitteet, joutuu jokainen Joutsan kokoinen kunta miettiméén omaa kunta- ja palvelu-
rakennettaan kuntaliitoksien tai yhteistyon tiivistdmisen ndkokulmasta. Ndmai tulevat kunta- ja
palvelurakenneuudistukset vaativat myos kuntajohtamisen uudistamista. Uskon, ettd Joutsan
kuntajohtamisen haasteet ja parhaat kdytdnnot ovat hyvin samanlaisia verrattuna saman koko-
luokan kuntiin. Siten uskon my®ds, ettd timin tutkimuksen tuottama uusi tieto valtuuttamiseen

liittyen on yleistettdvissd saman kokoluokan maaseutumaisiin kuntiin.

Koko kunnan johtoryhmén valinta tutkimuksen kohteeksi nosti esille kaksi tutkijalle ennalta
arvaamatonta asiaa. Ndméi asiat saivat tutkijan miettimdin tutkimuksen teon aikana kohde-
ryhmén rajauksen muuttamista koko johtoryhmaistd otokseen. Ensimmaéinen tutkimusjoukon
rajaukseen liittyvé asia oli se, ettd yhdelld johtoryhmén jasenelld ei ollut suoria alaisia. Tdma
asia ilmeni vasta haastatteluhetkelld. Tutkimuksessa valtuuttaminen oli rajattu nimenomaan

organisaatioldhtoiseen valtuuttamiseen, jossa keskeistd on esimiehen ja alaisen vilinen vuoro-
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vaikutus. Tamédn vuoksi jouduin pohtimaan sitd, voiko henkild, jolla ei ole alaisia, osallistua
tutkimukseen. Paddyin kuitenkin pitdimédn hdnet mukana tutkimuksessa. Tutkimusongelmani
oli kaksijakoinen, joista ensimmadinen osa késitti johtajan késityksid valtuuttamisen kisittee-
seen liittyen. Tdhdn tutkimuskysymykseen kyseinen henkild pystyi vastaamaan samalla taval-
la kuin muutkin johtotyhmén jdsenet. Ainoastaan toisen pédi- ja alakysymysten osalta tutkitta-
van vastaukset perustuivat aiempiin esimies-alaiskokemuksiin tai oman esimiehen eli kunnan-

johtajan valtuuttavaan johtamistyyliin.

Toisena tutkimuksen kohderyhmiin rajaukseen liittyvénd asiana oli se, ettd yksi johtoryhmén
jéasenistd oli johtoryhmissd edustamassa henkilostod. Tama henkilo valitaan n. parin vuoden
vélein, joten henkil6 on johtoryhmaéssé vaihtuva, kun taas muut johtoryhmén jésenet ovat py-
syvid, niin kauan kuin he ovat johtavia viranhaltijoita kunnassa. Henkilost64 edustavalla jase-
nelld on erikokoinen johtamisvastuu kuin hallintokuntaa johtavalla viranhaltijalla. Tama
omalta osaltaan voi vaikuttaa siithen, miten kyseinen henkil6 arvioi valtuuttamisen késitetta ja
sen ilmenemistd johtamistydssdén tdssd tutkimuksessa. Toisaalta kaikkien Joutsan kunnan
johtavien viranhaltijoiden johtamistyé on erikokoinen suhteessa toisiinsa. Tutkijana halusin
koko Joutsan johtoryhmin nikemyksen tutkittavasta aiheesta, joten pidin perusteltuna valin-

tana pitdd henkilost6d edustavan johtoryhmén jisenen mukana tutkimusjoukossa.

Tutkimuksen tulosten yleistettdvyyteen liittyen on todettava, ettd tutkittavaa ilmiotd on tutkit-
tu hyvin yksil6lliselld tasolla. Késityksiin tutkittavasta ilmi6std vaikuttavat johtajan johtamis-
kokemus, johtamistyon luonne, alaisten maira ja laatu, kokemukset valtuuttamisesta, vallitse-
va organisaatiokulttuuri sekd johtajan oma perehtyneisyys aiheesta. Tdmén liséksi valtuutta-
miseen liittyvit hyvin yksilolliset asiat, kuten johtajan oma persoona, arvomaailma ja ihmis-
kidsitys. Tamdn vuoksi laajasti yleistettdvéd tietoa valtuuttamisesta kuntajohtamisessa on vai-
keaa tuottaa. Toisaalta jo valinta fenomenografiseen tutkimusotteeseen aiheuttaa sen, ettéd tut-
kimus ei voi tavoitella tilastollista yleistettdavyyttd. Kuitenkin osa tutkimustuloksista on uni-
versaaleja (esim. valtuuttamista edistdvit ja estdvét tekijit, valtuuttamisen hyodyt ja haitat),
joita tukevat mm. aiemmat tutkimustulokset. Tutkijana uskon kuitenkin, ettd vastaavasti to-
teutetun tutkimuksen tulokset voivat vaihdella jonkin verran riippuen johtoryhmén jésenistd ja
kuntakoosta. Toisaalta uskon my®ds, ettd tutkimus tuotti sellaista uutta tietoa kuntajohtamiseen
ja valtuuttamiseen liittyen (mm. kisityksid valtuuttamisen késitteestd ja ldhikésitteistd), joita

voidaan yleistdd kuntajohtamisen kenttéén.
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Jalkeenpdin arvioituna tutkija sai haluamansa vastaukset tutkimuskysymyksiin. Toisaalta osa
vastauksista oli abstraktimpia kuin mitd tutkija oli toivonut. Erityisesti kysymykset, joissa
pyydettiin kuvailemaan jokin kdytdnnon tilanne valtuuttamiseen liittyen, koettiin vaikeina.
Samoin haastavia kysymyksid olivat kysymykset, joissa johtajat arvioivat itsedén valtuuttava-
na johtajana. Osittain my0s valtuuttamisen késitteen yhdistdminen kuntakentisséd tuttuun val-
tuuttamiseen (valtuusto, valtuutetut) sekoitti aika-ajoin haastattelukysymyksiin vastaamisen
nidkokulmaa. Osa haastateltavista myos selvisti aristi alkuun tilannetta, jossa ulkopuolinen
tutkija selvitti vastaanottajan henkilokohtaisia kistyksid tutkittavasta aiheesta. Tamé ilmeni
mm. kommenteissa, jotka tulivat ilmi heti tutkimustilanteen alussa, joissa pyydettiin tutkijan
ndkemystd aiheeseen ennen oman nidkemyksen kertomista. Ottaen huomioon, ettd tutkimuk-
sen aihe on haastava ja sen kisitteleminen vaatii yksiloltd syvempdd pohtimista, tutkija on

erittdin tyytyvéinen saatuun haastatteluaineistoon.

Laadullinen tutkimus on tulkitsemista ja tutkijalle itselleen tutut asiat tai piirteet aineistossa
korostuvat ja vieraat jadvét huomioimatta. Télloin tulkitseminen ei ole kattavaa kaikilta osin,
koska tutkija on sokea itselle vieraille aineiston asioille. Usein tutkija my0s valitsee ndakokul-
mansa ja ldhestymistapansa laadullisessa tutkimuksessa omista tarpeista, eliméntavasta ja
kokemuksista, eikd teoreettisista syistd tutkimuksen aihetta valitessaan ja tulkittacssaan ai-
neistona (Anttila 1996, 180-181). Lukiessani tutkimustuloksia pohdin siti, ettd 16yd4dnko tu-
loksissa itselle tuttuja asioita? Jadvatko itselleni vieraat asiat pimentoon? Toisaalta kuten jo
alemmin todettua eldmme subjektiivisessa maailmassa, jossa tidydellistd tutkijan oman néke-
myksen sulkemista ja toisen ndkemyksen ymmartdmistd ei ole mahdollista milloinkaan saa-
vuttaa. Tiedostamalla oman tutkijan subjektiivisuuteni voin pyrkid hallittuun subjektiivisuu-
teen, joka on yksi fenomenografisen tutkimuksen luotettavuuden takeista. Tdmé tarkoittaa
sitd, ettd tunnistan aikaisempien tietojeni ja odotusteni vaikuttavan tahtomattanikin tdhin tut-
kimukseen. Tiedostamalla ldhtokohtani, tunnustamalla sen ja tietoisesti kasittelemalld sité

voin parantaa tdmén tutkimuksen luotettavuutta. (Ahonen 1995, 122.)

7.3.2 Tutkimuksen eettisyys

Laadullisen tutkimuksen eettisiin erityispiirteisiin on kiinnitetty paljon huomiota ja niistd on
kirjoitettu runsaasti. Laadullisen tutkimuksen eettisid ongelmia ovat mm. kuinka tutkija tut-

kimusluvan saavuttuaan kertoo tutkimuksen eduista ja haitoista, kuinka avoimesti tutkija ker-
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too tutkimukseen osallistujille, ettd hén tekee tutkimusta ja kuinka tutkija sailyttdd tutkimuk-
seen osallistuvien anonymiteetin. Eettisid kysymyksid ovat myds kuinka tutkija voittaa tutki-
mukseen osallistuvien luottamuksen, kuinka tutkija huolehtii siitd, ettd tutkimus hyodyntda
tutkimukseen osallistuvia (varsinkin jos hidn joutuu raportoimaan tutkimukseen osallistuvien
kannalta epédedullisia asioita), kuinka tutkija voi muuttaa asioita, jotka tutkittavassa ilmiossa
ovat huonosti, kuinka tutkija tdyttdd velvollisuutensa tutkimuksen rahoittajia ja kollegoita
kohtaan, kuinka taata tutkijan oikeudet tehd4 tutkimusta ja julkaista tutkimustulokset. Ndihin
ongelmiin ei ole yksiselitteisid vastauksia, vaan vastauksia on mietittdvé tutkimuskohtaisesti.
(Naukkarinen 1996, 120-121.) Hirsjdrvi ja Hurme sekd Eskola ja Suoranta nostavat esille
laadulliseen tutkimuksen liittyvind tutkimuseettisind ndkokulmina tiedonantajien vapaaehtoi-
suuden, anonymiteetin sdilymisen ja luottamuksellisuuden (Hirsjérvi & Hurme, 2000, 20;
Eskola & Suoranta 1999, 57). Olli Mikinen nostaa tutkimuseettisiksi ndkdkulmiksi tutkittavi-
en yksityisyyden ja tutkimusaineiston kdyton rajoituksiin liittyvidt tekijat (Mékinen 2006,
114-120).

Nadistd edelld kuvatuista tutkimuseettisistd kysymyksistd tdrkeédksi tdssd tutkimuksessa muo-
dostui osallistujien anonymiteetin sdilyttdminen. Taméa korostui erityisesti siksi, ettd johto-
ryhmén jdsenistd kahdeksan on kunnan johtavia viranhaltijoita ja yhdeksés jasen edustaa kun-
nan tyontekijoitd. Taméa henkilo valitaan n. kahden vuoden vilein ja hin toimii kunnan tyon-
tekijoiden edustajana johtoryhmissd. Tamé tarkoittaa sitd, ettd hidnen oma esimiechensd on
johtoryhméssd mukana. Tutkimuskysymysten valossa on tirkedd huomata, ettd tyontekijoita
edustavan henkilon ndkokulmat tutkittavaan aiheeseen ovat erilaisia, jopa laajempia. Onhan
hénen kisitysmaailmaansa muokannut oman esimiesroolin liséksi kokemus omasta esimiehen
johtamistyylistd. Muutoinkin tyontekijoiden edustaja saattaa arvioida tiettyjd asioita ulko-
puolisemmin”, tuoden siten arvokkaita ndkdkulmia tutkimukseen. Témén vuoksi on tirked,
ettd hdn on voinut vastata haastattelussa niin, ettei hanen ole tarvinnut peldtd erottuvansa tut-
kittavien joukosta. Tdmén liséksi tutkimuksessa on anonymiteettiyden sédilyminen ollut kaik-
kien haastateltavien osalta tarkedd. Tdmdn vuoksi joitakin suoria lainauksia on muutettu, jotta
ne eivit paljasta vastaajaa (esim. opettaja tai kirjanpitdjd sana on muutettu tyontekijaksi).
Haastateltavat on suorien lainausten yhteydessd kuvattu h1-h9 tunnuksin. Nama tunnukset on
arvottu satunnaisesti haastatelluille. Ne eivét siis kuvaa haastateltuja haastattelu- tai aakkos-

jarjestyksessd. Myos tdlla toimenpiteelld on pyritty vahvistamaan henkiléiden anonymiteettia.
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Ennen tutkimuksen suorittamista tutkija otti yhteyttd kunnanjohtajaan ja kysyi hédnen kiinnos-
tustaan tutkia jotakin kuntajohtamiseen liittyvéé aihetta omassa kunnassaan. Positiivisen kiin-
nostuksen myo6té tutkija alkoi suunnitella tutkimustaan. Tutkimuksen aiheen ja haastateltavat
henkil6t on tutkija valinnut itsendisesti eli tutkimus ei ole ollut toimeksianto kunnalta tai kun-
nanjohtajalta. Tutkimukseen osallistuminen perustui haastateltavien vapaaehtoisuuteen. Haas-
tatellut antoivat suostumuksensa tutkimukseen osallistumisesta sdhkopostitse kdydyissd kes-
kusteluissa. Tutkimuksen tarkoitus kerrottiin haastateltaville haastattelujen aluksi. Samoin
kerrottiin, ettd tutkimus ei ole toimeksianto kunnanjohtajalta. Talld pyrittiin poistamaan turha
kysymys: "Mitd kunnanjohtaja haluaa aikaansaada tdilld tutkimuksella?”. Haastateltavat
antoivat luvan haastattelujen nauhoittamiseen. Haastateltujen antamia tietoja késiteltiin luot-

tamuksellisena kaikissa timén tutkimuksen vaiheissa.

Tutkimusraportti on rakennettu niin, ettd ulkopuolinen voi nédhdd sen noudettavan eettisen
tarkastelun kestdvid tieteellisid kaytidntojd. Lainaukset toisten tutkijoiden tutkimuksista on
merkitty tutkimukseen asianmukaisella tavalla. Asianmukainen viittaaminen ldhteisiin on
osoitus tutkimuksen tieteellisyydestd ja laadusta. Se kertoo tutkijan lukeneisuudesta ja pereh-
tyneisyydestd oman alansa tutkimuskenttddn sekd kunnioituksesta alansa muita tutkijoita koh-
taan, joiden tutkimustuloksia hidn on tydssddn lainannut. (Mékinen 2006, 130.) Muutoinkin
tutkimuksen aikana on tehty laajaa ldhdekritiikkié tutkijan valitessa omaan tutkimukseen par-
haiten sopivaa ldhdeaineistoa. Tutkija on pyrkinyt kdyttdiméan priméaériléhteitd niin usein kun
se on ollut mahdollista. Tutkimuksen tulosten hy6dyntdminen jai nihtivéksi tulevaisuudessa.
Tarkoituksena on se, ettd tukija esittelee tutkimuksen hyvéksymisen jdlkeen Joutsan kunnan
johtoryhmdlle tutkimuksen keskeiset tulokset. Se, heréttddko tutkimus toimenpiteitd, jdd kun-
nan johtoryhmén jésenten paitettaviksi. Tutkija itse nikee, ettd valtuuttamista kuntajohtami-
sessa on syytd pohtia entistd syvemmin. My6s Joutsan kunnan osalta valtuuttaminen voi saada
uudenlaista ulottuvuutta 1.1.2008 alkaen, kun Leivonméen ja Joutsan kunnat liittyvét yhteen.
Talloin yhdistyy kaksi kuntaa, joiden johtajilla voi olla hyvin erilainen johtamistyyli ja ndko-
kulma valtuuttamisen liittyen. Yhdistymisen my6td syntyy kuntaan myds uudenlainen johta-
misrakenne, johon liittyen valtuuttaminen voi antaa uudenlaista ndkdkulmaa. Tutkija itse né-
kee, ettd erityisesti laajemmassa kunnassa valtuuttaminen on tdrked laadukkaan johtamistyon
ja henkilostopolititkan toteuttamisen viline. Tdméd uusi kuntarakenteen muutos antaa oivan

mahdollisuuden aloittaa yhteisen keskustelun valtuuttamisesta osana kuntajohtamista.
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LIITTEET

Liite 1 Teemahaastattelurunko

Orientaatio
- Taustatiedot (nimi, syntymévuosi, koulutus)
- Tyo6- ja johtamiskokemus (tyShistoria, tydvuodet ja tehtdvit Joutsan kunnassa, johta-
miskokemus Joutsan kunnasta)
- Johtamistyon méaarittelyd (alaisten miird, oman johtamistyon méirittely, keskeiset

johtamistehtdvit)

Teema 1: Valtuuttamisen kisite
- Kisitteen tuttuus ja sen herdttdmét tunteet
- Kisitteen méérittely omin sanoin

- Kaisitteen synonyymit

Teema 2: Valtuuttamisen ilmeneminen johtamistyossi
- Valtuutuksen raamit
- Valtuutettavat tehtdvét ja vastuut
- Valtuutuksen kohde
- Valtuuttamisen onnistumiseen vaikuttavat tekijét

- Valtuuttamisen epdonnistumiseen vaikuttavat tekijat

Teema 3: Valtuuttamisen hyodyt ja haitat
- Valtuuttamisen hyodyt

- Valtuuttamisen haitat

Teema 4: Valtuuttava johtaja
- Valtuuttamiseen vaikuttavat persoonalliset tekijat
- Valtuuttamista edistivit ja estdvit ominaisuudet

- Johtajan oma valtuuttamistyyli



