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Kompleksiset tilanteet tydyhteison johtamisessa — Mistd voimavaroja?

Seija Ollila
Dosentti, HTT,
Master-CSLE, ty6nohjaaja

Johdanto

Organisaatioiden toimintaymparisto ja tyoeldma ovat monimutkaistuneet. Toiminta on muuttu-
nut ja muuttumassa yhi vaativampaa osaamista ja johtamista edellyttivddn suuntaan. Tdma
ndyttdytyy muun muassa siten, ettd tyoeldmassé esiintyy yhd enemmain hankalia ja ongelmaisia,
jopa ristiriitaisiakin tilanteita, jotka kuormittavat tyoyhteisod ja sen hyvinvointia. Monesti tyon-
tekijoilld tyOstéd riippumatta on vaikeuksia jaksaa tyossddn. Erityisesti psyykkinen kuormitta-
vuus on kasvanut tyon muuttuessa yhé tiivistahtisemmaksi, tuottavuus- ja tehokkuusvaatimus-
ten kasvaessa seké erilaisten ongelmallisten vuorovaikutustilanteiden monimutkaistuessa. Jat-
kuvassa muutoksia edellyttivassa tyoeldmaissé asiat herkasti kdrjistyvit ja aiheuttavat ongelmia,
joihin ratkaisujen loytdminen ei ole aina helppoa. Kasvavaa monimutkaisuutta ei ole helppo

hallita, saati sitten edes jollain tapaa hahmottaa.

Jokaisen tydyhteison jdsenen tulee omalta osaltaan huolehtia tydyhteison hyvinvoinnista ja sen
kehittdmisestd, mutta johtamisella on keskeinen koordinoiva merkitys kokonaisuuteen. Toi-
saalta my0s johtajan jaksamisesta on syytd huolehtia. Tasapainon 16ytdminen johtamisessa teh-
tdvien laajuuden, vaatimusten ja odotusten vélille, ristiriitaisten asioiden kohtaaminen ja ratkai-
sujen loytdminen, yhteishengen ylldpitdminen sekd henkildston sitouttaminen tyOyhteison ke-
hittdmiseen edellyttivét johtamisosaamista. Misti sitten 10ytd4 voimavaroja johtamiseen ja tyo-
yhteison hyvinvoinnin takaamiseen? Tamén artikkelin tavoitteena on tarkastella tydyhteison
johtamista ja pohtia erilaisten kompleksisten tilanteiden merkitysté erityisesti johtamisen nako-
kulmasta. Voidaankin kysyd, miten kompleksisuus nidkyy ja vaikuttaa tyOyhteison johtami-
sessa, miten johtaa tydeldmin kompleksisia tilanteita sekd millaisia voimavaroja johtaja tarvit-

see johtamistyOssdin?

Artikkeli on osittain teoreettinen ja samalla kokemuksellinen. Se pyrkii nostamaan esiin ainakin
osan tyOyhteison johtamisen ympdrille rakentuvia monimutkaisia ilmi6itd sekd pohtimaan mah-

dollisia keinoja niistd selvidmiseen. Todellisilla johtamiseen ja tydeldmiddn sijoittuvilla



esimerkeilld on my0s tarkoitus rikastaa artikkelin sisdltod. Artikkelissa pohditaan lisdksi erilai-
sia myonteisid mahdollisuuksia, joilla voidaan tavoitella tai ainakin pyrkié lisddméain voimava-

raisuutta tyoeldmain jokaisen yksilon kohdalla.

Kompleksisuus tydeldmaissa ja johtamisessa

Tallaisia tekijoitd ovat sisdisen ja ulkoisen tiedon massiivisuus seké sen késittely, organisaation
tavoitteiden ja tulosten johtaminen, erilaisten ohjeistusten runsaus, suunnittelun ja suunnitel-
mien toimeenpanon hektisyys, viestinndn paillekkéisyys ja ristiriitaisuus seké jatkuva toimin-

nan uudelleen organisointi ja organisaatiomuutokset. (Jalava & Matilainen 2010.)

Kompleksisuus voidaan ymmartdd suomenkielessd hyvinkin kielteisesti mm. monimutkaisuu-
tena, ongelmallisuutena tai vaikeutena. Niistd 1dhtokohdista tarkasteltuna organisaatiossa toi-
minta ja johtaminen tapahtuvat hyvin mekaanisesti. Suunnittelu, toteutus ja kontrollointi ovat
suoraviivaisia, rutiininomaisia ja siten monen mielesté vaikuttavat samalla tehokkailta. Johtaja
16ytid vastauksen ja ratkaisun ldhes jokaiseen ongelmaan toimimalla selkedn teknisesti ja en-
nustettavasti. Termi voidaan kuitenkin ndhdd myds positiivisemmassa valossa, jolloin sen mer-
kitys muuttuu monitulkintaisemmaksi ja mahdollisuuksia luovaksi ulottuvuudeksi. Téllin or-
ganisaation toimintaan ja johtamiseen tulee mukaan ihminen, joka tuo tullessaan omat intres-
sinsd, osaamisensa ja valmiutensa tai puutteellisuutensa, eli inhimillisen ulottuvuuden. Muu-
tosherkdssd maailmassa konemainen ajattelumalli ei toimi, vaan tarvitaan inhimilliseen vuoro-
vaikutukseen perustuvia valinnan mahdollisuuksia ja aktiivisia toiminnallisia prosesseja.
Kompleksisuus voikin nostaa esiin mahdollisuuksien ikkunoita, jolloin toisinaan keikutaan kaa-
oksen reunalla, toisinaan taas seistdén hyvin jalat maassa vakaasti. (Vartiainen, Ollila, Raisio

& Lindell 2013.)

Yhteisollisyys tyOelamissd ndhdddn tand pdivdna hyvin merkittdvina asiana, vaikka yksilolli-
syys muuten on noussut yhteiskunnassa keskeiseen merkitykseen. Jokainen haluaa kuitenkin
olla osallisena ja ainakin jollakin tavalla osallistua oman tyOyhteison toimintaan, ei pelkéstiin
tyotd tekemailld, vaan kokemalla osallisuutta (Laine & Ollila 2016) ja yhteisollisyyttd muiden
toimijoiden kanssa. Yhteisollisyys perustuu pitkille vuorovaikutukseen ja sen myotd yhteiseen

toimintaan sekd tyoeldmaisséd yhteistyohon. [hmiset ovat olennaisesti riippuvaisia toisistaan, ja



arvot, periaatteet sekd ihmissuhteet méadarittyvat vuorovaikutuksessa. (Valkama & Ollila 2011).
Yhteisollisyys tydyhteisossd voi ndyttdytyd sekd myonteisessa ettd kielteisessd viitekehyksessa
riippuen, millaisten silmélasien 1dpi katsotaan tai se halutaan nihda. Edellytykset yhteisollisyy-
delle tulee joka tapauksessa kuitenkin luoda (Nousiainen & Piekkari 2007), miké tarkoittaa riit-
tdvédn toimivan vastavuoroisen vuorovaikutuksen perustan luomista. Vuorovaikutussuhteisiin
panostamalla ja osallistavalla johtamisella tuetaan tydyhteisdjen toimintamahdollisuuksia ja

vahvistetaan yhteisollisyyttd (Ollila & Kujala 2013).

Yhteisollinen johtaminen ei aina kuitenkaan ole aivan ongelmatonta ja itsestién selvdd. Tydyh-
teiso voi olla vain vdhin yhteis6llinen, jolloin toiminta on lyhytjdnnitteistd, vastuut epéselvid,
toimintavapaus niukkaa ja viestintd jaksottaista. Arvot ovat epéselvit tai vain yksilollisyys ja
sen myota itsekkyys korostuvat. Organisaation positiivinen sosiaalinen padoma on kadonnut tai
hukassa. (Jalava & Matilainen 2010.) Kaikkea muutosta pidetddn pakkona ja motivaatio uusien
ideoiden synnyttdmiseen on minimissddn. TyOyhteisdssd vuorovaikutus ei ole vastavuoroista,
joten yhteisistd asioista keskustelu ja padtosten tekemiseen osallistuminen on vajavaista. Tél-
laisessa tilanteessa on suuri konfliktien syntymisen mahdollisuus. Eikd yhteisollisyys parane,

jos ongelmat lakaistaan vain maton alle tai kuvitellaan niiden hividvén itsestdén.

Perinteisen organisaatiokdsityksen mukaan organisaatiot ymmarretdin jarjestelmind tai koko-
naisuuksina, joita suunnitellaan, tarkastellaan ja hallinnoidaan yksiselitteisesti ja puolueetto-
masti. Tokkéri (2012) puhuu kokemuksellisesta organisaatiosta, jossa organisaatiot ndhdain
jarjestelmien sijaan ihmisten vilisind vuorovaikutuksina. Tdma tarkoittaa, ettd kokemuksiin ja
thmisten véliseen kanssakdymiseen vaikuttavat organisaatiotaso, jokaisen yksilon arvomaailma
tai kulttuuri. TyOyhteiso ja sen jdsenet saavat merkityksensd yksiloiden kokemuksissa. Toisin
sanoen organisaatiot eivét kehity ihmisistd riippumatta, vaan yksilot kokemustensa kautta an-
tavat asioille merkityksid. Tdmé tuo haasteita ja lisdd kompleksisuutta niin tydssd kuin johta-
misessakin. Emme voi ajatella ja pitdd organisaatiota yksiselitteisesti rakentuvana ympéristona,

jossa kaikki toiminta on selkedd ja yksinkertaista.

Ihmissuhteisiin ja ilmapiiriin liittyvét asiat ovat usein tyOyhteison kompastuskivid. Johtaja yk-
sin ei voi luoda toimivaa yhteistyota tai miellyttdvaa ilmapiirid, vaan jokaisen yksilon toiminta
ja kayttdytyminen vaikuttaa kokonaisuuteen. Vuorovaikutus ei saa olla vain yhdensuuntaista,

vaan vastavuoroisuudella voidaan rakentaa rikkaampaa kommunikaatiota ja luoda



vaikuttamisen mahdollisuuksia (Gopee & Galloway 2014). Asenteilla on merkitysti sithen, mi-
ten kunnioittavasti suhtaudutaan toisiin ihmisiin, miten paljon tilaa annetaan itsensd toteuttami-
selle tyOssé ja miten ndkyviksi palaute tehddédn. Perttulan (2007) mukaan johtajan thmiskasitys
voi kytkeytyé ihanteiden johtamiseen, jolloin hin uskoo tydyhteisoilld ja ihmisilld olevan kai-
kille tarkeitd, yhteisesti pyrittdvid ihanteita. Toinen ithmiskésitys liittyy tietdmisen johtamiseen,
jolloin johtaja perustaa padtoksensé pelkistddn dokumentoituun tietoon ja raportteihin. Vuoro-
vaikutuksen johtamista edustava johtaja puolestaan ymmartdd vuorovaikutuksen edistdvin
merkityksen tyon ja tyOyhteison toimivuuteen sekd kehittymiseen. Lisdksi ihmiskésitys, jota
kuvataan valitsemisen johtamiseksi, pyrkii tyontekijéiden omien valintojen kunnioittamiseen.
Mika néistd johtamisen ihmiskésityksista sitten palvelisi parhaiten tydyhteisd ja sen vuorovai-

kutusilmapiirid? Ehka mik&én ei ihan sellaisenaan yksin, vaan yhdistelmini.

Ihmissuhteisiin ja vuorovaikutukseen liittyy aina my0s valtaa ja ainakin vallan tavoittelua, mika
tuo haasteita tyoelamddn. Valta sindnsd voidaan ndhdé positiivisessa valossa luotettavuutena,
vastuun ymmartdmisend ja kantamisena vaikeissakin tilanteissa. Johtajan hyvéssa kayttaytymi-
sessd se ndkyy paidtoksenteon jimékkyytend, oikeudenmukaisena tyontekijéiden kohteluna,
osallistumisen sallimisena, esitettyjen ideoiden kuuntelemisena ja mahdollisuuksien mukaan
huomioimisena sekd omana sitoutumisena tyoyhteison erilaisiin muutoksiin ja kehittdmiseen.
Valta mahdollistaa aseman, jota on syyti kdyttdd oikein, el oman edun mukaisesti, vaan arvos-
taen ja palvellen muita sekd muiden osaamista. Johtaja, joka kéyttda positiivista valtaa, on hy-
valla tavalla karismaattinen (Jabe & Kuusela 2013). Negatiivinen valta osaltaan tuo mukanaan
ikdvid 1lmioitd, kuten esimerkiksi epédasiallista kohtelua, alistamista, syrjintda ja tyopaikkakiu-
saamista. Ndiden ilmididen ehkédiseminen tydeldméssa edellyttdd niin tydyhteison jésenten kuin
johtajienkin ymmarrysti ja toisaalta osaamista puuttua viiristyneeseen vallankédyttoon sekd on-

gelmallisiin tilanteisiin tarpeeksi tehokkaasti (Bachmann 2017; Ollila & Kujala 2018).

Muutokset tydmarkkinoilla ja tydeldmén rakenteissa jatkuvat voimakkaina. Teknologian kehi-
tysvauhdin ja talouden verkostomaisuuden kasvun myotd tyoelamén muutokset tapahtuvat hy-
vinkin dkillisesti ja ennakoimattomasti. Muutoksia et silti tarvitse pitdd huonona asiana, vaan
niiden kautta voidaan synnyttdd uutta tuottavuutta ja jopa tehokkuutta. Ihmiset tekevit muutok-
sen, el muutoksia synny itsestddn (Pentikdinen 2014.) Osittain tdstd johtuen tydeldmén muu-

tokset koetaan epamiellyttdvind, ei valttimattd niin tervetulleina, riippuen tietenkin muutoksen



laajuudesta. Ne tuovat aina mukanaan epavarmuutta ja pelkoa tyon menettimisestd tai moti-
vaation vidhenemisestd. Organisaatiorakenteen muokkaaminen tai uuden toimintatavan kayt-
toonotto koetaan helposti haasteellisena ja vaativana tyOyhteisdissd. Ne nostavat vahvoja tun-
teita pintaan ja vaikuttavat paljon arjessa tyon tekemiseen. Johtajalla on merkittidva rooli kes-
kittyd tavoitteellisesti ja tuloksellisesti johtamaan muutosta henkiloston kanssa. Monen asian
huomioiminen yhti aikaa ja pdétosten tekeminen samalla osallistaen ja kannustaen henkilostod
edellyttdd hyvid henkildstojohtamisen valmiuksia (Ollila 2012). Thmisten johtaminen on usein
monimutkaisempaa ja jopa pirullista verrattuna asioiden johtamiseen. Tydeldmédn kompleksi-
suus kytkeytyy johtamisessa juuri ihmisten ja kaukanakin olevien ryhmien viliseen vuorovai-
kutukseen, kommunikaatioon ja tilannesidonnaisuuksiin. Tyon luonteella ja vapaaehtoisuuden
tunteella on merkitysta silloin, kun yhteisiin tavoitteisiin pyritdén. Toisaalta uudenlaisen toi-
mintatavan kdyttoonotto ja vanhoista poisoppiminen ovat johtamisessa haasteellisia. (Juppo &

Ollila 2015.)

Tand pédivdnd asiantuntijaorganisaatioiden ja uudenlaisten ns. hajautettujen, monipaikkaisten
organisaatioiden johtaminen on muutoksessa. Asiantuntijaorganisaatiot ovat keskustelujen ver-
kostoja, jotka ovat riippuvaisia henkilostostdén eli asiantuntijoistaan. Heilld on aina osaamiseen
perustuvaa valtaa (Sveiby 1990) ja he toisaalta voivat kdyttdd valtaansa kapeastikin omien in-
tressiensd mukaisesti. Hajautettu organisaatio on taas ryhma yksiloitd, jotka tydskentelevit eri
toimipisteistd késin etdtyon menetelmia kéyttden. Se on seki todellinen ettd symbolinen yhteiso
samanaikaisesti. Toimipisteet voivat sijaita paikallisesti tai alueellisesti hyvin hajanaisesti, ja
tyOtehtivét sijoittuvat siten parhaimpien edellytysten perusteella (Ali-Yrkko 2014). Nédiden or-
ganisaatioiden osaamispddoma muodostuu monenlaisten osaamisten yhteensovittamisesta ja
samanaikaisesti sen hyodyntamisen tarve korostuu. Seké tyontekijoilté ettd johtajilta se edellyt-
tdd uudenlaista suhtautumista osaamisen vahvistamiseen, motivoitumiseen yhteiseen padmaa-
radn padsemiseksi ja tydeldmaén eettisten arvojen, oitkeudenmukaisuuden ja toisten tyon arvos-
tuksen ylldpitdmiseen (Ollila, Raisio, Vartiainen, Lindell, Pernaa & Niemi 2018). Aineeton
pddoma on keskeinen voimavara organisaatioissa, on se sitten hajautettuna eri toimipisteisiin

kansallisesti ja kansainvilisesti tai perinteisesti pysyvisti paikallaan.

Asiantuntijoiden johtaminen on aina ollut haasteellista, mutta monenlaisten muutosten myoté

siitd on tullut yhd vaativampaa. Docin ja Hofmansin (2015) tutkimuksen mukaan kompleksiset



tehtavit vaikuttavat negatiivisesti transformationaaliseen johtamiskdyttdytymiseen. Kun johta-
jat kohtaavat tehtdvii, jotka ovat erittdin kompleksisia, he toimivat vihemmain esimerkillisilla
ja karismaattisilla tavoilla. Heidén psyykkiset voimavaransa ovat tuolloin niukimmillaan. Mo-
nipaikkaisuuden lisdéntyminen tuo johtamiseen entisti enemmén ehkéd erilaistakin suhtautu-
mista tyontekijoihin, kommunikaation ja viestinndn muokkaamista seké osallisuuden merkityk-
sen oivaltamista nimenomaan hyddyntdmaélld kaikenlaisia ideoita ja yhteisid voimavaroja.

Kompleksisia organisaatioita ei voi tdnd paivana johtaa kuin koneita (Hazy & Uhl-Bien 2015).
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TYOYHTEISON JOHTAMINEN

Kuvio 1. Kompleksisuus tydyhteisén johtamisessa.

Esimerkkejd kompleksisista ilmidisti ja tilanteista tyossd sekd johtamisessa

Kompleksisuuskésitteen avaaminen tarvitsee teoreettisuuden rinnalle esimerkkejd ja todellisia
tilannekuvauksia. Téssd artikkelissa kéytetyilld tosityoelamin esimerkeilld ei kateta kaikkia
mahdollisia kompleksisia tilanteita, vaan ne toimivat ainoastaan rajallisesti eldvdittdméssa
muuta tekstid. Ne on kerétty ja muokattu anonyymeiksi erilaisista tutkimustarinoista ja haastat-
teluista. Kompleksisia tilanteita tyossé ja johtamisessa on lukematon médra, mutta tdssd artik-
kelissa nostetaan esiin muutama keskeinen muutokseen, asenteisiin, talouteen ja intressiristirii-
toihin liittyvd kokemus (Kuvio 1.). Vaikka asioitten johtaminen organisaatiossa voi olla vaati-
vaa ja voimavaroja kuluttavaa, vield vaativampaa ja ty6ladampad on thmisten johtaminen (Ollila

2014; Suonsivu 2014).



Muutokset organisaatiossa herittdvit aina epétietoisuutta todellisuudesta, epdvarmuutta omasta
asemasta tyoyhteisdssd, vastarintaa ldhes kaikkea uutta kohtaan ja tydmotivaation heilahtelua.
Pirisen (2014) mukaan muutokset herdttdvit meissd niin positiivisia kuin negatiivisiakin tun-
teita. Muutos perustellaan aina jarjelld, mutta se koetaan usein ristiriitaisesti. Organisaatiossa
oikeudenmukaisuuden kokemuksella muutoksen aikana on tirked merkitys luottamuksen saa-
vuttamiseen tai sen hdvidmiseen johtamistydssd (Smollan 2013). Luottamus vaihtelee eri tilan-
teissa, mutta samalla se toimii yhdistdvéna tekijand eri osapuolten vililld. Luottamus on hyvin
yhteistyon edellytys (Pentikdinen 2014). Muutosten johtaminen onkin merkittivé osa-alue joh-
tajan perustehtdvissi ja tyossd. Myos tyOyhteisossa tulee ihmisten valmistautua muutoksen vas-
taanottamiseen. Seuraavat kaksi esimerkkid kuvastavat ongelmallisiksi koettuja muutostilan-

teita:

“"Muutama vuosi sitten meilld tehtiin organisaatiomuutos, eli muutettiin kahdeksan yhdek-
sdn ithmisen osastoa omaksi tiimikseen. Osa ihmisistd ei voinut hyviksyd muutosta, koska
Jjoutuivat vanhasta tyoyhteisostd irti, eli heiddt pistettiin samaan paikkaan yhdessd muiden
samaa toimintoa tekevien kanssa. Yhtion tapa toimia muuttui. Osa muusta organisaatiosta
oli samaa mieltd, ettei ndin voi tehdd. Pitdisi tehdd toisella tavalla tai palata siihen van-
haan. Muutosvastarintaa oli, josta sitten muutamat saivat lisdd bensaa vastustaa sitd vield
enemmdn. Muutosvastarinta personoitui siithen esimieheen, joka nimitettiin tiimin vetd-
Jaksi. Kuten tyypillistd on, ei ylimmdille johdolle uskallettu sanoa mitddn. Yleensdhdn aina,
kun tehdddn organisaatiomuutoksia, siihen tulee tamd ylldtys, hdmmdistys, torjunta”.

"Ongelmana on se, miten ratkaistaan perinteisen organisaation ja modernin organisaa-
tion vdlistd erilaisuutta. Me pyrittiin ketterddn organisaatioon, ketterdmpddn ja tamd van-
hempi on niin kuin sen perinteisemmdn organisaatiomallin mukainen. Me identifioitiin kes-
keiset prosessit toiminnassa ja tyoskenneltiin niissd tosi paljon ja ndhtiin, ettd toisaalta
meilld on linjaorganisaatio, mutta sitten menee prosessit sen sisdlld. Siind on kuin kahden
johtajan malli, on prosessijohtajuus ja linjajohtajuus. Ristiriitana tdssd muutoksessa on
ollut se, ettd ne, jotka ovat prosessijohtajia, tuntevat, ettd heiddn asioitaan ei huomioida
ja ne, jotka ovat linjajohtajia, taas katsovat, ettd heiltd viedddn voimavaroja. Miten saada
semmoinen kommunikaatio, ettd muutos on yhteinen kysymys molemmille.”

Muutosvastarinnan taustalla on monia tekijoitd. Tietdimattomyys ja ymmartiméattomyys muu-
tokselle asetetuista tavoitteista sekd muutoksen etdisyys, suuruus tai tuntemattomuus aiheutta-
vat vastustusta muutosta kohtaan. Pelkona voi olla tutusta ja omasta turvallisesta ty0tavasta
luopuminen, uusien tyotehtidvien vastaanottaminen tai pakko oppia, opetella uutta ja erilaista
tapaa toimia tyossd. Luopumisen pelko, haluttomuus muuttua, muutoksen epéselva suunta, vai-
kuttamismahdollisuuksien puute sekd huono johtaminen tukevat my0s vastarinnan syntya ja

hallitsemattomuuden tunnetta. (Pirinen 2013.) Organisaatiomuutoksissa muutoksen siséllolla,



muutosprosessilla ja kontekstilla sekd yksiloiden erilaisuudella on suuri merkitys muutosvasta-
rinnassa. Sen yhteisolliseen ja yksilolliseen késittelyyn tarvitaan voimaantumista ja tukea.
(Lamm & Gordon 2010.) Kaikkea vastarintaa ei ole syytd poistaa, koska sen lasndolo mahdol-
listaa muutokseen liittyvdn pohdiskelun ja tilan keskeisten tekijoiden esittimiseen sekd valin-
taan. Kommunikaatio ja vuorovaikutus ovat strategisia vilineitd muutosprosessissa. Sosiaali-
nen yhteys, johtajuus, informaatio, vaikuttaminen ja kehittdmisen esteet ovat vahvoja ulottu-

vuuksia kommunikaatiota rakennettaessa (Christensen 2014).

Muutosta johdettaessa tyontekijét tarvitsevat selkeét, yksinkertaiset ja saavutettavat tavoitteet,
mika tarkoittaa yhteistd keskustelua tyOyhteisOssé riittdvéan ajoissa ennen muutostoimenpitei-
den aloittamista. Muutosprosessia toteutettaessa tarvitaan informaatiota, mahdollisuutta uusien
taitojen kehittdmiseen ja tukea ongelmien ratkaisemiseksi yhdessd. Johtamisessa empatia ja
ymmarrys ovat avaintekijoitd ennen kaikkea. Liséksi ajan antaminen ihmisille suurimpien muu-
tosongelmien ratkaisemiseksi, johtajan ldsnéolo, rohkaiseminen ja ihmisten ndkokulmien kuun-
teleminen lisddvét tyOyhteison energiaa muutoksen toteuttamiseen. (Carnall 2007.) Ihmiset tu-

lee ottaa mukaan muutokseen alkusuunnittelusta aina toimeenpanoon asti.

Taloudellisiin asioihin liittyy monesti kompleksisia tilanteita ja ndkokulmia, vaikka paremmin-
kin voisi ajatella niiden olevan vain asioitten johtamista, erilaisten lukujen ja tilastojen analy-
sointia. Usein kuitenkin taloudelliset kysymykset vaativat nopeaa ratkaisua ja jaimakkad paa-
toksentekoa, mikd edellyttdd vahvempaa osaamista (Ollila 2006; 2012). Talousjohtaminen on
oma osaamisalueensa, joka edellyttdd monipuolista ja tehokasta koulutusta. Talousosaamisella
on yhteys kaikkiin organisaation toiminta-alueisiin, eli johtajan on ymmérrettdva strategioiden
kehittdmisti, asiakkuuksia, tuotantoa ja ennakoitava tulevaisuutta, jotta padtoksentekoa tukevaa
tietoa olisi mahdollista hyodyntidd optimaalisesti. Taloudellisessa informaatiossa mallinnetaan
organisaation toimintaa ja analysoidaan taloudellisia syy-seuraussuhteita. Talousndkymien
vaihteluista huolimatta johtajan on vain uskallettava ottaa oma roolinsa ja vastuualueensa hal-
tuun sekd tartuttava kompleksisiinkin talousasioihin niilld vilineilld, jotka ovat kdytettdvissa.
(Raudasoja & Johansson 2009.) Seuraavaksi pari esimerkkié talouteen ja talousosaamiseen liit-

tyvistd kompleksisista tilanteista:

"Hyvin yleinen ongelma ja ilmio, mikd organisaatiollamme on, liittyy tehokkuuteen, talou-
dellisuuteen,  sddstamisvaatimukseen ja talouteen kaiken kaikkiaan. Meiddn



organisaatiolle asetettiin suuret sddstoodotukset, sddstotavoitteet, vaikka toisaalta ndhtiin
Jja yritettiin tuoda sitd realismia, mikd on ihan lain tavoitekin, ettd pyritddn kasvun hillin-
tdadn. Niitd karsintoja tehtiin sitten hyvin lyhyelld valmisteluajalla kesken vuotta ja jotkut
ndistd karsinnoista on osoittautuneet epdonnistuneiksi ratkaisuiksi. Vaikka toisessa pai-
kassa niitd kustannuksia vahentdd, niin se saattaa aiheuttaa merkittavida lisdkustannuksia
jossain toisessa paikassa.”

"Budjettiprosessia voi pitdd hankalana ongelmana. Siindhdn aina tiedetddn, mihin siind
pyritddn ja minkdlainen on lopputulos, mutta sitten se matka siihen lopputulokseen on to-
della kiemurainen. Ndinhdn se on, ettd menoja ndyttdd olevan enemmdn kuin niitd tuloja.
Prosessi on pirullinen, koska siind on monenlaisia, tyypillisen monenlaisia intressejd aina
taustalla. Niistd ei aina ota oikein selvdd. Tehdddn vertailuja sinne ja tinne, ja eri intres-
sitahot katsovat sen sellaisena resurssitaisteluna.”

Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa sisdinen kilpailu ruokkii kateutta. Kilpailu ja kateus yh-
dessd murentavat keskindistd yhteistyotd ja luovuutta. Yhteistyon puute puolestaan aiheuttaa
pahansuopaisuutta toisia kohtaan. Kateus perustuu usein kuviteltuihin loukkauksiin ja kaunaan
toisia, mahdollisesti paremmin onnistuvia ja osaavia henkil6itd kohtaan. Téllainen alemmuu-
dentunne ei hidvid viheksymailld muiden kykyjé, vaan lisdd yksilon omaa tuskaa. Keskindinen
vertailu tiedoista ja taidoista ei rakenna yhteisollisyyttd tai hyvéa tydilmapiirid, vaan hajottaa ja
siten lisdd kateutta. (Vidaillet 2007; Juuti 2013.) Sananlaskussa sanotaan, ettd kateus vie ka-
latkin vedestd”, miké pitdéd paikkansa erinomaisen hyvin. Suurimpia kateuden haittoja on, ettad
kateellinen ihminen ei pysty tukemaan kadehtimaansa tyStoveria (Pisto 2013). Tuki, jota meisté
jokainen kaipaa tydssd, vihenee ja toisaalta tima lisdéd tyon kuormittavuutta. Miten sitten kan-
nustaa tyontekijoitd olemaan aloitteellisia ja keksiméén ratkaisuja erilaisiin ongelmiin, kun
omaperdisyyden tukeminen puuttuu tai on olematonta. Mitd enemman kateus hallitsee thmisten
mielid, sitd enemmaén tietoa ja osaamista piilotellaan. Kateudesta tyOyhteisoissd 10ytyy monia
esimerkkejd, mutta ehkd ndmi seuraavat esimerkit antavat riittdvésti ymmarrystd kyseisesti

asiasta:

"Tyopaikallani on kova kilpailu menestymisestd ja kateuden ilmapiiri, joka kohdentuu pdd-
osin minuun. Nautin tyéstdini ja minusta ndkee sen. Teen paljon tyétd ja saan usein uusia
ideoita, joiden toteutumisen onnistumiseen uskon. Ndistd syistd johtuen joidenkin tyotove-
reiden on vaikea hyviksyd energistd olemustani, joten he viheksyvdt, mitdtéivdt ja piilo-
piikittelyn kautta purkavat kateuttaan. Tdstd johtuen itse en aina endd rohkene tai viitsi
tuoda ajatuksiani esille esimerkiksi kokouksissa.”

"Toimin asiantuntijaorganisaatiossa, jossa on hyvin pitkdlle koulutettuja tyontekijoitd.
Tehtdivd, johon hain muutama vuosi sitten, oli arvostettu ja muuttui pysyviksi tehtdvdiksi
organisaatiossa. Minulla oli paljon kokemusta alalta, useita julkaisuja ja olin koulutukseni



saanut valmiiksi. Paikkaa haki myos tyétoverini, joka yritti keinolla milld hyvinsd saada
itsensd pdteviammdksi kuin mind olin. Olimme olleet tyotovereita pitkddn ja paljon tyos-
kennelleet yhdessd. Paikka aukesi siis minulle. Tyotoverini ei sen jdlkeen endd halunnut
kommunikoida kanssani, vaan sulkeutui omaan huoneeseensa toitddn tekemddn. Hdn ei
pystynyt onnittelemaan, totesi vain, ettd "tee sind vain omia tutkimuksiasi”. Hdn muuttui
siis “vihredksi” kateudesta ja ennemmin niin antoisa yhteistyomme pdiittyi. Pian hdn ha-
keutuikin muualle téihin.”

Kateus vaanii siis usein ihmissuhteiden taustalla. Ihmiset ovat saavuttaneet ty0yhteisdssdén
asemia ja heilld on erilaisia rooleja. Kateus voi kohdistua seki yksilollisend ettd yhteisollisend
1lmidnd organisaatioon. Kaikkia tyontekijéiden toiveita organisaatio ei kuitenkaan voi tayttaa,
vaan ihmiset joutuvat pettyméadn odotuksissaan. (Juuti 2013.) Organisaation johtamisjarjestel-
mit voivat myotiavaikuttaa tyontekijoiden vilisen kuvitteellisen kateuden syntyyn negatiivi-
sessa mielessi siten, ettd tyOyhteisostd poistetaan erilaisuutta, luodaan pysyva vertailuasetelma
sekd lisdtdan kilpailua (Vidaillet 2007). Kuitenkin ndiden toimintojen sijaan johtamisen keinoin
kateus tulee kanavoida positiiviseksi koko tyOyhteison voimavaraksi, mikd tarkoittaa keski-
ndistd kannustamista parempiin suorituksiin. Johtamisessa ndiden ilmididen oivaltaminen ja
ymmartdminen on keskeistd, jotta kateuden olemusta tydyhteisdssad voidaan hdlventda ja asen-
teita muuttaa. Positiivisella energialla kehitdimme itseimme ja toimintaamme yha paremmaksi
ja jopa paremmaksi kuin kateuden kohteemme konsanaan on yltdnyt. Kateuden kddntdminen
myonteiseksi tyOyhteisossd edellyttdd kuitenkin henkistd kypsyyttd ja hyvéa itsetuntoa sekd
luottamuksellista tydilmapiirid ja organisaatiokulttuuria (Arikoski 2013). Avoin vuorovaikutus
tiivistdd tydyhteisod ja parantaa ilmapiirid. Yhteison tuen merkitystd yksilolle tulisi korostaa,
eli ihmisten vélinen positiivinen, toisia auttava vuorovaikutus ja tiedon jakaminen lieventivét
kateudentunnetta paremmin. TyGpaikalla on syytd korostaa tasavertaista kohtelua niin tyoteh-

tdvien jakoa suunniteltaessa kuin tunnustusta annettaessa. (Pisto 2013).

Jokaisessa tyOyhteisdssd on ainakin toisinaan ongelmia ja ristiriitatilanteita. Toisistaan poik-
keavat toimintatavat ja erilaisin ajatuksin varustetut ihmiset eivdt aina muodosta intensiivisen
onnellista yhteisod. [hmissuhdetaitoihin liittyvd osaaminen onkin erityisen tdrked johtamisessa.
Keskeisid ongelmien késittelyn esteitd ovat puhumattomuus, usko ongelmattoman tydyhteison
illuusioon, jolloin vaikeat asiat kielletddn, kielteisten reaktioiden pelko, ongelmien peittelykult-
tuuri ja toisaalta myds vallan kdytté oman edun tavoitteluna (ks. Ollila & Kujala 2018). Pitka-
kestoisten tai runsaiden ristiriitojen esiintyminen tyoyhteisossd on yleensé oire jostakin komp-

leksisemmasta asiasta, johon tarvitaan taitavaa johtamisosaamista. Johtaja tarvitsee



ratkaisukeskeistd ajattelua ja taitoa paneutua ikédviinkin ongelmiin jdmékasti. Naistd keskeisistd
ikdvistd tilanteista tyOyhteisossd voidaan mainita tydpaikkakiusaaminen. Kilpailu ja kateus
sekd vallanhalu ovat usein rakennuspuita kiusaamiselle ja kiusaajalle. Tyopaikkakiusaamiseen
on aina puututtava ja mahdollisimman nopeasti, kun sitd havaitaan tydyhteisossd. Kiusaamista
tapahtuu sekd tyontekijoiden vélilld ettd johtajan ja tyontekijan vélisessd suhteessa, mutta esi-
mieskin voi joutua kiusaamisen kohteeksi tydyhteisdssddn. Seuraavat tosieldmén esimerkit ku-

vaavat todellisia tyopaikkakiusaamistilanteita eri nikdkulmista:

Tyontekijd kiusaa toista tyontekijdd: “Olin yli kaksikymmentd vuotta samassa kunnallisessa
tyopaikassa ja tyotapani oli yleisesti hyviksytty. Minulla oli esimiehen, tyékavereiden ja
asiakkaiden luottamus kaiken aikaa. Tyoporukkaamme tuli uusi tyékaveri, jonka aikuisjoh-
toinen tyotapa hiersi tunteita varsinkin, kun meiddn ryhmd oli vuosia eldnyt arkea asiakas-
ldhtoisesti. Hdn saikin taitavasti muut aikuiset puolelleen. Minusta kdytiin kantelemassa
esimiehelleni tyotavoistani, jotka olivat ennen hyviksyttyja. Olin suurennuslasin alla. Mi-
nulle ei kerrottu asioita, joista oli sovittu. Myédskddn esimies ei koskaan pyytdinyt saman
poyddn ddreen keskustelemaan tyétavoista. Minua ei kuultu, en saanut puolustautua syy-
toksiin, joista minusta kanneltiin.”

Ongelmallista on, kun johtaja toimii kiusaajana: “Meilld on umpisurkea esimies. Tyopaikkani
on asiantuntijaorganisaatio. Kaksi ja puoli vuotta sitten eldikkeelle siirtyneen esimiehen
tilalle valittiin henkilo, joka koeaikansa pddtyttyd alkoi kiusata alaisiaan. Kokoukset muut-
tuivat kuuntelutunneiksi, joissa hdn muistutti toistuvasti, ettd me olemme kamalia tyonteki-
Jjoitd ja hdn opettaa meitd kdyttdiytymddn oikein. Noyryytystd, kiristystd, suosikkeja, epd-
mddrdisten tehtdvien antamista, epdluottamusta, joka ldhenteli vainoharhaisuutta, mékot-
tamistd ja mykkdkoulua, jos joku alaisista mainitsi epdkohdista.”

Johtajan voimavaroja koettelee tilanne, jossa hdn on kiusaamisen kohteena: Erds alaisistani
haluaa ottaa johtajan (minun) roolini ja kdyttdytyy kuin olisi esimieheni, vaikka asia on
todellisuudessa toisinpdin. Hdan puuttuu toihini, jotka eivdit kuulu hdnen toimenkuvaansa,
vahtii tekemisidni, arvostelee, suhtautuu kaikkitietdvdsti, alentavasti ja holhoavasti. Hdn
ei luota osaamiseeni eikd ammattitaitooni, vaikka olen korkeammin koulutettu kuin hdn
itse. Pdinvastoin hdn aliarvioi ja mitdtéi koulutustani. Mietin usein, onko kyse vallanha-
lusta vai onko omassa toiminnassani syitd henkilon ilkedlle kéyttiytymiselle. Hdn on ollut
organisaatiomme johtajan sijaisena ennen minua jonkin aikaa, joten olenko jotenkin vienyt
hdneltd tilaa tai hdnen paikkansa organisaatiossa? Tilanne on ahdistava, herdilen yolld,
en saa unta, minulla on vatsakipuja, enkd pddse rentoutumaan. En tiedd, mutta kaikissa
aikaisemmissa tyopaikoissani olen saanut johtamisestani erittdin hyvdd palautetta.”

Johtajan tehtdvédnd on ennaltachkdisevdsti huomioida, jirjestdd ja kehittdd tydoloja niin, ettei
kiusaamista padse syntymaén tai ettd sithen puuttumiselle on rakennettu sopivia toimintatapoja.
Ennaltaehkaisy ldhtee yhteisollisyyden kokemuksesta ja tunteesta. Niin tydyhteisossd kuin joh-

tamisessakin keskeiset arvot, kuten oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja tasa-arvo ovat



kohdallaan ja yhteisid. Johtaja ymmartaa kéyttdd avointa dialogia osallisuuden varmistamiseen,
hinelld on kohtaamisen sekéd kuuntelemisen taito ja hdn mahdollistaa tuen saannin jokaiselle
sitd erityisesti tarvitsevalle. Hyviin johtamisominaisuuksiin kuuluu my®ds, ettd omat kateuden
ja vihan tunteet on kisitelty tai ainakin niiden kanssa johtaja on sinut. TyOyhteiso tarvitsee joh-
tajan ldsndoloa enemmaén tai vihemman, mutta litkkaa hénen ei pidd mennd mukaan tunteella.
Palvelevasta johtamisesta voi tulla henkildlle kuormittavaa, jos hin epéitsekkéésti auttaa ja pal-
velee muita, eikd milloinkaan ajattele itseddn. Ndin uupumus voi ylléttdd johtajan. Omasta jak-
samisesta ja tuen saamisesta huolehtiminen onkin ensiarvoisen tirkedd, koska silld on merki-
tystd koko tyOyhteison hyvinvointiin. Jos johtajan jaksaminen vdhenee, se nikyy ja sen aistii

varmasti jokainen tyoyhteison jasen.

Johtaja ei kuitenkaan yksin pysty tyopaikkakiusaamista estimidn, vaan siihen tarvitaan koko
tyOyhteison tahtoa. Téaytyykin ajatella, ettd hyvilld, toimivilla tydyhteistaidoilla voidaan vai-
kuttaa sekd ennaltachkiisevisti ettd puuttua helpommin mahdollisiin ongelmatilanteisiin.
Tyontekijén velvollisuus on ottaa vaikea asia puheeksi ja kertoa omista huomioistaan kiusaa-
miseen liittyen. Jokaisen velvollisuus on my0s antaa arvostusta ja kohdella oikeudenmukaisesti

tyOtoveria sekéd johtajaa, ja samalla hinelld on oikeus tukeen ja kannustukseen tydssddn.

Voimavaroja johtamiseen

Johtaminen ei ole pelkéstddn johtajan tai esimiehen tehtdvialueetta, vaan todellisuudessa joh-
taminen toteutuu prosessina johtajan, tyontekijoiden, erilaisten tilanteiden seké asetettujen ta-
voitteiden vélilld (Juuti 2013). Prosessista ei pidd unohtaa myoskdin organisaation perustehti-
vaa ja asiakkaita, joiden tarpeet ovat yha vaativampia, ovat he sitten sisdisié tai ulkoisia asiak-
kaita. Monet asiat ovat toisin kuin ennen, eikd mekaaninen paitoksenteko ja johtaminen etdalla
tyOyhteison jdsenistd endéd onnistu tai ainakaan se ei vélttimatta edistd tuottavuutta ja tehok-
kuutta. Tyontekijat odottavat johtajan ldsndoloa tai hdnen yhteydenpitoaan, saavutettavuuttaan.
Tyotehtdvien rajojen ja toimenkuvien joustavuus on tyomotivaatiota edistdva seikka. Vastuun
jakautumisella on oma merkityksensé niin tyontekijélle kuin johtajallekin; sen on oltava oike-
assa suhteessa osaamiseen ja valmiuksiin. Liiallinen tai liian vahdinen tyomadrd sekd epdsuhta
vastuun ja valmiuksien vélilld ovat voimavaroja kuluttavia tekijoitd. Haastavat asiakkaat, yh-
teistyon vidhyys ja tyOyhteison ristiriidat puhumattakaan talous- ja tehokkuusvaatimuksista,

asettavat kynnyksi johtajankin jaksamiselle.



Kun ty6 edellyttidd yksiloltd uudenlaisia ndkemyksiéd ja muutoksia toimintatavoissaan, se edel-
lyttdd sitd myds johtajalta. Hanen ei kannata esittdd hyvin yksipuolisia ndkdkulmiansa asioihin,
vaan avata uusia omassa ja toisten mielessi. Erilaisia thmisid on johdettava eri tavoin ja johtajan
on hyvd ymmartia, ettd erinomaiseen lopputulokseen paistidén useita reittejd. (Jarvinen 2014).
Organisaation tavoitteiden saavuttaminen onkin johtajan ja tyontekijoiden yhteistyota parhaim-
millaan. Tamai edellyttdd molemminpuolista osallisuuden ymmartdmisti, hyodyntdmistd ja ke-
hittdmista erilaisista l1dhtokohdista sekd uudenlaisten, vanhoista tavoista poikkeavien osallista-
vien menetelmien kayttod. Tallaisia osallistavia menetelmié ovat esimerkiksi Al (Appreciative
Inquiry), organisaatioraadit ja World Cafe (=pyoreén poydan keskustelu). Al- menetelmallad
voidaan késitelld organisaatiossa ilmenevid ongelmia positiivisten keskusteluiden avulla. Osal-
listamalla henkilosto yhteistyOssd pohtimaan mydnteistd ratkaisua organisaation tulevaisuuteen
vaikuttavaan enemmén tai vdhemmén ongelmalliseen asiaan saadaan liséttyé tarvittavaa tietoa

ja kisiteltya sitd yhdessa.

Organisaatioraati suunnittelu- ja ideointimenetelména tarkoittaa organisaation asioiden késitte-
lya harkintaan perustuvien keskusteluiden avulla. Raadissa ryhmit keskustelevat yhdessd pun-
nitsemalla eri ndkokulmia kyseessd olevasta organisaatiota koskettavasta asiasta, ja raatipro-
sessi alkaa aina késiteltdviaksi madritellylld kysymykselld. Nakokulmia keskusteluun tuo asian-
tuntijapaneeli, joista raati pienryhmékeskusteluilla tuottaa toimenpide-ehdotuksia organisaation
johdolle. Organisaation kehittimistyotd voidaan toteuttaa myos workshop-tyopajoja hyodynté-
mailld ja ndin osallistamalla henkilstda. (ks. Vartiainen ym. 2013; Lindell 2017.) Osallistamalla
eri henkilostoryhmait yhteistydssd pohtimaan mydnteistd ratkaisua kulloinkin kyseessi olevaan
organisaation tulevaisuuteen vaikuttavaan asiaan, saadaan lisittya tarvittavaa tietoa ja késiteltya
sitd yhdessd. Samalla se auttaa johtajaa jakamaan vastuuta muillekin, silti olemalla padvas-
tuussa kokonaistoiminnasta. Esimies ei voi vaikuttaa kaikkeen, eikd hdnen tarvitse olla kaikessa
asiantuntijan roolissa. Jaettu johtajuus on monen tekijan yhteistulos (Juuti 2013). Osallistami-
sella voidaan tarkoittaa hieman negatiivisessa mielessd vaatimusta osallistua vastoin omaa tah-
toa, mutta positiivisessa merkityksessd se on osallisuuden mahdollisuuksien luomista tydyhtei-
sOssd niin, ettd jokainen yksilé aktivoituu itse omasta tahdostaan osallistumaan ja ideoimaan

tyOtoimintaa.



Jos johtaja pitdd tyonyhteison jdsenid “vastarannan kiiskind” tai syyttdd virheistd, jotka eivét
ole todellisia tai oikeudenmukaisia, on hidnen asenteessaan korjaamisen varaa. Palautetta on
otettava vastaan, vaikka se olisi negatiivistakin. Tietenkin myds positiivisen palautteen seké
antaminen ettd vastaanottaminen edellyttdvit avointa asennetta ja hyviksyntéda. Johtaja helpot-
taa omaa toimintaansa, kun héan sallii ihmisten esittdé erilaisia mielipiteitd ja ajatuksia, eikd
uskottele olevansa kaikkitietdva ja kaiken hallitsija. Palaute antaa kaikille mahdollisuuden vai-
kuttaa ja samalla se moninkertaistaa johtamisen tehon (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014).
Omalla asenteellaan voi vaikuttaa tydilmapiiriin, ja kuuntelemalla muita tyoyhteison jasenid
voi rakentaa vahvempaa yhteisollisyyttd. Johtajalle itselleenkin on tirked osallistua yhteison
arjen toimintaan ja tiedostaa, missd mennddn milloinkin. Kuunteleminen on oivallinen keino
johtajalle voimaannuttaa itseddn ja muita (Ollila 2014). Se edellyttdd aina johtajan ldsnédoloa, ei
pelkéstddn digitaalista tiedon kulkemista tai viestintdd. Ldsndolo on haasteellista, mutta se on
palkitsevaa, koska silloin johtaja pystyy aistimaan parhaiten ty0yhteison ilmapiirid ja henkilos-
ton keskindisten suhteiden toimivuutta. Palautteen salliminen ja pyytdminen johtamistyOsté
tyontekijoiltd ja omalta esimieheltd ajoittain kuin myds oman aktiivisen, avoimen palautekes-
kustelun herdttdminen ja ylldpitiminen tyoyhteisdssd viestittavét tasa-arvoisesta, oikeudenmu-
kaisesta ja ndkyvistd johtamisesta. Palautteen antamisella osoitamme, ettd vilitimme muista
tyOyhteison jdsenistid (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014). Johtamisty0ssé toimivat kaipaavatkin

palautetta ja tukea omilta esimiehiltdén seké johdolta (Ollila 2012).

Johtajalla on vaativia ja haasteellisia tehtivid, jotka edellyttivit tukea ja osaamista. Paatdsten
tekemiseen liittyy usein hankalia ja ristiriitaisiakin tilanteita, jotka voivat aiheuttaa epédvar-
muutta ja kuormittaa johtajan seké koko ty0yhteison hyvinvointia. (Ollila 2014.) Liséksi johta-
miseen liittyy monesti tunne yksin olemisesta, koska yhteisollisyydestd huolimatta tietynlainen
etdisyys vallitsee johtajan aseman ja perustyontekijoiden vililld. Etdisyys on toisaalta valttdma-
ton, koska silloin vastuun rajat erottuvat ja johtamisen eettisyys ihmissuhteiden viillé ei aina-
kaan heritd epdilyksid liiallisesta ystdvyydestd tyoyhteisdssd. Johtamisosaaminen on taitolaji,
joka edellyttidd tunnetta, tunteiden havainnointia sekd aitoa inhimillisyyttd ilman oman edun
tavoittelua. Osaamisen tulee perustua valmentavaan mielekkyyteen, mika ei ponkitd omaa egoa
ja korkea-arvoista asemaa tai ole vallan viline, vaan ndyréd palvelutehtdvd. Valmentava johta-

minen tarkoittaa luottamuksellista persoonan avulla tapahtuvaa tavoitteellista ja oivalluksiin



ohjaavaa ihmisten johtamista ja yhteistyosuhdetta. Mielekkyyteen valmentava johtamistehtiva

mahdollistaa puitteet hyvin tyon tekemiselle tydyhteisossa. (Jarvinen 2014.)

Monen johtajan ja esimiehen on ehki vaikea ottaa vastaan ohjausta ja erityistd tukea. Se edel-
lyttdd tietynlaista ndyryyttd, oman kaikkivoipaisuuden puutteen hyvéiksymistid ja samalla vah-
vuutta myoOntéé tuen tarve seké vastaanottaa tukea. Johtajat haluavat toimia itsendisind asiansa
osaavina asiantuntijoina, jotka kantavat vastuun ja osaavat toimia tilanteessa kuin tilanteessa
oikein. Kuitenkin mitd kompleksisemmaksi tydeldmé ja maailma muuttuvat, sitd enemmaén jo-
kainen meista tarvitsee tukea ja positiivista ilmapiirid ympdrilleen. Johtamistyota tekeva toivoo
useimmiten vertaistukea, eli vastavuoroista keskustelua ty0sséd ilmenevistd yhtenevisti vaati-
vuuksista toisten vastaavassa tyossd olevien kanssa (Ollila 2012). Vertaistuki voi tapahtua kah-
den henkilon vélisend tai ryhméssa yhta hyvin, jolloin keskustelu kohdentuu keskenddan melko
samanlaisten ongelmien kisittelyyn ja pohdintaan sattumanvaraisesti. Vertaistukea voi verrata
my0s osittain mentorointiin, joka toisaalta on strukturoidumpaa ja tapahtuu suunnitelmallisem-
min kahden johtamisty6té tekevin, kokeneemman ja noviisin, yhteistyond. Tuolloin keskuste-
luyhteistyd suuntautuu vahvemmin johtamistyossd valmentamiseen ja kokemuksen kautta oh-
jaamiseen. Toki ei voida koskaan unohtaa erilaisten johtamiskoulutusten antia johtamisosaami-
seen. Johtajan onkin tdrked pohtia vélilld omaa osaamistaan ja sen mahdollisia vajeita seka
hankkia uutta muuttuvan tyéeldméin mukaista koulutusta sopivin viliajoin. Koska omia vajei-
taan ei aina itse oivalla, kannattaa pyytdd ja ottaa palautetta vastaan tyOyhteisOstd ja omalta

johdolta.

Mahdollistava johtajuus on sekd henkildston ettd johtajan hyvinvoinnin keskeisimpid asioita.
Kukaan ei voi antaa hyvinvointia toiselle, mutta voi toimia hyvinvointia edistden ja kehittden
yhdessd muiden kanssa. Tdma tarkoittaa myOnteisen ja innostavan tunneilmaston luomista ja
yllapitdmistd, jota my0Os johtaja voi omalla toiminnallaan edistdd. Mahdollistaminen tarkoittaa
lisdksi toimintavapauden sallimisen ja kannustamisen riskien ottoon. Molemminpuolinen ar-
vostus, erilaisuuden hyvéksynti ja luottamus vahvistuvat avoimessa inhimillisessd vuorovaiku-
tuksessa. Silloin tilaa 16ytyy luovuudelle ja sallivuutta epdonnistumisillekin. Kujalan (2015)
tutkimuksen mukaan hyvit ammattijohtajat tunnistavat toimintaa rajoittavia tekijoitd hyvin, ky-
kenevit tekeméén vaativia pddtoksid, kannustavat ja tukevat tydoyhteisonsa jasenid luovuuteen

sekd ratkaisevat tydyhteison konflikteja tehokkaammin. Hyvd ammattijohtamisosaaminen on



eettistd, arvojen mukaista toimintaa ja kykyé ottaa riskejé erityisesti muutostilanteissa. Johta-
jalle on tirked saada olla oma itsensd ja hyviksyé tunteensa, oman haavoittuvuutensakin. Tun-
teiden tunnistamisella on merkitystd my0ds vuorovaikutuksen onnistumiselle (ks. Manka 2011).
Kaikki viisaus ei suinkaan sijaitse johtajan korvien vélissd, minkd hyviksyminen auttaa johtajaa
oppimaan omista virheistdédn ja pyrkiméén yhteistoiminnallisuuteen tydyhteisén muiden jésen-
ten kanssa. Toisten menestys ja osaaminen ei ole pois johtajalta, eiki sité tarvitse kadehtia, vaan
johtaja pdinvastoin voimaantuu jisenten ideoista ja yhteisen ajattelun tuloksista. (Vesterinen

2013.)

Tyohyvinvointia voidaan edistdd hyvien kdytinteiden turvin sekd tyontekijitasolla ettd johta-
misessa. Kaikkien tyohyvinvoinnin kehittimiseen osallistuvien, siis periaatteessa koko tydyh-
teison jasenten myonteisilld kokemuksilla on suuri merkitys, jotta kehittdminen olisi jatkuvaa,
tiysipainoista, osallistavaa ja yhteisollistd (ks. Laine 2013). Johtajan konkreettisia tukitoimia
ovat aikaisemmin mainitut vertaistuki ja mentorointi. Hallinnollisen tyonohjauksen tai johdon
tyOnohjauksen tavoitteena on voimavaraistaa johtamistydssa toimivia henkil6itd tukemalla hei-
dén johtamisosaamistaan. Tutkimusten mukaan (Ollila 2006, 2008; Ollila & Kujala 2013) joh-
tamistyohon suunnatulla tyonohjauksella on selked kehittdva merkitys henkildstojohtamisessa
johtajan ja henkildston vilisiin suhteisiin ja yhteistyohon. Tydyhteison ongelmatilanteisiin
puuttuminen varhaisessa vaiheessa tehostuu 1dhinna johtajan oivaltamien uusien nikdkulmien
avulla. Tyonohjaus tuottaa hyotyjd myos toiminnan johtamiseen ja ohjaamiseen sekd tyon ke-
hittdmiseen. Ennen kaikkea hallinnollinen tai johdon ty6nohjaus auttaa johtajaa jaksamaan
tyOssddn antamalla tukea omille ajatuksille, tyon suunnittelulle ja organisoinnille seké paatok-

sentekoon.

Loppukeskustelua

Kompleksiset asiat ja tilanteet tyoyhteisdssd tuntuvat uuvuttavilta ja vaikuttavat niin johtajan
kuin tyontekijoiden jaksamiseen (vrt. Jalava & Matilainen 2010). Sindnsédhan kompleksisuus ei
ole vilttdmattd pahasta, vaan tarked olisi oppia ndkemiin ja hyviksyméin se uutta luovana
ulottuvuutena ja mahdollisuutena (ks. Vartiainen ym. 2013). Moni asia onkin kiinni omasta
asenteestamme suhtautua asioihin. Itsenséd ja muiden hyvidksyminen sekd molemminpuolinen

arvostus vahvistavat keskindistd luottamusta, milld taas on koko tydyhteisoa ajatellen ilmapiirid



vahvistava ja samalla tyon tekemistd motivoiva vaikutus. Luottamus tuo vuorovaikutukseen
lampdé ja empatiaa, jota jokainen tarvitsee (ks. Pentikdinen 2014). Positiivisuudella ja erilai-
suuden hyviksymiselld pddstidén paljon pidemmélle tyon tuottavuudessa kuin negatiivista ka-
teutta yllapitdimailla. My0s jokaisen yksilon osaaminen on arvokasta, ja riittdvén osallisuuden
kokeminen osaamisen perusteella tyoeldmaéssé sekd padtoksenteossa auttaa selviytymédan muu-

toksista joustavammin (ks. Laine & Ollila 2016).

Johtaminen tdmdn pdivdn organisaatioissa vaatii osaamista. Karismaattisuutta positiivisessa
mielessd ei valttimaétti jokaisella ole ja esimerkillisten johtamistapojen kédyttéonotto voi kan-
gerrella (vrt. Doc & Hofman 2015). Késkyttamiselld ja madrddmiselld ei ihmisid endé voi johtaa
tehokkaasti ja tuottavasti. Tarvitaankin poisoppimista tillaisesta johtamistyylistd. Suoritusten
kontrollointi edellyttdd inhimillistd otetta ja palautteiden huomioon ottamista. Johtaja tarvitsee
voimavaroja tyohonsé ja tukea osaamiseensa. Kaikki johtajat eivit vélttimattd aina née tarpeel-
liseksi hakea itselleen tukea erilaisia olemassa olevia mahdollisuuksia hyodyntdmalla. Ne voi-
daan ndhdé turhina kustannusmenoina tai muuten liitkaa aikaa vievind jarjestelmind (Ollila
2012). Hyvé johtamisosaaminen perustuu kuitenkin positiiviseen asenteeseen, luottamuksen
vaalimiseen, itsensd johtamiseen, yhteisollisyyden ja osallisuuden hyddyntdmiseen seké riitti-
van tuen hankkimiseen. Sen my6tid kompleksisetkin tilanteet tydeldméssd voivat avautua mah-

dollisuuksien ikkunoina.
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