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johtajuutta johtavan rehtorin ja toimipiste rehtoreiden nakdkulmista.
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Abstract

In this study, shared leadership means leadership, where the leader does not surrender power to others, but he
will share power and responsibility. The leader enables the success of the workers at work. The leader’s role is like
service-minded leadership. Shared leadership can’ t be achieved only via the leader. It requires pursuit of members
of the working community for the common good. Every member of the work community must have the desire to
contribute and respond to their own actions. Every member of the working group can lead one another. If a work-
ing community achieves shared leadership, it creates a tremendous amount of energy for the benefit of the work-
ing community.

The primary aim of this study is to examine the shared leadership as a phenomenon. The purpose of this study is
to find out if there is shared leadership in the work community viewed from the perspective of management. If the
shared leadership has already actualized in what stage Valteri is on the path of shared leadership or whether Val-
teri is going towards shared leadership. My goal is to see the shared leadership Valteri Centre for Learning and
Consulting interviewing the workplace leading headmaster and schools’ principals. I examined the shared leader-
ship viewed from the perpective of the leading headmaster and schools’ principals.

This study is current to Valteri, because leadership is going to change, when six schools merged into a single, na-
tionwide organization in the autumn of 2015, as a result of the organizational structure changed. The new organi-
zation came into effect on 01.01.2017. Whether Valteri is going towards shared leadership will be clarified as a
result of my research.

My research is qualitative. This study is case-type thesis project, which will focus on a specific topic, shared leader-
ship, examining the subject of a particular group, as a managerial point of view. This study is descriptive, where
the purpose is to describe the phenomenon and its key features. The research method used the individual inter-
views, as well as my own observation. The data collection method was interviews. The focus group of the study
was the leading headmaster and other principals, a total of 7 people. Each leader attended the interview.

This research outcomes emerged as a humber of shared leadership traits. The results show consistent ideas about
the direction in which leadership is the principal organization going and at what stage organisation is seen from the
point of view of shared leadership management path. The coming year will show in practice what the new organi-
zational structure will bring and how the allocation of responsibilities will be successful.

Development proposals in the study will highlight some of the concrete measures at expert level, which allows
shared leadership to be implemented. An interesting further research topic could be the way in which the expert
level of shared leadership elements appear in their opinion in the organization, and how shared leadership could be
from the perspective of experts to develop and help to further common good.

Keywords
Shared leadership, management, leadership, service management, self-management, issues management, human
management, trust, development, intelligent management, coaching, empowerment, healthy self-esteem
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JOHDANTO

Tassa opinndytetydssa kasitelldan jaettua johtajuutta. Jaetusta johtajuudesta puhuttaessa voidaan
kayttda moni erilaisia termeja kuten delegoiva, valtuuttava, valistava, voimannuttava, valmentava,
alykas johtaminen. Mankan (2011, 107) mukaan yhteisen tekemisen prosessi on jaettua johtajuutta,
joka syntyessaan luo valtavaa riemua. Kylléonen (2011, 80 - 81) toteaa, etta perinteisten roolien vali-
set rajat hamartyvat, eika johtajuus lepaa vain yhden henkildn harteilla. Se maarittyy yhteisollisena
ilmidna, jota jaetaan useamman henkildn ja ryhman kesken. Jaettu johtajuus soveltuu hyvin nyky-

paivan laajentuneeseen seka monimuotoiseen tydnkuvaan.

Ajangon (2016, 11, 197) mukaan todellinen johtaja ndkee ymparilldan toisia johtajia, ei alaisia tai
seuraajia. Taitava johtaja toivoo, etté hdanen ajatuksensa tulevat haastetuiksi. Ristikangas ja Grun-
baum (2014, 13, 30, 85) kuvaavat valmentavaa johtamista kokonaisvaltaisena toimintana, jossa ol-
laan, vaikutetaan toisiin seka tullaan vaikutetuksi ja jossa yksikén potentiaali vapautuu seka ryhman
ettd organisaation kayttéon. Valmentava johtajuus kuuluu kaikille tydyhteisdn jasenille perustuen
luottamukseen. Valmentava johtajuus on yhteistoimintaa, joka on arvostavaa, osallistavaa seka ta-
voitteellista. Siina tiivistyy arvostava asenne, tahto, ajatukset seka tunteet. Tavoitteena on kontrollin
vahentaminen ja vastuun jakautuminen koko tydyhteisélle, jolloin tydyhteison jasenilld on vapaus

tehda luovia paatodksia seka luoda uusia yhteistydrakenteita.

Jaetulla johtajuudella tarkoitetaan tdssé opinndytetydssa johtajuutta, jossa johtaja ei luovuta koko-
naan valtaansa muille. Juutin (2016, 10 — 17, 85) mukaan jaetussa johtajuudessa on aina yksi johta-
ja, mutta tama johtaja ei ole ylitse muiden. Jaetun johtajuuden rooli on enemmankin palveleva. Joh-
taja jakaa valtaa ja vastuuta luoden pohjan kaikelle sille toiminnalle, etta tyontekijat onnistuvat
tydssaan. Johtajan rooli vaihtelee erilaisten tilanteiden mukaisesti. Manka (2011, 107) toteaa, ettad
jaettu johtajuus on dynaaminen, vuorovaikutteinen vaikuttamisprosessi ryhman henkildiden kesken
ja ryhman henkil6t voivat johtaa toinen toisiaan. Peltolan (2011, 270 - 271) mukaan ty0yhteisdn
kaikilta jaseniltd edellytetaan johtajuutta jokaisessa tehtdvassa, silld johtaminen on halua vaikuttaa

ja vastata omista teoista.

Isoherranen (2012, 48 - 49) toteaa, ettd jaettu johtajuus edellyttda taitoa luoda olosuhteet kollektii-
viseen oppimiseen. Jokainen ryhman jasen tuntee vastuuta tehtavasté pyrkien yhdessa luomaan op-
pimisen mahdollistavat olosuhteet. Han peilaa jaettua johtajuutta Fletcherin ja Kauferin mukaisesti
kolmen tekijan kautta, jossa johtajuus on ensimmaiseksi hajautettu organisaation eri tasoille, jotka
ovat riippuvaisia toisistaan. Toisekseen johtaminen on dynaaminen prosessi, joka tapahtuu vuoro-
vaikutuksessa, ollen tasa-arvoista, vastavuoroista ja toteutuen myos alhaalta ylospdin. Kolmanneksi
siihen liittyy yhteisen oppimisen mahdollisuus. Tydntekijdiden ja tyéryhmien on mahdollista oppia

yhteistyota sosiaalisessa prosessissa seka parantaa toiminnan tulosta yhdessa.

Sydanmaanlakka (2015, 41, 56) kuvaa, ettd jaetun johtajuuden johtaja tarjoaa hyvaa johtamispalve-
lua jakaen valtaa ja vastuuta sopivasti tilanteiden mukaan. Ropo (2005, 136) toteaa, ettd jaettuun

johtajuuteen pyrkiminen seka sen opetteleminen eivdt ole pelkdastdan johtajan asioita, koska jokai-
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sen on uskottava asiaansa seka luotettava toisiinsa, jolloin toimintatapa alkaa kasvaa itsestdaan. Tata
toimintapaa ei voi maarata, vaan se vaatii riskinottokykyd. Jaettu johtajuus houkuttelee esiin jokai-
sen osallisen vastuunoton yli oman ty6tehtavansa. Se on valtaistamista, jossa yhteistydn syvyys se-
ka luottamuksellisuus tulevat jatkuvasti hiljaisesti neuvotelluksi. Juuti (2016, 16 — 17) mukaan jae-
tussa johtajuudessa tydyhteison jasenet ovat sitoutuneesti ja innostuneesti mukana toteuttamassa
yhteisia organisaatiolle asetettuja padmaaria. Jokainen tydyhteisdn jasen ymmartda oman merkityk-
sensa tyoyhteisdssd, ja kykenee hyvaan yhteistydhén muiden tydyhteisdn jasenten kanssa. Jaetussa

johtajuudessa jokainen koetaan tarkedna: kaikki arvostavat ja kunnioittavat toisiaan.

Tie jaettuun johtajuuteen on pitka ja haastava. Ropo (2005, 158) toteaa, etta johtajan tehtdva on
houkutella vaen viisaus esiin, jolloin vuorovaikutustaidot sekd kuuntelu ovat avainasemassa. Johta-
juuteen kuuluu tunteet sekd kokemukset. Jotta kokemustieto voidaan yksil6istd saada esiin, on vuo-
rovaikutustaitojen lisaksi lasnaololla tarked merkitys. Kylldnen (2011, 80, 82, 83) kuvaa, etta johtajil-
la on keskeinen rooli edistaa seka yllapitda osallistavaa toimintakulttuuria ja luoda aidon vallan ja
vastuun mahdollistavat rakenteet. Johtamisessa pitda rakenteiden ja toimintojen liséksi huomioida,
miten johtamisen toteutuminen nakyy arjessa. Selkeiden toiminnan rakenteiden liséksi onnistunut
johtajuuden jakaminen vaatii kurinalaisuutta, suunnitelmallisuutta, arvovalintaa, yhteistydn osaamis-
ta ja osallisuutta. Se edellyttaa henkildstoltd vahvaa ammatillisuutta seka osaamista, jolloin tieto ja

osaaminen voivat laajentua tydyhteisossa.

Juutin (2016, 82) mukaan esimies ei voi kdyttaa valtuuttavaa johtamistapaa missa tahansa organi-
saation kehitysvaiheessa. Sitd voidaan kayttda johtamista kutsutussa vaiheessa, jossa ihmiset seu-
raavat esimiehen viitoittamaan tietd vapaaehtoisesti. Valtuuttava johtaminen tarkoittaa sitd, etta
esimies luopuu liiallisesti johtamisesta antaen valtaa ja vastuuta tydyhteisén jasenille, josta seuraa
onnistuessaan jaettua johtajuutta. Kalliomaa ja Kettunen (2011, 56) toteavat, ettd jos valtuuttami-
nen on aitoa, on johdettavalla mahdollisuus toimia omalla tavallaan organisaation arvojen mukaises-
ti.

Toimeksiantajana opinnaytetydsséni on Oppimis- ja ohjauskeskus Valteri, joka on Opetushallituksen
toimialaan kuuluva valtakunnallinen organisaatio, jolla on kuusi toimipistetta eri puolella Suomea.
Valteri aloitti toimintansa 1.8.2015 koulujen yhdistyessa yhdeksi organisaatioksi. Yhdistyminen uu-
disti organisaatiorakenteen, joka muutti johtajuutta. 1.1.2017 aloitettiin uudella organisaatioraken-
teella. Tutkimukseni on ajankohtainen Valteria ajatellen, silla johtaminen tulee muuttumaan. Se,

meneekd johtaminen Valterissa kohti jaettua johtajuutta, selkeytyy tdman tutkimuksen tuloksena.

Opinnaytety6ni tavoitteena on tarkastella jaettua johtajuutta ilmiéna. Olen kiinnostunut jaetusta joh-
tajuudesta, sen yleistyessa yhda enemman taman padivan tydyhteistissa. Tutkimukseni tarkoituksena
on rehtoreiden johtamiskaytantdjen perusteella saada selville, toteutuuko toimeksiantajan tyéyhtei-
sossa jaettua johtajuutta. Mikali jaettua johtajuutta toteutuu, missa vaiheessa toimeksiantaja on jae-

tun johtajuuden polulla tai onko toimeksiantaja ylipaatadn menossa kohti jaettua johtajuutta.
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Tavoitteenani on tarkastella jaettua johtajuutta Oppimis- ja ohjauskeskus Valterin tydyhteistssa
haastattelemalla Valterin johtavaa rehtoria seka Valterin eri toimipisteiden rehtoreita. Tavoitteenani

on tarkastella jaettua johtajuutta johtavan rehtorin ja toimipiste rehtoreiden nakékulmista.

Tutkimukseni toisessa kappaleessa kerron toimeksiantajan Valterin toiminnasta, strategiasta seka
organisaationrakenteesta. Jaettuun johtajuuteen kuuluu mm. paamaarahakuisuus, joten siksi nostan
Valterin selkedt strategiat ja padmaarat esille teoriaosuudessa. Valterin organisaatiorakenne on tut-
kimustani ajatellen tarkea nostaa esille, koska jaettuun johtajuuteen kuuluu olennaisena asiana val-
tuuttava, delegoiva johtaminen, jossa valtaa ja vastuuta jaetaan. Kolmannessa kappaleessa kerron
julkisesta johtamisesta ja asiantuntijoiden johtamisesta. Valteri on julkinen asiantuntija organisaatio,

joka joutuu kaikessa toiminnassaan, johtaminen mukaan lukien, ottamaan huomioon nama asiat.

Sydanmaanlakan (2015, 11 — 17) mukaan julkisessa johtamisessa on haasteellisia erityispiirteitéd juu-
ri lainsdadannon vaatimusten seka hyvan hallinnon periaatteiden vuoksi verrattuna yksityiseen sek-
torin johtamiseen. Kuitenkaan julkisen sektorin johtaminen ei valttamatta eroa paljon yksityisen sek-
torin johtamisesta, silla julkisen sektorin sisallakin voi olla erilaista johtamista riippuen esim. siitéd on-
ko johtaminen poliittista vai virkamiesjohtamista. Julkisella sektorilla esiintyy hyvaa johtamista, mut-
ta sieltd I6ytyy myds paljon kehitettévaa. Julkinen sektori koostuu hyvin moninaisista organisaatioi-
den verkostosta. Koska julkisen organisaation johtajat toimivat virkavastuulla seka poliittisen ohja-

uksen alaisuudessa, edellyttaa se johtamiselta avoimuutta seka lapinakyvyytta.

Kukkola (2013, 97 - 115) kuvaa, etta terveelld pohjalla olevassa asiantuntijaorganisaatiossa on hyva
tekemisen meininki, paljon energiaa seka innostusta. Huonommillaan keskendinen kilpailu korostuu,
on kyrailya seka kampittamista. Asiantuntijaorganisaation johtajan tarkeimmat ominaisuudet ovat:
terve itsetunto, erilaisuuden sietdminen, kyky vastaanottaa huonoakin palautetta seka halu nostaa
lahjakkuudet esille. Asiantuntijaorganisaation johtaminen on vaikeaa mm. siksi, etta asiantuntijat ei-
vat [ahtdkohtaisesti pida siitd, etta heita johdetaan. Jos esimies sanelee miten pitda toimia, henken-
taa han johdettaviensa motivaatioita seka oma-aloitteisuutta. Esimies voi kasvattaa motivointia an-
tamalla palautetta, olemalla Iasna seka keskustelemalla. Asiantuntijat arvostavat rehellisyytta, todel-
lisuutta sekd ymmarrettavyyttd. He eivat pida siita, jos kaikki vaativampi pohdinta ulkoistetaan joh-
tajille ja heidan oma harkinta minimoidaan. Johtajalla taytyy olla kyky nahda ja ymmartaa laajoja
kokonaisuuksia. Hanella tulee olla sosiaalista taitoa seka pelisiimad. Johdon on tarked ymmartaa,
mista asiantuntijat puhuvat. Kuitenkaan kaikkea ei tarvitse tietda, kunhan omaa vahvan asiaosaami-
sen, silla ilman sitd, ei asiantuntijaorgainisaatiossa voi saavuttaa luottamusta. Johtajan taytyy olla
kiinnostunut ihmistd. Hanelld pitda olla kyky osoittaa vahvaa nakemysta, koska asiantuntijoilla on
paljon erilaisia seka vahvoja nakemyksid. He odottavat, ettad johtajalla on halua ja kykya tehda paa-
toksia kaikissa tilanteissa ja etta johtaja pystyy tarttumaan asioihin. Asiantuntijat eivat kuitenkaan
pida vallankaytosta ja heitd tulee johtaa kysymalla. Tydntulokset ovat erittdin riippuvaisia ty6ilmapii-
ristd. Vaaditaan runsaasti keskustelua, ettd asiantuntijat saadaan marssimaan samaan suuntaan.
Asiantuntijaorganisaatiossa johtaminen kaantyy usein jaetuksi johtajuudeksi, jossa johtaja on orga-

nisaation palvelija.



8 (94)

Kasittelen neljannessa kappaleessa esimiestoimintaa, johtajuutta seka jaettua johtajuutta. Juutin
(2016, 10 — 11, 153) mukaan jaettu johtajuus syntyy vahitellen esimiestoiminnan sekd johtamisen
tuloksena. Esimiestoiminnan tulee jalostua johtamiseksi ja johtamisen edelleen jaetuksi johtajuudek-
si. Kuitenkaan ndma kehitysvaiheet eivat esiinny selkeasti eriteltyind, vaan ne limittyvat paallekkain.
Jotta jaettua johtajuutta voidaan yleensa saavuttaa, vaatii se lujaa ja ammattitaitoista esimiestyds-

kentelya, silla esimies voi omalla toiminnallaan kehittad tydyhteiséaan haluaamansa suuntaan.

Viisaaksi johtajaksi kasvaminen vaatii maaratietoisuutta, ndyryytta seka paljon kokemuksia. (Sy-
danmaanlakka, 2012, 10). Johtajuus on ndyryytta, se on tutustumista itseen seka toisiin ihmisiin.
Noyralla ja luottavaiselle ihmiselld on realistinen kasitys kapasiteetistaan. (Peltola, 2011, 92 — 93,
270 — 271.) Noyra esimies kykenee sailyttdmaan kehittymishalunsa, koska han osaa luoda realistisen
kuvan itsestdan. Han osaa tarkastella omaa kyvyttémyyttadn johtajana. (Jarvinen, 2011, 155.) Kai-
ken hyvan johtamistydn ydin ja perusta on johtajan itsetuntemus, eika johtamista voikaan tarkastel-
la ilman, ettd tarkastelee johtajan itsetuntemusta. Mikali henkil6 ei tunne itsedan, ei han voi johtaa
itsedan, eikd ryhmaénsa. Jos johtaja ei tunne itsedan, ei han mydskaan osaa valita parhaita mahdol-
lisia henkil6itéd tuekseen. N&in ollen han ei saa johdettavasta ryhmastadn parasta potentiaalia esiin.
Etenkin moninaisuuden johtamisessa itsetuntemus on keskeinen asia. (Ajanko, 2016, 8, 36, 148 -
149.) Hyvan itsetunnon omaavat esimiehet koetaan luotettavina, turvallisina seka rohkeina, sillé he
uskaltava siirtya omalta mukaavuusalueeltaan pois kokeillakseen uusia asioita. Virheita voi tehda ja

niista voi oppia. (Ristikangas ja Grunbaum 2014, 142.)

Juutin (2016, 22, 83) mukaan jaettuun johtajuuteen kuuluu monia osa-alueita, aiemmin mainitun
paamaarahakuisuuden lisdaksi, mm. sitoutuneisuus, innokkuus, joukkuehenki, symbolisuus, keskuste-
levuus, ryhmaytyminen, hyvat ihmissuhteet, palveleva johtaminen. Avaan naita osa-alueita neljén-
nessa kappaleessa, samoin kuin johtamisen kehittamiseen liittyvia kasitteitd, joita ovat luottamus,

ihmisten ja asioiden johtaminen seka johtamisen kehittdminen.

Luottamus on johtajuuden yksi tarkea perustekijg, silla johtajuutta ei synny ilman luottamusta. Tyo-
yhteisdssa seka esimies ettd johdettavat rakentavat luottamusta, mutta esimiehen rooli luottamuk-
sen rakentamisessa ja sen yllapitdmisessa on merkittadvampi, silld hanella on valta-asema. Molemmil-
la osapuolilla on kuitenkin vastuu luottamuksen rakentumisessa. (Kalliomaa ja Kettunen 2010, 40 -
46.) Organisaatioiden toimintaymparistdé on muuttunut niin monimutkaiseksi, ettd nykyaan johtami-
sessa ei voi erotella asioiden ja ihmisten johtamista keskenaan, vaan ne tulee nahda kokonaisuutena
alykkésssa johtajuudessa. Alykkédssa johtajuudessa kysenalaistetaan kaikki vanha ja luodaan uu-
denlaisia johtamistapoja ja johtamiskulttuureja. Mikali organisaatio aikoo vastata tulevaisuuden
haasteisiin, sen on mentdva kohti valistavaa johtajuutta, jossa johtajuus ndhdaan palvelutehtavéna.
(Sydanmaanlakka 2004, 9, 17, 16.)

Upadyaya ym. (2016, 101 -108) tutkimuksen mukaan tydelaman vaikutuksen valittyvat muuhun ih-
misen eldmaan ja padinvastoin. Tutkimuksessa havaitaan myos, ettd masennus lisaa tyduupumusta ja
laskee tydintoa. Palveleva johtaminen vaikuttaa positiivisesti tyontekijan elamaan, silld se lisaa yleis-

ta hyvinvointia ja tyytyvaisyytta elamaan. Vaikka tydmaara olisi korkea, palveleva johtaminen suojaa
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tyontekijaa masennukselta ja uupumiselta, koska se innostaa ja vaikuttaa positiivisesti tyosta palau-
tumiseen. Se lisda tehokkutta seka tyonimua. Palvelevalla johtajuudella on voimaannuttava, rohkai-
seva seka innostava vaikutus tyontekijaan, koska tyontekija saa vastuuta ja hanella on mahdollisuus
onnistua omassa tyossdaan seka mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhonsa. Seech (2012, 316 - 317)
toteaa, etta mitd suurempi tyénimu on, sitd pienempi on tyéuupumuksen todennakdisyys. Henkilds-
ton tyéhyvinvoinnista huolehtiminen on tdrkedd, koska se on edellytys sille, etta tyontekijdiden
osaamisesta seka potetiaalista on hyodtya organisaatiolle. Matilainen (2014, 26 - 27) kuvaa, etta pal-
veleva johtaminen lisda tyonimua sekd vahentda tybuupumusta. Voimaantuminen, vastuuttaminen
seka rohkaiseminen ovat merkittdvia tekijoita tydnimuun. Palvelevan johtajan on tiedettava seka
tunnettava yksilon erityispiirteet, mikali han aikoo aikaansaada laadukasta voimaantumista seka vas-
tuuttamista. Tybuupuminen koetaan sitd lievempdna mita enemman palveleva johtaminen antaa an-

teeksi seka voimaannuttaa.

Ihmisten johtaminen on vaikea taitolaji, silla siina liikutaan seka psyykkisella etta sosiaalisella tasolla.
(Juuti 2016, 61). Ihmisten johtamisessa ei riitd pelkké jarkeen vetoaminen, silla ihmiset tulkitsevat
asioita myds sanomattomista viesteistda. Taman vuoksi ihmisten johtamisessa taytyy vaikuttaa mm.
tunteisiin, mielikuviin ja asenteisiin, eikd pelkastdan jarkeen. (Jarvinen, 2011, 58.) Erilaiset elamén-
tapahtumat voivat vaikuttaa vahvasti siihen, millaista luovuutta ja huipposaamista yksildissa syntyy.
Thmisista voi tulla erittdin tuottoisia sopivassa ymparistdssd, mikali heita autetaan kayttamaan kyky-
jaan. (Rahkamo, 2016, 43, 45.) Johtaminen on kykya ymmartaa ihmisia, kykya I6ytaa johdettavien
ihmisten sisaltd nditd ihmisia yhdistdvia tekijoita. Innostuneella yhdessa tekemiselld on valtavan suu-
ri merkitys organisaation tuloksiin ja ihmisten tunnelmiin. Yksin ei voi kukaan onnistua, silld ihmiset
tarvitsevat yhdistavia ajatuksia. (Peltola 2011, 60 — 61, 268.)

Juutin (2016, 63) mukaan esimiehen on tarkea osata kehittaa itseadn ihmisena, silla ihmisten joh-
tamisessa esimiehen tulee pyrkia saamaan asioita aikaan ihmisten kanssa. Taten esimiestyd on jat-
kuvaa ihmisena kasvamista, koska esimiehen omat tunteet ovat esimiehena kasvamiset parhaat ty6-
kalut. Rahkamo (2016, 22, 26, 29) kuvaa, etta luovilla ihmisilld on tapana tarkastella ongelmia uu-
desta nakodkulmasta. Luovat ihmiset kykenevat voittamaan esteitd ja ottamaan jarkevia riskeja. He
sietdvat epavarmuuksia, kykenevat itsendiseen toimintaan ja seisovat omien vakaumustensa takana.
Motivaatiolla on tarkea osuus luovaan toimintaa. Vaikka yksildlla olisi osaamista, taitoa tai jopa stra-
tegia olisi kunnossa, ei mitaan voi saavuttaa ilman vahvaa motivaatiota. Ihminen voi kehittya koko

elamansa ajan, seka tietoisesti ettd tiedostamatta.

Viidennessa kappalessa kdyn lapi tutkimuskysymykset sekd — menetelmat ja kuudennessa tutkimuk-
seni tulokset. Nostan teemoittain esille tutkimukseni kannalta olennaisia piirteitd, jotka liittyvat jaet-
tuun johtajuuteen ja joita tutkimukseni on tuonut esille. Seitsemas kappale kasittda johtopaatokset.
Tuon tassa kappaleessa esille tutkimustulosten lisdksi myds omia kokemuksiani elamastani, toimies-
sani valmentaja ja asiakaspinnassa, seka havaintojani tydyhteisostani, joihin olen kiinnittanyt huo-

miota oman asiantuntijaroolini myota. Peilaan teoriaa, tutkimustani seka omia kokemuksiani keske-
naan. Seitsemas kappale kdsittda johtopaatosten lisaksi pohdinnan, joista voi olla toimeksiantajalle

hyétya tulevaisuutta ajatellen uusien ajatusten seka nakdkulmien my6ta.
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2 TOIMEKSIANTAJA OPPIMIS- JA OHJAUSKESKUS VALTERI

Oppimis- ja ohjauskeskus Valteri on Opetushallituksen toimialaan kuuluva valtakunnallinen oppimis-
ja ohjauskeskus. Valterilla on kuusi toimipistetta eri puolella Suomea. Toimipisteet sijaitsevat Oulus-
sa, Kuopiossa, Jyvaskylassa, Mikkelissa ja Helsingissa. Jokaisessa toimipisteessa toimii Valteri-koulu,
joka on yleissivistava erityiskoulu, jossa on mahdollista opiskella esi-, perus- ja lisdopetuksessa. Val-
teri aloitti toimintansa 1.8.2015 kuuden koulun yhdistyessa laajaksi valtakunnalliseksi verkoksi. Val-
terin henkiléston koko on noin 600 henkildd, jotka edustavat opetus-, kuntoutus-, avustus- ja hoito-

henkilokuntaa seka tukipalveluita. Valteri on moniammatillinen asiantuntijaorganisaatio.

2.1 Valterin organisaatiorakenne

Ennen Valteriin yhdistymista toimipisteet toimivat omina yksikkéina, jolloin koulujen rehtorit vastasi-
vat itsendisesti toimipisteensa asioista. Toimipisteilld oli erilaisia oraganisaatiorakenteita johtuen
mm. koulujen koosta. Rehtoreilla oli apunaan omat johtoryhmansg, joita kutsutaan nykyaan johto-
tiimeiksi, kasittden rehtorin, vararehtorin palvelupdallikon seka kuntoutuspaallikdn. Laajennettuun
johtotiimiin kuuluu edelld mainittujen henkildiden lisdksi toimipisteen talouspaallikkd. Kouluissa on
jokaisella osastolla omat pdallikét, talouspaallikkd, kuntoutuspaallikkd seka palvelupaallikkd. Toimi-
piste rehtoreiden lisaksi Valterilla on johtava rehtori. Han johtaa koko Valteria Oulusta kasin. Valte-
rissa on myos vastaava talouspaallikké seka henkilostopaallikkd. Toimipisteita johtavat edelleen reh-
torit, mutta lopulliset paatokset tekee johtava rehtori. Johtoryhma koostuu eri koulujen rehtoreiden
lisaksi johtavasta rehtorista ja Valterin vastaavasta talouspdallikdsta seka Valterin henkildstopaalli-

kosta.

Organisaation rakenteellinen muutos astui voimaan 1.1.2017. Johtava rehtori on jakanut toimipistei-
den rehtoreille omat vastuualueet johtoryhman yhteiselld paatdksella. Naita vastuualueita ovat ope-
tus-, kuntoutus-, ohjaus-, kehittdmis-, tuki- seka asumispalvelut. Jokainen rehtori vastaa omasta
osa-alueestaan yhdessa tydparinsa, hanelle nimetyn asiantuntijan kanssa. Rehtorit hoitavat edelleen
omaa perusvirkaansa omissa toimipisteissdan, mutta kehittdvat koko Valterin toimintaa omalla heille
nimetylla vastuualueellaan. (Martikainen, 2/lv. 2016 - 2017.)

Parannettu organisaatiomallin kehittdminen pohjautuu yhteiseen tahtotilaan yha valtakunnallisem-
masta seka yhtendisemmasta toimintatavasta Valterissa. Pohdinnassa on, millaista osaamista, missa
ja missa madrin tulevaisuudessa tarvitaan. (Martikainen, 1/Iv.2016 - 2017.) Valteri-
opetussuunnitelman (VOPS) teemana lukuvuonna 2016 - 2017 on "Yhdessa tekeminen ja osallisuus:
uusi VOPS arkeemme”. Tdma teema otetaan huomioon niin tiedottamisessa, yhteistyéssa huoltajien
kanssa, tiimien toiminnassa seka oppimis- ja ohjauskeskustoiminnassa, kuin myods johtamisessa.
(Kekaldinen, 2016 - 2017.)
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KUVA 2. Valterin organisaatiorakenne 1.1.2017 alkaen

Toimipiste

Johtava
rehtori +

tyopari

rehtori

2.2 Valterin visio, missio, arvot ja strategia

Valterin arvot ovat:

e Kumppanuuden arvostaminen
e Sitoutuminen asiakaslahtoisyyteen

e Uskominen korkeaan laatuun ja lisdarvon tuottamiseen

Valterin vision 2025 mukaan Oppimis- ja ohjauskeskus Valteri on kansallisesti ja kansainvalisesti
tunnustettu huippuosaaja. Valterin mission mukaan Valteri on valtakunnallinen oppimis- ja ohjaus-
keskus, joka tukee lahikouluperiaatteen toteutumista. Valterin toiminta-ajatus on edistda yhdessa
kotikunnan kanssa tuen tarpeessa olevan koulunkdyntid monialaisella asiantuntijuudella. (Opetushal-
litus, 26.5.2016.)

Valterin strategiset paamaarat ovat:

e Valtakunnallisesti kattava seka ketterasti toimiva ohjaus- ja palvelujarjestelma
e Nakyvyyden seka tunnettavuuden suunnitelmallinen lisddminen

e Vaikuttava kehittdmis- ja tutkimusyhteisty®

(Opetushallitus, 26.5.2016.)

Valtakunnallisesti kattavan ja ketterasti toimivan ohjaus- ja palvelujdrjestelman startegisina toimen-
piteind nahdaan profiloituminen yhdessa tekemisen kautta, palveluiden muotoileminen monipuolisik-
si seka joustaviksi ja tehokkaan taloushallinnon seka johdon organisaation luominen. (Opetushalli-
tus, 26.5.2016.)
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Nakyvyyden seka tunnettavuuden suunnitelmallisen lisdéamisen strategisina toimenpiteind nahdaan
markkinointiviestinnan vahvistaminen sosiaaliseen mediaan seka myyntiosaamisen vahvistaminen.
Lisdksi staterigisena toimenpiteena on olla aktiivinen toimija kansallisilla ja kansainvalisilla vaikutta-

misen foorumeilla. (Opetushallitus, 26.5.2016.)

Vaikuttavan kehittdmis- ja tutkimusyhteistyon strategisina toimenpiteina nahdaan tutkimusyhteis-
tyohon liittyvien kumppanuuksien vahvistaminen, kokeilukulttuurin seka arjen innovoinnin vahvista-
minen. Tutkivan tydotteen avulla kehitetadn erityista osaamista. Henkilokuntaa seka tutkimusyhteis-
tyokumppaneita kannustetaan nayttodn pohjautuvan tiedon kehittdmiseen. (Opetushallitus,
26.5.2016.)
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3 JULKINEN JOHTAMINEN

Ahonen ym. (2015, 44, 49) mukaan julkinen johtaminen vaihtelee paljon riippuen julkisen organi-
saation toimintaymparistosta ja toiminnan tarkoituksesta. Julkisten organisaatioiden kirjo on varsin
laaja ja monipuolinen. On voittoa tavoittelevia yrityksia tai liikelaitoksia, sdadoksilla maariteltyja net-
tobudjetoituja valvonta- tai lupavirastoja, palveluja tuottavia organisaatioita, kehittamis- tai tutki-

muslaitoksia, tarkkaan sdaadoksin madriteltyja bruttobudjetoituja virastoja.

Julkisen johtamisen perusolemukseen kuuluu se, ettd organisaatio on perustettu lailla tai asetuksel-
la. Taman lisdksi tehtavat ja tydnjaot ovat sdadetty alemmanasteisilla saadoksilld seka ohjeilla tuo-
den sisaista byrokratiaa ja ldpinakyvyytta virkamiehen tydéhon. Organisaatioiden toimiala, tuotteet,
hinnoittelu sekd perusmenettelyt ovat myds saanneltyja. Sadddssidonnaisuus leimaa julkista johta-
mista. Johtajan on tunnettava yleisjohtajuuden ohella organisaation toimiala ja sen lainsaadanto.
Julkisen organisaation johtaminen onkin asiantuntijajohtamista, joka vaatii vahvaa ihmisten valista
vuorovaikutusta. (Ahonen ym. 2015, 24, 44.)

Kukkolan (2013, 96 — 101) mukaan asiantuntijaorganisaatiota johtaessaan esimies ei voi kaskea,
valvoa ja vaatia. Johtajan oma esimerkki on aina parempi malli kuin sanalliset vuodatukset. Johtajan
on oltava nakyva johtaja ja hanen on liikuttava joukkojensa luona. Asiantuntijaorganisaation johta-
minen on vaikeaa mm. siksi, ettd monet tydntekijat ovat keskivertoa terdvampia, seka usein sarmik-
kaita. Haasteena on osata hyddyntaa parviadly tdysimaaraisend. Johtaminen edellyttda johtajalta ih-
misten seka heidan tdéidensa ymmartamistd, ei niinkadn osaamista. Asiantuntijat kokevat kaikkein
tarkeimmaksi tyotyytyvaisyytensa kannalta oman ryhman seka omassa ryhmassa vallitsevan ilmapii-
rin. Tulokset koetaan yhteisind saavutuksina. Asiantuntijat kokevat myos arvostuksen tdarkeana.
Vaikka he osaavat itse arvioida tydnsa laatua sekd aikaansaannoksiaan, kokevat he palautteen saa-
misen tarkednd. Palautetta on tarkea saada riittdvasti. Asiantuntijat tarvitsevat esimiehen, joka tuot-
taa hyvaa johtamispalvelua. Vastaavasti asiantuntijoilla on puolestaan velvollisuus antaa esimiehelle

mahdollisuus tydssa onnistumiseen.

Julkiseen sektoriin luokitellaan valtio, kunnat, seurakunnat, liikelaitokset seka valtion ja kuntien
omistamat yhti6t ja yhteisot. Koska julkisen sektorin toiminnalle asetetaan yha monipuolisempia
vaatimuksia, samalla kuin sen taloutta tiukennetaan, on julkisen sektorin toimintaymparistdé moni-
mutkaistunut. (Ahonen ym. 2015, 82.) Julkisten organisaatioiden muutoksille ei nayta tulevan lop-
tamallit muuttuvat. Julkisen hallinnon rakenteet ja toimintaymparistd muuttuvatkin jatkuvasti. (Vir-
tanen ja Stenvall 2014, 15 - 16.) Yllatyksellinen toimintaymparistd, riskiyhteiskunta, aiheuttaa tule-
vaisuudessa suuria haasteita, koska monimutkaisia, laajoja, ainutlaatuisia seka jatkuvasti muuttuvia
ongelmia on yha hankalampi hahmottaa sekda ymmartaa. Naiden ongelmia ratkaiseminen vaatii uu-

denlaista johtamisotetta. (Sydanmaanlakka, 2015, 14.)

Ahonen ym. (2015, 82) toteavat, etta julkisen sektorin toiminta perustuu lainsaadantdon, yhteiskun-

nan asettamiin tavoitteisiin seka palvelujen kdyttajien tarpeisiin. Tavoitteena on toiminnan tulokselli-
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suuden lisaksi tarjota palvelujen kdyttajille korkeaa laatua. Normit ja sdadokset turvaavat sen, etta
yhteiskunnan vahaosaisista huolehditaan. Samalla turvataan tasa-arvon, demokratian ja turvallisuu-
den toteutus. Julkinen sektori pyrkii toiminnallaan saamaan aikaan julkista arvoa seka kestavia rat-
kaisuja pidemmalla aikavalilld. Nain ollen julkinen toiminta palvelee yksittdisia asiakkaita, samalla
kun se ratkaisee yhteiskunnallisia kysymyksia ja ongelmia. Sydanmaanlakka (2015, 14) kuvaa, etta
koska julkisen sektorin palvelut tuotetaan pitkalti verorahoin, on niiden vastattava mahdollisimman

hyvin kansalaisten tarpeisiin, sen lisaksi, ettd ne olisivat kaikkien ulottuvilla.

Jotta ylla mainitut tavoitteet saavutetaan, on julkisen sektorin johtamisen kehityttéva. Tavoitteiden
saavuttaminen edellyttad hyvaa kokonaisymmarrysta julkisen sektorin toimintaymparistdsta ja uudis-
tumisen tarpeellisuudesta. Julkisen sektorin uudistuminen edellyttda rohkaisevaa, uudella tavalla
ajattelevaa ja tekevaa johtamis- ja toimintakulttuuria, jonka pitdisi nakya myds johtamisjarjestel-
massa: miten tavoitteita asetetaan, miten niita johdetaan ja miten henkildstéa palkitaan kun tavoit-
teet saavutetaan. (Ahonen ym. 2015, 82.) Organisaatioiden alykkyys liittyy organisaatioiden tapaan
hahmottaa toimintaymparistédan seka tulevaisuuttaan. Organisaatioissa ei kuitenkaan ole alykkyytta
ilman niissa tyoskentelevien ihmisten alykkyyttd, silla dlykkyys syntyy organisaatioissa seka kollektii-
visesti etta yksildllisesti, kuitenkin aina inhimillisesté alykkyydesta. Julkisen sektorin tehtévat ovat
merkityksellisid seké vaativia, minka vuoksi tarvitaan alykkyyttd. Alykds organisaatio pyrkii kehitta-
maan vuorovaikutussuhteitaan entistd paremmaksi seka toimivammaksi eri toimijoiden valilla, joiden
kanssa se on yhteyksissa. Alykkaat toimijat hakeutuvat toistensa seuraan ja jakavat ideoita seké ke-
hittivat nain toimintaansa. Alykk&issd organisaatioissa huomio kiinnittyy toimintaymparistoon, ihmi-
siin seka vuorovaikutukseen toimien avoimuuden periaatteella. (Virtanen ja Stenvall 2014, 13 - 14,
120, 244, 249.)

Syddanmaanlakan (2015, 21, 27, 40 — 41) mukaan alykkaassa johtamisessa, johtaja osaa hyédyntaa
kaikkia alykkyyden osa-alueita, tunnealykkyytta, henkista alykkyytta seka kulttuurialykkyytta. Kult-
tuuridlykkyydella tarkoitetaan kykya tiedostaa, arvostaa seka hyddyntaa tydyhteisdssé olevaa erilai-
suutta. Alykkaaseen johtamiseen kuuluu my®ds se, ettd johtamisen viitekehys péivitetdan vastaa-
maan taman paivan toimintaymparistéd. Tahan viitekehykseen kuuluu mm. konemaisista organisaa-
tioista siirtyminen avoimiin systeemeihin, hierarkisesta johtamisesta siirtyminen verkostoihin, johta-
jakeskeisyydesta siirtyminen jaettuun johtajuuteen, kapean ihmiskuvan kasityksesta siirtyminen koh-
ti kokonaisvaltaista ihmiskuvaa seka kasitykseen alykkyydestd, jarjestyksen korostamisesta suuntau-
tuminen kohti monimutkaisuuden hallintaa, kilpailuista siirtyminen kohti yhteistoimintaa, yksil6ista
siiryminen tiimeihin ja yhteis6ihin, budjettisuunnittelusta siirtyminen strategiseen ajatteluun seka jo-
ko-tai- ajattelusta siirtyminen seka- etta-ajatteluun. Yllatyksellisessa toimintaymparistossa strategia

muodostuu toiminnassa seka vuorovaikutuksessa.

Ajanko (2016, 286) toteaa, etta jatkuva muutos on osa johtamisen normaalitilaa. Muutosvauhti on
yha nopeampaa. Johtajan on hyva ymmartaa, etta muutostilaan liittyy sekd kokemus hairidsta etta
ennakoimattomuudesta. Sydanmaanlakka (2015, 33) kuvaa, etta ainakin tietoon liittyva epavar-
muus, ilmididen monimutkaisuus, ilmididen epdselvyys seka ilmididen monitulkinnaisuus kuuluvat

julkisen sektorin tulevaisuuden muutoksiin. Ahonen ym. (2015, 26, 178, 243) toteavat, etta organi-
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saatioiden on pystyttava entista paremmin hahmottamaan muutoksia, jotka tapahtuvat sen toimin-
taymparistdssa. Muutoksia on kyettdva myos ennakoimaan. Jatkuvan muutoksen keskella korostuvat
vastuullinen ja eettinen johtaminen, jonka perustana ovat pitkajanteisyys, kokonaisvaltaisuus seka
lapinakyvyys. Naissa muuttuvissa oloissa julkisen johtamisen pysyvampid haasteita ovat poliittisen
ohjauksen seka jarjestelmien toimivuus ja luotettavuus. Avoimuuden vahvistaminen, legaalisuuden
uudet sovellukset, luottamus, virkamiesetiikka, kansalaisten seka asiakkaiden uudenlainen kohtaa-
minen kuuluvat myds ndihin haasteisiin. Sydanmaanlakan (2012, 102 — 103) mukaan viisas johtaja
osaa elaa kaiken epavarmuuden seka epaoikeudenmukaisuuden keskella unelmiinsa uskoen. Han
pyrkii pelkistdmaan asioita ymmartaen, etta hyva johtaminen on yksinkertaista. Johtamisesta ei pida
tehda liian monimutkaista.

Tulevaisuuden tydyhteisdissa kaivataan optimistisia ja innovatiivisia ihmisid, jotka etsivat mahdolli-
suuksia ja jotka menevét itsendisesti kohti uusia haasteita. Nopeaa oppimista sekd joustavaa sopeu-
tumista uusiin tilanteisiin arvostetaan. Tulevaisuuden ty6t vaativat itsenaisid, luovasti ajattelevia,
pitkdjanteisia seka sitkeita ihmisia, joiden on osattava itse arvioida omaa toimintaansa ja joiden on
osattava vieda tehtavat loppuun saakka. Heiddn on osattava ratkaista ongelmia. Heidan on myos
kyettava tekemaan hyvaa yhteistyota erilaisten osaajaryhmien seka erilaisten ihmisten kanssa.
(Ahonen ym. 2015, 248 - 249.) Ylimman johdon tehtdvana on luoda tydyhteistssa ilmapiiri ennakko-
luulottomaan ajatteluun seka vaihtoehtojen l6ytamiseen. Naiden perusteella voidaan kayda argu-

mentoitavaa keskustelua. (Virtanen ja Stenvall 2014, 17.)

Ajangon (2016, 9, 34) mukaan tulevaisuuden johtaja sisdistéa sen, ettei han voi, eikd hénen tarvitse
selvitd yksin, vaan hanen tulee hyddyntda kaikki ymparilldan oleva potentiaali. Jokainen johtaja tar-
vitsee muita ihmisid ymparilleen tdydentdmaan, haastamaan ja kyseenalaistamaan omaa ajattelua
seka tuomaan uusia ndkdkulmia asioihin. Yhdistdmalla erilaisia nakdkulmia ja toimimalla yhteistyds-
sd, saadaan tuloksen liséksi tuotettua hyvinvointia ja mielekkyytta tyéhon. Ahonen ym. (2015, 248)
toteavat, ettd tulevaisuuden johtamisessa korostuu ihmisten itsejohtoisuus ja omatoimisuus. Tarvi-
taan jaettua johtajuutta. Jaettua johtajuutta seka itsejohtoisuutta korostavan esimiehen on kannus-
tettava tyontekijoitaan luovuuteen seka erilaisuuteen. Tahan liittyy entisté enemmaén kuuntelua seka
kannustavaa ja ratkaisukeskeista keskustelua. Teknologia kehittyy ja ty6nsisallét muuttuvat yha
haasteellisemmaksi. Haasteellisissa tehtdvissa toimivia asiantuntijoita ei voi johtaa hierarkisesti, eika
heita voi johtaa kukaan ulkopuolinen, silla heidan on jatkuvasti kehitettdva omaa osaamistaan ja
valvottava omaa toimintaansa. Tydyhteison jasenten toisilleen tarjoama tuki on tarkead, koska jo-
kainen tyontekija kaipaa tukea ja hyvaksyntad. Esimiehen on luotava tydyhteisd, jossa jokainen an-
taa toisilleen tukea ja jossa ihmiset voivat hyvin. Keskeisin haaste tulevaisuudessa lienee esimiehille,

kuinka yhdistaa yksilollisyys seka yhteisollisyys sopivalla tavalla toisiinsa.

3.1 Hyvan johtamisen kriteerit

Lakien ja asetusten asettamat kehykset, samoin kuin polittiinen ohjaus ja hyvan hallinnon periaat-
teet seka virkavastuu asettavat julkiselle johtamiselle erilaisia vaatimuksia verrattuna yksityiseen

sektoriin. Kuitenkin ollaan tilanteessa, jossa myds julkisen hallinnon organisaatioiden on jatkuvasti
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uudistuttava. Tilanteen tiedostaminen on auttanut rakentamaan hyvéan johtamisen kriteereitd. (Aho-
nen ym. 2015, 83.)

Ahonen ym. (2015, 84 — 85, 91) toteavat, etta hyvan johtamisen kriteereissa nostetaan esille ajan-
kohtaisia asioita, jotka haastavat tdman paivan johtamisen. Kriteereita voidaan hyddyntaa johtami-
sen kehittamistyossa, kaikissa julkisen sektorin organisaatioissa, riippumatta toimialasta. Kriteereita
voidaan yhta hyvin soveltaa kaytettdvaksi myods yksityissa organisaatioissa. Hyvan johtamisen kritee-
rit on muotoiltu tavoitetilojen muotoon kuvaten tilannetta kun jotakin asiaa johdetaan organisaati-
oissa hyvin. Organisaatio ratkaisee itse, miten ko. tavoitetilaan paastaan. Kaytanndssa kriteerit
muuttuvat tydymparistossa arjen toimintatavoiksi ja johtamisen kaytanndiksi. Kriteereiden avulla or-
ganisaatioita voidaan johtaa uusiutuvana, kehittyvand, oppivana ja joustavana jarjestelmand, koska
ne auttavat organisaatiota kiinnittdmaan huomiota asioihin, joihin johtamisen pitdisi kohdistua. Ku-

kin organisaatio voi hyddyntaa hyvia johtamisen kriteereita itselleen parhaalla mahdollisella tavalla.

Hyvan johtamisen kriteeriston viisi padkokonaisuutta ovat:

e Luottamus ja arvostus

e Yhteistyd ja verkostot

e Monimuotoisuus ja yksilollisyys
e Osaaminen ja kehittyminen

e Uudistuminen ja osallisuus

(Ahonen ym. 2015, 86.)

Luottamus mahdollistaa luovan seka aktiivisesti kehittyvan tydymparistdon. Luottamusta ja arvostus-
ta edistavan johtamisen kriteerit tarkoittavat sitd, ettd jokaista arvostetaan tydyhteisdssa, toiminta
on eettista ja keskustelu avointa. Johto jakaa vastuuta seka valtuuksia samanaikaisesti. Johtaminen
on oikeudenmukaista ja toiminta on avointa ja lapindkyvaa. Tietoa jaetaan jokaiselle ja tavoitteet
tehdaan yhtenaiseksi. (Ahonen ym. 2015, 86 - 87.) Luottamusta rakentava johtaminen synnyttaa
myonteisen kehdn tydyhteiséon ja parantaa asiakastyytyvaisyyttd seka liiketoiminnan kannattavuut-
ta. Kun ihmiset kokevat saavansa luottamusta seka voivansa vaikuttaa omaan tydhonsa, viihtyvat he
paremmin tydssaan. Luottamus lisda tydhyvinvointia ja parantaa tydntekijdiden sitoutumista organi-
saatioon. Luottamuksella on monia muitakin myonteisid vaikutuksia. Se lisaa mm. yhteenkuuluvuu-
den tunnetta seka henkildston ja esimiesten keskindista kunnioitusta. Yksildiden suoristustaso seka

epavarmuuden sieto paranevat. (Kalliomaa ja Kettunen 2010, 11, 13, 15.)

Ahosen ym. (2015, 86 — 88) mukaan yhteistyon ja verkostoitumisen avulla voidaan luoda uusia
mahdollisuuksia innovatiivisiin ja asiakaslahtdisiin palveluihin. Yhteistydn ja verkostojen johtamisen
kriteereind nahdaan tarkoituksenmukainen ja tavoitteellinen toiminta oraganisaation sisdisissa seka
ulkoisissa verkostoissa. Toiminnan tuloksellisuuden eteen tehdaan yhteisty6ta yhdessa johdon, hen-
kilostén seka palvelujen kayttajien kesken. Organisaatiossa arvostetaan rakentavia, toisia tukevia

tydyhteisttaitoja. Toimintatavat ovat yhdessa sovittuja, joihin on sitouduttu. Poliittisen ohjauksen ja
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hyvan hallinnon periaatteet, jotka vaikuttavat johtamiseen, on tiedostettu organisaatioiden eri tasoil-
la. Sydanmaanlakka (2015, 60) toteaa, etta uudessa julkisessa johtamisessa korostuu taloudellisuus
seka asiakaslahtdisyys. Toiminnan tulos riippuu ammattimaisesta johdosta, jonka on hallittava seka

asioiden etta ihmisten johtaminen.

Monimuotoisuus nahdaan tyéelaman laadun sekd menestyksen osatekijaksi. Monimuotoisuus koos-
tuu seka ihmisten etta organisaatioiden erilaisuudesta. Monimuotoisuuden ja yksil6llisyyden johtami-
sen kriteeriksi maaritelldan johtaminen, joka takaa yhdenvertaiset mahdollisuudet, oikeudet, velvolli-
suudet seka kohtelun. Organisaatio tunnistaa ja ottaa kdyttéon erilaisten ihmisten osaamisen, ko-
kemuksen seka taustan. Johtaminen tukee ty6kyvyiltddn ja voimavaroiltaan erilaisten ihmisten ty6-
hon osallistumista. Monimuotoinen henkiléstd on organisaation voimavara, joka edistaa toimintata-
pojen seka palveluiden kehittymista. (Ahonen jne. 2015, 86, 88 - 89.) Johtaja, joka on moninaisuus-
tietoinen, toimii esimerkillisesti seka inspiroivasti tydyhteiséssaan. Moninaisuus suojelee tiimeja ja
tyoyhteisda yksipuolisen ajattelun lisdksi liilan suppeilta ndkokulmilta, silld se auttaa nakemaan ja te-
kemaan laajemmin, monipuolisemmin ja luovemmin. Erilaisuus vie asioita ja ajattelua eteenpaéin ja
se on olennaista kokonaisuuden kannalta. Moninaisuuden tietoinen johtaminen edellyttad johtajalta

myodnteista ihmiskasitysta seka uskoa kasvuun ja kehittymiseen. (Ajanko, 2016, 46, 30 — 31, 126.)

Ahonen ym. (2015, 86, 89) toteavat, ettd osaamista kehittdmalla varmistetaan organisaatioiden ja
tydyhteisdjen menestyminen seka nyt etta tulevaisuudessa. Kriteereind osaamisen ja kehittymisen
johtamiselle mdaritelladn organisaation tulevaisuuden osaamisen tunnistaminen seka johdettu
osaamisen kehittdminen, jossa tavoitteet on konkretisoitu ja jossa tehtavat ja tydnjako tukevat op-
pimista ja uudistumista. Jokaisen vastuulla on osaamisen kehittaminen ja osaamisen jakaminen.
Tybyhteisdssa annettava palaute ndhddan jatkuvana ja toimintaa kehittavana. Sydanmaanlakan
(2015, 153) mukaan osaamisen kehittaminen on seka uuden oppimista ettd vanhasta poisoppimista.
Poisoppiminen ei tarkoita sitd, etta asiat unohdetaan, vaan tiettyja asioita siirretadn tietoisesti, jotta
ne eivat ohjaa kayttdytymista. Ristikangas ja Grunbaum (2014, 31, 34, 40) kuvaavat, ettd valmenta-
van otteen omaava esimies kayttda valmentavaa vuoropuhelua yksil6ita valmentaessaan ja auttaa
heitéd ajattelemaan kirkkaammin, oivaltamaan seké& oppimaan ja johtamaan itseddn paremmin. Han
auttaa yksildita 16ytamaan omat vahvuudet ja auttaa heitd ottamaan ne kayttédn. Vahvuuksien hyo-

dyntdminen antaa energiaa.

Uudistuminen ja osallisuus toteutetaan eri toimijoiden valisen yhteistydna. Uudistumisen ja osalli-
suuden johtamisen kriteereind tarkoitetaan, etta henkiléston osaaminen, ideat sekd kokemukset ote-
taan kayttdéon uudistumisissa, joiden vaikutusten arvioinnissa seurataan myds henkiléstén hyvinvoin-
tia. Johto koordinoi uudistuksen toteutuksen seka huolehtii sen levittdmisesta. Henkildstéd innoste-
taan my0s kokeilemaan uusia toimintatapoja johdon seka esimiesten toimesta. Toiminnan kehittami-
sessa hyddynnetaan palvelujen kayttajien asiantuntemusta sekd kokemusta. (Ahonen ym. 2015, 86,
90.) Alykk&&ssa organisaatiossa on tasapainossa tehokkuus, uudistuminen seké hyvinvointi. (Sy-
danmaanlakka, 2015, 55).
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4 JAETTU JOHTAJUUS

Johtaminen on opittu taito. Esimiehen tausta ja hdnen ominaisuutensa eivat vaikuta johtamiseen.
N&in ollen johtamista voidaan kehittaa ja sitd onkin kehitettava koko ajan, jotta organisaatio menes-
tyisi ja jotta tydntekijat seka asiakkaat voisivat hyvin. Hyva johtaminen edistaa seka organisaation
tulosta etta tyontekijoiden tyéhyvinvointia. Hyvaa johtamista on mahdoton maaritelld tarkasti, mutta
se on helppo tunnistaa. Usein siihen liittyy hyva ty6ilmapiiri, yhtalailla kuin voimakas tyémotivaatio,
tyoyhteisdn hyva yhteistyd, korkea tyémoraali ja pyrkimys tehda laadultaan hyvaa tyota. Myos tyo-
yhteison tulos riippuu usein johtamisen tasosta. (Juuti 2016, 7 - 9.) Johtajuus on edelleen tarkeda,
vaikka johtajien rooli ja merkitys on muuttunut yhteiskunnallisen kehityksen seka sivistystason nou-
sun myotd. Johtajuus on prosessi, jossa on kolme tekijaa: johtaja itse, johdettavat seka tilanne.
Keskeista on, mita naiden valisissa suhteissa tapahtuu. (Viitala 2006, 296.) Iiman johtamista ei syn-

ny jarjestelmallista yhteistoimintaa. (Nissinen ym. 2004, 21).

Sydanmaanlakka (2012, 233) toteaa, etta tulevaisuuden johtajat ovat hyvia itsensa johtajia, joilla on
hyva itsetunto ja itsetuntemus. He ovat vahvoja, joustavia persoonia, jotka kykenevat oppimaan no-
peasti ja selviytymdan uudenlaisista tilanteista. Hyva itsensa johtaminen on keino taistella vasymys-
td, urautumista seka kyllastymista vastaan. Se vapauttaa energiaa sekd antaa uusia sisaisia voima-
varoja. Ristikangas ja Grunbaum (2014, 141) toteavat, etta tietoinen hetkiin pysdahtyminen auttaa
tekemdaan harkittuja paatoksia, silla sen avulla voi keskittyd olennaiseen. Ihminen tekee parhaimmat
paatoksensa seka intuition etta rationaalisen ajattelun pohjalta. Peltosen (2011, 270 — 271) mukaan
perinteinen johtaminen nakee johdettavat pelkking johtamisen kohteina, eika kaksisuuntaisen vuo-
rovaikutuksen osapuolina, ihmisind. Johtamisessa onkin aina kyse ihmisen henkisen todellisuuden
muokkaamisesta. Ihmisilla on kykya ajatella itse ja kaikilta edellytetdan johtajuutta jokaisessa tehta-
vassa. Johtajuus ei liity asemaan organisaatioissa. Se on halua vaikuttaa seka vastata omista teois-
ta. Johtajuutta opitaan ndkemalla tosiasiat ja toimimalla oikein. Jos ei tunne itsedan, ei voi myos-
kaan johtaa hyvin. Johtajuus on néyryytta tosiasioiden edessa. Se on tutustumista seka itseen etta
toisiin ihmisiin. Johtajuutta voi kuvata matkana, joka alkaa usein kysymyksilld miksi, mitd ja miten.

Vastaus onkin usein: “En tieda.”

Esimiehen tulee olla ndyra, mikali han haluaa sailyttaa kehittymishalunsa seka selvita itsetunnon ko-
lausten ja rajallisuutensa kanssa. Esimies ei voi olla viisas ilman néyryytta, vaikka han olisi tietava ja
osaava. NOyra esimies kykenee tarkastelemaan omaa kyvyyttémyyttdan johtajana ja han uskaltaa
tunnustaa omat puutteensa. Syvallisemmin ajateltuna, tdma tarkoittaa sitd, ettd esimies haluaa luo-
da itsestdan seka suoritumisestaan realistisen kuvan kuin etté han eldisi itsepetoksessa. Néyryys on
narsismin vastavoima. Mikali esimies arvostaa terveesti itsedan, ei han vahattele, eika halveksi itse-
aan eika johtajuuttaan ollessan ndyra. Noyra esimies ei ndyristele alaistensa, eikd oman esimiehensa
edessd, mutta han ei peta itseadn kuvittelemalla olevansa parempi kuin han todellisuudessa on.
(Jérvinen 2011, 155.)

Peltola (2011, 92- 93) kuvaa, ettd ndyryydessa ihminen kayttda kykyjdan tasapuolisesti. Mikali ihmi-

nen ei onnistu jossakin, ei han ota sita liian henkilokohtaisesti, vaan han haluaa oppia seka tehda
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ensi kerralla paremmin. Ihminen, joka on ndyra ja luottavainen, tuntee omat kykynsa seka puut-
teensa. Taman lisaksi hanella on realistinen kasitys kapasiteetistaan, eika hanella ole tarvetta todis-
tella sita muille. Terveen itsetunnon omaava ihminen on ndyrd, utelias ja hdn osaa tunnustaa tosi-
asiat. Terveesti itsetuntoinen ihminen on aktiivinen seka rauhallinen samaan aikaan, hdn osaa toimia
ja olla toimimatta. Manka (2011, 151) toteaa, ettd ihminen, joka omaa hyvan itseluottamuksen aset-
taa itselleen korkeita tavoitteita, ottaa mielelldan haasteita vastaan ja on sisdisesti hyvin motivoitu-
nut. Hyvan itseluottamuksen omaava ihminen jatkaa eteenpdin kohdatessaan esteitd seka tekee
my®s parhaansa tavoitteidensa saavuttamiseksi. Itseluottamukseen liittyy hallinnan tunne, luottamus
omiin kykyihin selvita erilaisista tilanteista. Ihminen uskoo omiin motivoitumiskykyihinsa, han uskoo

tiedollisiin resursseihinsa ja han uskoo toimintaansa suorittaa tietty tehtava menestyksellisesti.

Johtamista voidaan oppia harjoittelemalla. Koska nykyiset tyot ja organisaatiot vaativat jaettua joh-
tajuutta, on tiedostettava etteivat johtamistaidot ole vain esimiesten taitoja vaan yhta lailla koko
tyoyhteison taitoja, joita jokaisen tulisi opetella jatkuvasti. Tydyhteistssa tapahtuvat jatkuvat muu-
tokset haastavat perinteisesti kaytetyt kdaytannoét. Muutokset haastavat johtamisen ja vaativat siten
uusien johtamistaitojen omaksumista. Organisaatiot muuttuvat entistd asiantuntijavaltaisempaan ja
verkostomaisempaan suuntaan. Johtamisen oppimista estavia seikkoja ovat esimerkiksi luulo siita,
ettd johtajaksi synnytdan, tai luulo siita, ettd osaamme jo johtaa. Johtamisen oppimista voi estaa
myos se, ettei esimies tunnista johtamiseen liittyvia moninaisia seikkoja tai ettei ymmarreta sita, etta
johtaminen liittyy aina useiden ihmisten toimintaan. Se ei ole pelkdstdan yksilén toimintaa. (Juuti
2013, 9 - 10.) Jaettu johtajuus on levinnyt laajasti ryhman sisdlle. Se ei ole kiinnittynyt yhteen hen-
kiléon, joka toimii virallisena esimiehena. Jaettu johtajuus on dynaaminen, vuorovaikutteinen vaikut-
tamisprosessi ryhman henkildiden kesken. Ryhmalla voi olla ryhman tai organisaation tavoite tai mo-
lemmat, joita yhdessa tavoitellaan ryhman henkildiden kesken, siten, ettd jokainen johtaa toinen
toistaan. Vaikuttamisprosessi sisaltda vertaistydskentelya seka toisinaan ylos- tai alaspain vaikutta-
mista hierarkiassa. (Manka 2011, 107.)

Mankan (2011, 107) mukaan jaettu johtajuus lahtee ihmisistd, jotka nahdaan kehollisina olentoina.
Thmisistd, jotka puhuvat, liikkuvat, hengittavat, ottavat kantaa, kiivastuvat, vaittelevat, sopivat ja
aloittavat kaiken taas alusta. Yhteisen tekemisen prosessi on jaettua johtajuutta, jossa ollaan sa-
maan mielta tai eri mieltd ja jossa jaetaan tietoja seka sitd, ettei tiedeta. Joskus ollaan epatoivoisia
ja halutaan eroon koko joukosta. Jaetun johtajuuden tie ei ole helppo, mutta onnistuminen tuo val-
tavaa riemua. Jaettu johtajuus on mahdollisuus, joka poistaa organisaatioista pelkoa samalla kun se

vapauttaa ihmiset tydskentelemaan koko potentiaalillaan.
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Johtamisen kehittyminen osa-alueittain.

Jaettu johtajuus

Johtaminen

Esimiestyo

KUVA 3. Johtamisen kehittamisen prosessi pelkistetysti. (Juuti 2016, 10.)

Johtamisen kehittymisen prosessi alkaa esimiesty®sta, jonka tulee kehittya johtamiseksi. Johtamisen
tulee kehittya edelleen, jos aiotaan aikaansaada jaettua johtajuutta. Johtamisen kehittymisen vai-
heet on kuvattu ylld yksinkertaisesti, eivatka ne kdytanndssa esiinny nadin selkedsti ryhmittyneina,
vaan limittyvat paljon paallekkdin. Jokaisen vaiheen aikana esimiehen rooli on tarked, jos johtamista

aiotaan kehittaa, silla han voi ohjata tydyhteisda eri tavoin eri vaiheissa. (Juuti 2016, 10 - 11, 153.)

Esimiestyon kehittdmisen vaiheessa kehitetdan esimiehen omaa toimintaa. Esimiestyén kehittymisen
vaiheessa olellisinta on, saako esimies vastuualueensa ihmiset vapaaehtoisesti seka innostuneesti

mukaansa toteuttamaan tydyhteisdn paamaaria. (Juuti 2016, 11.)

Johtamisen kehittamisen vaiheessa olellisinta on, saako esimies vastuualueensa ihmiset mukaansa
tydyhteisdn toiminnan kehittamiseen sekd syntyyké kehittamistydn seurauksena tilanne, jossa kaikki
ovat innolla, itsensa likoon laittaen, mukana toteuttamassa tydyhteisdn perustehtavaa. Tassa vai-
heessa olellista on myds, kyetaanké talldin kdyttdmaan korkeatasoisesti jokaisen asiantuntemusta
hyvaksi. (Juuti 2016, 11.)

Parhaimmillaan johtaminen kehittyy jaetuksi johtajuudeksi, jolloin vastuualueella olevat henkilét ko-
kevat voimakasta yhteisvastuuta vastuualueen padmaarien saavuttamisesta ja toimivat oma-
aloitteisesti seka uutterasti ndiden paamadrien suuntaisesti. Nykyisissa, monimutkaisissa, nopeasti
muuttuvissa seka virtuaalisissa oloissa, tarvitaan jaettua johtajuutta, jos organisaatio aikoo menes-
tya. Organisaatio tarvitsee onnistuakseen kaikkien osaamisen, innon seka yhteistyon taysimaaraise-
na. (Juuti 2016, 10.)
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Esimiestytsta johtamisen vaiheeseen

Juutin mukaan (2016, 11 — 13) johtamisen kehittyminen alkaa usein silloin, kun uusi esimies aloittaa
tybnsd. Haneen kohdistuu paljon odotuksia seka pelkoja. Esimiehen ajatuksia ja toimintaa ohjaavat
muilta saadut viestit. Esimies joutuu valitsemaan mita tavoitteita han pyrkii saamaan aikaan ty6s-
sdan seka millaisia suhteita han luo keskeisiin sidosryhmiin, kuten johtoon, kollegoihin seka alaisiin.
Esimies voi olla hyvinkin yksin omien ajatustensa kanssa, jolloin han voi tuntea epavarmuutta ja ah-
distusta, koska han voi haluta vieda tiettyja asioita eteenpain, mutta kokee ettei han saa vasta-
kaikua muilta. Tyontekijatkin voivat ovat epavarmoja ja varauksellisia, silld he eivat tunne uuden
esimiehen toimintatapaa, eivatka tieda, miten suhtautua esimiehen esittamiin ajatuksiin, etenkin jos
ne eivat ole tydn kannalta realistisia. Kiinnostuksen puute uusiin ajatuksiin, voi aiheuttaa sen, ettei-
vat vastuualueella olevat henkil6t valttdmatta vapaaehtoisesti pyrikaan toteuttamaan esimiehen
asettamia paamaaria. Ristikangas ja Grunbaum (2014, 23) mukaan myds esimies tarvitsee tukea
jaksaakseen ja osatakseen tukea asiantuntijoitaan ja sen vuoksi onkin tarkead, etta esimies kay lapi

omia riittdmattémyyden kokemuksia seka pohtii esimiehisyyttaan.

Juutin (2016, 29, 34 — 37) mukaan esimiestyd on tukemista ja auttamista. Esimiestytssa keskeista
on auttaa ihmisia kokemaan tydhonsa ja tydyhteisdon liittyvat arvot, paamaarat ja keinot mahdolli-
simman myonteisesti. Esimies voi tukea ihmisen elamaag, jotta siind syntyisi hyvid, onnistumiseen
johtavia kierteita. Sité vastoin huonot kierteet tulee katkaista mahdollisimman varhaisessa vaihees-
sa. Esimiehen tehtdvand on nostaa jokaisen parhaat puolet esille, jotta jokainen paasee kukoista-
maan tydssaan. Koska ihmiset vaistoavat helposti epaaitouden, on tarkeaa, ettd esimies on aidosti
oma itsensd. Hanen on pyrittava luomaan luottamuksellinen ja rakentava suhde tydyhteistn jase-
niin. Esimiehen on hyva tunnistaa oma kehitystasonsa, jotta han pystyy tydstamaan itseaan ihmise-
na. Ollila (2010, 215) toteaa, ettei esimies voi olla kaikkien onnettomien tuki ja turva seka riitapuka-
rien sovittelija, mutta johtaja voi huolehtia siita, ettd hdnen oma energiansa on tyynta ja nostavaa.

Johtaja voi olla avuksi muille oman esimerkking avulla.

paatoksen tekoon osoittaa tyon reilua organisointia. Kun esimies toteuttaa eldmdassaan eettisid arvo-
ja ja toimii johdonmukaisesti paatdksenteossaan, osoittaa han esimerkillisyytta ja luotettavuutta.
peen tullen, osoittaa han huolehtivansa tyéntekijoistd. Esimies voi osoittaa psykologista ja emotio-
naalista tukea seka tunnealykkyyttd toimimalla valmentajana, antamalla seka mydnteista ettad raken-
tavaa palautetta ja kuuntelemalla seka olemalla henkisesti lasna. Esimies inspiroi dlyllisesti, mikali
han valtuuttaa, innostaa tavoitteiden saavuttamiseen, luovaan ajatteluun seka omien ajattelutapojen
kyseenalaistamiseen. Optimismin johtamisella esimies osoittaa huolehtivansa typaikan my&nteises-

ta ilmapiirista.

Jarvinen (2011, 142, 152 — 154) kuvaa, etta johtajuuteen asetetaan paljon vaatimuksia, joista nelja
keskeista on esimerkkillisyys, ammattillisuus, oikeudenmukaisuus ja aitous. Kukaan esimies ei voi

jatkuvasti onnistua ndissa kaikissa. Eteen tulee epaonnistumisia, turhaumisia, osaamattomuutta se-
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ka epataydellisyyttd. Esimiehena jaksamisen ja kehittymisen ydinkysymys onkin, kuinka johtamisteh-
tavassa oleva henkilé kykenee ottamaan vastaan kriisistd palautetta sekd tyytymattomyytta ja kasit-
telemaan naita asioita. Esimiehella on kaikki mahdollisuudet kehittyd parhaiden johtajien joukkoon,
mikali hanelld on terve itsetunto, hyva huumorintaju seka néyra luonne. Sydanmaanlakan (2012, 92,
100) mukaan viisas johtaja tietad milloin pitda keskittya mihinkin asiaan. Han osaa ajatella, odottaa
seka toimia. Johtajan on koko ajan tietoisesti arvioita sekd maaratietoisesti parannettava omaa joh-

tamista, silla siina ei ole ikina valmis, vaan se on koko uran pituinen matka.

Sydanmaanlakan (2004, 160 — 161) mukaan itseluottamuksella on keskeinen rooli johtajuudessa,
koska vain riittdvan itseluottamuksen avulla ihminen pystyy kehittamaan osaamistaan tehokkaasti ja
uskaltaa heittédytyd oman mukavuusalueensa ulkopuolelle, ottaa riskeja seka kokeilla uusia asioita.
Itseluottamus jakautuu viidelle osa-aluelle, joita ovat sisdinen varmuus (ihminen luottaa itseensa),
ekstraversio (ihmiselld on itseluottamusta sosiaalisissa tilanteissa), hyvdaksyminen (ihminen hyvékyy
seka itsensa ettd muut sellaisena kuin he ovat), mydnteisyys (ihmiselld on positiivinen asenne) seka
dominoivuus (ihmiselld on tahdonvoimaa seka johtajuutta). Edelld mainitut itselluottamuksen osa-
alueet ovat tarkeitd johtajalle, koska ilman naita ulottuvuuksia, ei johtaja pysty toimimaan tehok-

kaasti pitkalla aikavalilla.

Salminen (2014, 322) toteaa, ettd jos ihminen ei pysty liittamaan omaa tydtehtavadnsa laajempaan
kokonaisuuteen, eikd hdn ymmarra mita hydtyd oma ponnistelu tuottaa muille, ei hdn osaa arvostaa
tekemaansa ty6td. Tama heikentaa itseluottamusta seka vahentda oman arvon tunnetta. Onkin tar-
kedd, etta ihminen saa kokea ty6ta tehdessaan innostusta, arvostusta ja onnistumisia seka ponniste-
luja. Juutin (2016, 12 — 13) mukaan esimiehen ei ole helppo synnyttda yhteista toimintalinjaa mo-
lemminpuolisen, esimiehen seka tydntekijoiden, tutustumisvaiheen aikana. Tydntekijdiden keskenai-
nen kilpailu voi aiheuttaa kateutta, joka voi haitata ryhman tydskentelya ja ryhman jasenten valista
yhteistyota. Esimiehestd voikin tuntua silta, etteivdt ihmiset ole kiinnostuneita kokonaisuudesta,
vaan ainoastaan omista tehtavistdan. Haasteena on kerata tietoa tydyhteisén toiminnasta seka pyr-
kia ohjaamaan toimintaa sanoilla ja teoilla. Kun esimies osaa asettaa ajatuksensa seka sanansa si-
ten, ettd ne liittyvat entistd paremmin tydyhteisén todellisuuteen, saa han kannattajia puolelleen.
Kannattajajoukon ollessa riittavan suuri, siirrytaan usein johtamista kutsuttuun vaiheeseen. Esimies
on saavuttanut vastuualueellaan olevien henkildiden silmissa luottamusta sekd arvostusta. Vastuu-
alueella olevat henkil6t tydskentelvat suunnitelmallisesti seka paamaarahakuisesti ja kaikki tydyhtei-
son jasenet ovat omaksuneet heille sopivat roolit, jonka puitteissa he tydskentelevat muiden hyvak-

symalla tavalla.

4.2 Johtaminen

Viime vuosina johtajuuteen on liitetty palvelevan johtajan kasite seka eettisyys. (Kalliomaa, Kettunen
2010, 25). Johtaminen voidaan madritelld prosessina, joka sisdltda mm. suunnittelua, organisointia,

vaikuttamista, kontrollointia, ongelman ratkaisua seka paatdksentekoa. Se voi kohdistua moneen eri
alueeseen, kuten itsensa johtamiseen, henkildstdjohtamiseen, asioiden johtamiseen, teknologian

johtamiseen, markkinoiden johtamiseen ja strategian johtamiseen. Koska johtamisen toimintaympa-
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ristd on muuttunut viimeisten vuosikymmenien aikana, niin nykydan ei puhuta yksildkeskeisesta ja
hierarkisesta johtamisesta, vaan pikemminkin taman pdivén johtajuus merkitseen jaettua johtajuut-
ta. Alistavasta johtamistavasta onkin siirryttdva valistavaan johtamiseen. Valistavassa johtajuudessa
nahdaan johtaminen palvelutehtdvana. Vahva johtajuus merkitsee tana pdivana jaettua johtajuutta.
(Sydénmaanlakka 2004, 7 - 19.)

Juuti (2016, 47) toteaa, etta johtamista kuvatessa, erottuu siind kaksi keskeista ndkékulmaa: mana-
gement, asioiden johtaminen, seka leadership, ihmisten johtaminen. Naiden kahden keskeisen na-
kokulman liséksi johtamiselle on tyypillistd, etta se pyrkii kehittdmaan toimintojaan. Kehittdmisessa-
kin voidaan pyrkia etenemaan joko esimies- ja asiantuntijakeskeisesti tai ihmistuntijakeskeisesti.
Esimiehet tekevat usein valinnan siitd, kumpaako ndkdkulmaa he pyrkivét painottamaan esimies-
tyossaan. Manka (2011, 95 — 96) kuvaa, ettd vanhastaan asioiden johtaminen ja ihmisten johtami-
nen on liitetty hyvaan esimiestoimintaan, jolloin padpaino on ollut asiajohtamisessa. Suoritusten joh-
taminen kasittaa asioiden johtamisen, johon kuuluu tavoitteiden asettaminen, ohjaaminen, neuvonta
ja palautteen antaminen tydsuorituksista. Ihmisten johtamisessa keskitytdaan kohtelemaan johdetta-

via oikeudenmukaisesti kuunnellen heita seka rakentaen luottamusta.

Sydanmaanlakan (2004, 16 — 23) mukaan taman pdivan johtamisen toimintaymparistdé on muuttu-
nut niin monimutkaiseksi, ettei ole mahdollista, eika tarpeellista erottaa asioiden ja ihmisten johta-
mista toisistaan. Asioiden johtaminen, management ja ihmisten johtaminen, leadership, tulisi integ-
roida ja ndhda se yhtena kokonaisuutena alykkdassa johtajuudessa. Asiakeskeisen johtamisen paa-
maara on organisaation jarjestyksen seka johdonmukaisuuden varmistaminen, joka merkitsee suun-
nittelua, budjetointia, organisointia, henkiloston palkkausta, ongelmien ratkaisua seka kontrollointia.
Ihmiskeskeisen johtamisen padmaara on saada aikaan muutosta seka liikettd, joka vaatii visiointia,
strategiatydskentelyd, kommunikointia, motivointia, inspirointia ja pyrkimysta saattaa ihmiset puhal-

tamaan yhteen hiileen.

Alykkaassa johtajuudessa johtaja pyrkii kysenalaistamaan kaiken vanhan ja luo sitd kautta uudenlai-
sen johtamistavan ja johtamiskulttuurin, joka auttaa organisaatioita tdman paivan ja tulevaisuuden
haasteissa. Alykés johtajuus on esimiesten seké asiantuntijoiden vélistd vuorovaikutusta, jossa yrite-
taan saavuttaa jaettu visio ja tavoitteet mahdollisimman tehokkaasti. Johtajuus on prosessi, jossa
johtaja vaikuttaa yksiléon tai ryhmaan, siten, etta yhteinen tavoite saavutetaan tehokkaasti. Johta-
juuden pitdisi perustua arvoihin seka periaatteisiin mm. kunnioitukseen, palveluun, oikeudenmukai-

suuteen, rehellisyyteen seka yhteisollisyyteen. (Sydéanmaanlakka 2004, 17, 25, 106, 131).

Juutin (2013, 14) mukaan perinteinen organisoitumisen malli muuttuu asiakkaiden vaativuuden, t6i-
den keskenaisen riippuvuuden ja tyontekijoiden korkea koulutustausta vuoksi. Myds tydssa vaadi-
taan yha parempaa asiantuntijuutta, joka sekin vaikuttaa organisoitumisen malliin. Sydanmaanlakka
(2004, 7, 19) toteaa, etta alykas organisaatio on tehokas, uudistuva seka hyvinvoiva, eika sitd voida
johtaa vanhoilla johtamismenetelmilla. Kaikkien, yksildiden, tiimien seka organisaatioiden, on uudis-
tuttava. Alykkaissa organisaatioissa johtamiskoulutusta ei anneta pelkéstdan johtajille, vaan koko

henkilostolle.
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Syddanmaanlakan (2004, 128 — 130) mukaan johtaminen tapahtuu aina tiimissa, jossa kdydaan vuo-
rovaikutusta esimiehen ja alaisten kesken. On tarkeda asettaa pelisaannét, joita noudatetaan, jotta
johtaminen toimiin kdytanndssa, silld johtaminen on yhteistoimintaa ja joukkuepelid. Johtajan taytyy
muistaa, ettd hanen toimintansa yhden alaisen kanssa, vaikuttaa koko tiimin kokonaisuuteen. Jotta
yhteisty0 sujuu, joukkueena, on johtajan toimittava oikeudenmukaisesti seka avoimesti. Itse-
ohjautuvatkin tiimit tarvitsevat jamakkaa johtajuutta, silla se luo tiimiin turvallisuutta ja samalla
varmistetaan, ettei tiimin toiminta paase taantumaan. Koska tiimi on usein organisaation tarkein op-
pimis- ja suoritusyksikko, on tarkead, etta tiimia johdetaan tehokkaasti. Isoherranen (2012, 54) to-
teaa, etta tydryhmien yhteistyo ei voi toimia hyvin, mikali sielld ei ole keskendista luottamusta, joka
on yksi keskeinen térkea tekija organisaatioissa. Luottamus mahdollistaa avoimen kommunikoinnin
seka vastavuoroisuuden. Kinnusen (2010, 35) mukaan tiimioppimisen avulla voidaan saavuttaa uusia

ja luovia ratkaisuja ristiriitojen ja avoimen kasittelyn avulla.

Kaiken johtajuuden perustana on itsensa johtaminen ja suurin este johtajuuden kehittymisessa on-
kin johtaja itse, jos han ei osaa uudistua, eikd muuttua. Hyvalla johtajalla on periaatteet seka eetti-
set arvot kohdallaan. Kaikilla tyontekijoilla on oikeus hyvaan johtamiseen. (Sydanmaanlakka 2004,
13 - 14). Johtajuus on kahden kauppa, jossa lopputulokseen vaikuttaa my6s johdettava. Thmisia pi-
tda osata johtaa eri tyylilla. Huippujohtajat tarjoavat olkapaansa ihmisten tueksi, eivatka asetu ih-
misten olkapaille. He myds tietdvat, milloin painaa paalle ja milloin antaa periksi. Heista [0ytyy into-
himoa, herkkyyttd, ndyryytta seka paattavaisyytta. Huippujohtajat tekevat tuloksia ihmisten kanssa,
eivatka heidan avullaan. He haluavat olla yksi meistd, eivatka koe olevansa yksi ylitse muiden. Nama
johtajat ndkevat ihmiset inhimillising olentoina, jonka mukaisesti ihmisia tulee kohdella. Huippujoh-

tajat nékevat ihmisissa tunteet ja hengen, eivatka vain teot ja tulokset. (Peltola 2011, 268 — 270.)

Eldmankokemus seka saadut palautteet muokkaavat monesti johtajien kayttdytymistd. Johtajana voi
kasvaa, kuten ihmisendkin, jos oma asenne on oppimismyonteinen. Nain ollen yksil6 voi pyrkia ke-
hittymaan sellaiseksi johtajaksi, jonka toimintaymparistd tarvitsee. Toimintaymparistdlla on vaikutus-
ta siihen, kuinka osaaminen, taito tai jokin ominaisuus kehittyvat. (Nissinen ym. 2015, 37 — 39, 49 -
50.) Parhaimmillaan johtamisessa yhdistyvat asiakeskeisyys seka ihmiskeskeisyys synergisesti toi-
siinsa, jolloin esimies on saanut muut mukaansa tavoittelemaan organisaation tarkeita arvoja seka
paamaaria. Taman lisaksi han on kyennyt organisoimaan tyot kaikille siten, ettd jokainen on sitoutu-
nut tehtdviinsa seka niihin liittyviin paamaariin. Tehtdvien ja paamadrien on oltava sellaisia, etta ne
tukevat henkilén kehittymistd tydssaan. (Juuti 2016, 50.) Enaa ei riita rationaalinen alykkyys, vaan
johtamiseen tarvitaan tunneadlya sekd henkista alykkyytta. (Sydédnmaanlakka 2004, 16). Henkinen
johtaja osaa johtaa latausta, henkea. Jotta han pysyy tata toteuttamaan, tarvitsee han liittolaisia,

joita saa vain kuuntelemalla ihmisia. (Peltola 2011, 272.)

Viitalan (2006, 304) mukaan uudistava johtaja on ystavallinen, tasaveroinen, avoin, reilu ja luotetta-
va. Oheisten piirteiden lisdksi han asettaa korkeita ja selkeita tavoitteita. Han tukee alaisiaan neu-
vomalla, auttamalla, opettamalla, kiinnittdmalla huomiota, valmentamalla ja opastamalla. Tarvittaes-
sa han on vaativa, antaa tilaa autonomiselle toiminnalle seka tukee henkilékohtaista kehittymista.

Uudistava johtaja visio, puhuu seka viestii hyvin ja saa alaiset sitoutumaan etenevasti yha uusiin ta-
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voitteisiin. Han nostaa tietoisuuden tasoa johtamassaan tydyhteisdssa ja auttaa ndkemaan korke-
ampia tavoitteita synnyttden tarkoituksellisuutta toimintaan. Uudistavan johtajan toimintatapa on
tutkimusten mukaan ty6tyytyvaisyytta parantava ja hyvaa tydilmapiiria edistdva. Talldinen johtaja
pystyy luomaan tunnesiteitd alaisiinsa ja saa heidat ylittamaan itsensa. Han myds luottaa alaisiinsa,
joka naykyy siten, etta han valtuuttaa alaisiaan aidolla delegoinnilla. Ristikangas ja Grunbaum

(2014, 49) toteavat, etta yksild sitoutuu tydn tekemiseen saadessaan tehda paatoksia.

Suomessa tehtyjen tutkimusten mukaan vain noin 10% suomalaisista esimiehista painottuvat ihmis-
ten johtamista esimiestydssaan kayttaviksi henkildiksi muiden arviointien mukaan (MIFin tekema
johtajuuden arvioinnin, 360 asteen arvioinnin tulos.) Naista loput 90% painottuvat joko pelkastadn
asioiden johtamista tai seka ihmisten etta asioiden johtamista esimiestydssaan kayttaviksi henkiloiksi
muiden arviointien mukaan. Suomalaisista esimiehista paaosin asioiden johtamista esimiestydssaan

kayttavia henkil6itd on noin 40% muiden arviointien mukaan. (Juuti 2016, 47.)

Johtamistutkimusten mukaan ihmisten johtamisen taidoissa on nykyaan tarkeimmat kehittémiskoh-
teet. Jotta henkildstd voi suoritutua tydtehtdvistaan, tulee esimiehen luoda toimintaa varten kunnol-
liset olot seka resurssit samalla kun hanen tulee motivoida joukkonsa yhteisiin tavoitteisiin. Tata on
kutsuttu valtauttavaksi, jaetuksi tai aidoksi johtamiseksi. Voimaantuminen on myds yksi kasite, jota
on kaytetty. Dynaamisen organisaation johtamiseen tarvitaan nopeasti muuttuvassa ymparistéssa
nopeaa paatdoksentekoa, jolloin on tehokkaampaan jakaa paatdksentekovastuuta kuin kuljettaa kaik-
ki paatoksia yhden johtajan kautta. Ketterdn reagointikyvyn lisaksi johtaja tarvitsee monen ihmisen
asiantuntijuutta paatéksentekonsa tueksi, silld johtaja ei voi milldadn hallita kaikkea tietoa ja taitoja,

joita dynaamisen organisaation johtamiseen vaaditaan. (Manka 2011, 96.)

Aaltio (2008, 52, 56) kuvaa, ettd voimaantumisessa on pyrkimys opetella seka itsensa ettd asioiden
kontrollia ja hallintaa. Voimaantuvat alaiset tarvitsevat vahemman johtamista, koska he ottavat itse
vastuuta. Alaiset eivat kuitenkaan voimaannu itse, vaan he tarvitsevat avuksi johtajia, jotka tukevat
alaisia ja sitd kautta koko tydyhteisda. Johtajien ei pitdisi yrittda voimannuttaa alaisiaan, mikali nama
eivat uskalla tehda paatoksia, tai mikali heilld ei ole tarvittavia voimavaroja ottaa vastuuta omasta
johtamisestaan. Siksi onkin tarkeda, etta johtajat tuntevat alaisensa, jotta he tietavat, mita alaisilta
voi odottaa. Alaisten itse ohjautuvuuden lisédminen onkin seka valta- etta kykykysymys, jossa tarvi-
taan yksiléllista johtamistapaa. Ristikankaan ja Grunbaumin (2014, 51) mukaan valmentava esimies
johtaa kysymalla, silld ndin han haluaa palvella tyéntekijéidensa voimaantumista. Kysymalla johta-
minen auttaa tyontekijita oivaltamaan asioita, ratkaisemaan ongelmia seka sitoutumaan. Mielonen
(2011, 66 — 67) toteaa, ettd tydntekijat, jotka omaavat itsensad johtamistaidon, osaavat tehda itse-
naisid paatoksia. He tuntevat vastuuta omista tehtavistdan seka tyétavoistaan. He saattavat olla si-
toutuneimpia tydhon, tavoitteisiin, tydyhteiséon sekd koko organisaatioon verrattuna niihin, jotka ei-

vdt osaa johtaa itseaan.

Manka (2011, 96) toteaa, ettd moderni johtaminen on vuorovaikuttamista, jossa seka esimiehelld et-
ta alaisella on oma roolinsa ja vaikutus toisiinsa. Jotta jatkuvat muutokset onnistuvat, edellyttaa joh-

taminen henkildstén mukaan ottamista, koska silloin henkildstdé voi ymmartda mitd muutoksilla tavoi-
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tellaan ja mita heiltd odotetaan muutostilanteissa. Nissisen (2004, 36, 141) mukaan oppimisen avul-
la voidaan hallita muutosta, koska oppiminen kasvattaa sopeutumiskykya ja joustavuutta. Muutosta
on osattava hallita, koska se tuo pelkoa ja epdvarmuutta. Johtajalla on hyva olla oppimaan oppimi-
sen taitoa, jonka avulla han voi kannustaa muita oppimaan ndyttden esimerkkid. Rahkamon (2016,
44) mukaan yksil6 ei voi imead tietoa missa vaiheessa tahansa ja hyddyntaa sitd. Ratkaisevaa on
ajoitus, mika on tiedon mdara sekd motivaation taso oppimiseen. Kinnusen (2010, 34) mukaan ty6-
yhteison jokaisella yksildlla on oltava mahdollisuus vaikuttaa omaan kasvuunsa, kehitykseensa seka
oppimiseensa. Yksilon oppiminen ei kuitenkaan ole tae organisaation oppimiselle, mutta organisaatio
misstrategia kiihtyvassa muutostahdissa on muutokseen mukautuminen, johon vaikuttaa yksilén

mydnteinen asenne oppimiseen ja halu kehittaa itseaan jatkuvasti.

Juutin (2016, 12 — 13) mukaan organisaatio voi olla kuin "mylly”, jossa tyéyhteisdn jasenet pyrkivat
toimimaan samoin seka olemaan samanlaisia, jotta tulisivat hyvaksytyksi. Tama “mylly” jauhaa kui-
tenkin kaikki asiat samalla tavalla, koska se tukeutuu liiaksi sdéntdihin ja rutiineihin, eika ole siten
kovin tehokas. Organisaatio voi olla kuin "tahtisikerma”, jossa tydyhteison jasenet pyrkivat olemaan
toisiaan parempia ja etenemaan muita nopeammin urallaan. "Tahtisikerméassa” yhteistyd ei kehity,
koska tydyhteistn jasenet eivat tee keskenadn antaumuksella yhteisty6ta, eivatka valitéd kokonai-
suudesta. Johtamisen vaiheessa esimiehen olisikin kdynnistettava tydyhteisdn toiminnan kehittdmi-
seen téhtdavia hankkeita. Olellisinta tassé vaiheessa on saada kaikki tydyhteisén jasenet mukaan

kehittdmistyohon. Kehittymistyon tuloksena tydyhteis6 voi siirtya jaetun johtamisen vaiheeseen.

4.2.1 Mielikuvat

Juutin (2016, 25) mukaan, johtamisen taustalla on ihmisia yhdistava toive tai pyrkimys, josta ihmiset
ovat luoneet tietyn mielikuvan siita, miten asioiden tulisi olla. Jos mielikuva on tarpeeksi kattava, sii-
ta voi tulla ihmisten yhteinen unelma. Taté unelmaa tavoittelevat ihmiset voivat yhdistya liikkeeksi
tai organisoitua organisaatioksi, joka tahtdaa unelman saavuttamiseen seka unelman tielld olevien es-
teiden poistamiseen. Aaltio (2008, 49, 50, 53) toteaa, ettd johtajien on jatkuvasti kyseenalaistettava
vanhoja oletuksia sekd uskomuksia ja heidan uudistumistarpeensa on jatkuvaa. Kun vanhoja oletuk-
sia ja uskomuksia kyseenalaistetaan, tehdaan tilaa visioille. Muutos perustuu visioihin, jotka pitavat
organisaation liikkeessé seka elossa. Visiot eivat kuitenkaan pysy elossa ilman aktiivista johtamista.
Johtajat toteuttavatkin sekd omia ettd muiden unelmia. Ropo ym. (2005, 32) kuvaa, etta jaetussa
johtajuudessa visiointi tapahtuu muita kuunnellen. Kinnusen (2010, 35) mukaan yhteisen vision
avulla organisaatio saavuttaa oppimisen ytimen ja voiman, siksi se on elintarked oppivalle organisaa-
tiolle. Yhteinen visio ohjaa koko organisaation toimintaa, etenkin jos yksildlliset kasitykset poikkeavat
paljon yhteisista tavoitteista, joiden avulla organisaation padmaarat voidaan saavuttaa. Seech (2012,
226) toteaa, etta tyontekijoitd voidaan motivoida vision avulla. Sydanmaanlakka (2012, 220, 227)
kuvaa, etta vision on oltava vaikuttava, voimakas, yksinkertainen ja selked, johon liittyy tunteita,
toiveita seka unelmia. Visio tulee olla jaettu ja sen pitaa energisoida koko organisaatio. Ristikangas

ja Grunbaum (2014, 16) toteavat, etta esimies voi valmentavalla otteella rakentaa yhdessa tydyhtei-
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son jasenten kanssa pikkuhiljaa suuntaviivoja kohti maariteltyja visioita osallistaen ja valtuuttaen.

Kysyva, kannusta seka haastava ote luo uutta ajattelua.

Yleensé yhteiset mielikuvat on ilmaistu muodollisesti organisaation perustehtavassa, joka esitetaan
useimmiten organisaation strategian muodossa. Perustehtdva on kiteytetty missioksi, visioksi tai
strategisiksi paamaariksi. Jos strategia on kirjoitettu hyvin virallisesti, se voi katkea alkuperaisen
unelman hengen. Jotta esimies saisi tydyhteisdn ihmisten innon sailymaan, taytyy hdnen etsia aika
ajoin unelman henked, my0ds yhdessa tydyhteison jasenten kanssa. (Juuti 2016, 25 - 26.) Jaettu
johtajuus sallii ihmisten oman ajattelun. Ensisijainen tila on annettava inhimillisyydelle seka luovuu-
delle. Naiden mukana seuraa menestys seka kilpailukyky. (Ropo ym. 2005, 32, 158.) Valmentavan
otteen avulla esimies voi kasvattaa tyoyhteisdon tahtia, osaavia ja kykenevida ammattilaisia. (Risti-
kangas ja Grunbaum 2014, 19).

Johtaminen on yhteisesti luotu mielikuva, joka voi olla hyva tai huono. Huonoon mielikuvaan liittyy
hyddyn tavoittelu ja sen taustalla voi olla jokin itsekds pyrkimys, kuten omistajien etu. Johtaminen ei
voi rakentua pelkastaan taloudellisten mielikuvien varaan, rahan ansaitsemiseen, jolloin johtaminen
on hyvin pinnallista ja aiheuttaa ihmisissa helposti sarkasmia ja kyynisyyttda. Huono mielikuva on
yleensa johdon asettama ja se pitda organisoitumista mekanistisena. Hyva mielikuva on sitd vastoin
harmoninen ja yhteisesti keskusteltu. Se rakentaakin organisoitumista ihmisten valisille suhteille se-
kd pyrkimyksille tehda toisille hyvaa. Hyvan mielikuvan taytyy sisaltda pyrkimys parantaa ihmisten
elamaa. Harmonian aikaansaaminen, mielihyvan tuottaminen ja pulmien poistaminen liittyy hyvaan
mielikuvaan. (Juuti 2016, 26 - 27.)

Mielosen (2011, 61 — 62) mukaan arvoilla on merkittava vaikutus yksildiden kayttaytymiseen. Mikali
jaettua johtajuutta halutaan toteuttaa, on arvojen tuettava avointa keskustelua, tiedon jakamista ja
ymmarrysta toisten tyétehtavista. Juuti (2016, 29) toteaa, ettd esimiehen tulisi pohtia omia arvo-
jaan. Hanen tulisi saattaa omat arvonsa sopusointuun. Hanen tulisi myds miettid, miten hdnen omat
arvonsa liittyvat organisaation arvoihin. Vasta tdmén jalkeen han voi kdynnistda arvokeskustelut vas-
tuualueellaan olevien henkildiden kanssa. Arvokeskusteluja olisi hyva kdyda suuren ihmismaaran,
henkildstdn ja jopa asiakkaiden kesken. Jos esimies ei ole taysin sitoutunut organisaation arvoihin,

on hanen vaikea saada muitakaan sitoutumaan arvoihin, koska ihmiset vaistoavat epaaitouden.

Ihmisten arvot liittyvat ihanteisiin ja toiveisiin. Arvot muuttuvat kokemuksen myétd, koska arvot vai-
kuttavat valintoihin ja valinnat muokkaavat kokemuksia. Erilaiset elamédnvaiheet muokkaavat ihmi-
sen ihanteita, etenkin pettymykset seka kriisit. Nain ollen arvot muuttuvat idn myéta. Erilaisten ela-
mantilanteiden tunnistaminen voi auttaa esimiesta tydssaan, silld jos han osaa muuttaa kayttayty-

mistdan tilanteen mukaisesti, voi hdn kannustaa jokaista sopivasti. (Juuti 2016, 28 - 31.)

Seechin (2012, 226) mukaan johtajan tulee kiteyttaa organisaation arvot sekd normit. Juuti (2016,

28) toteaa, ettd organisaatioiden pitdisi tyostda toimintaan liittyvid arvoja jatkuvasti, koska ihmiset
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tyoskentelevat parhaimmillaan sydamellaan, tydhodnsa sitoutuen. Myods asiakkaat valitsevat tuotteita
ja palveluita tunteiden seka saatujen asiakaskokemusten perusteella. Monien organisaatioiden maa-
rittelemat arvot tukevat organisaatioiden strategiaa ja heijastavat johdon omia pyrkimyksia. Arvot
eivat valttamatta liity organisaatioiden kulttuurissa vallitseviin arvoihin, ja ne voivat jéada kauas ih-
misten ty6hon liittyvista toiveista. Jos arvoja ei ole liitetty organisaation toimintaan, ei niité muisteta,

eika niista ole hyotya henkilostolle, eika asiakkaille.

4.3  Mihin johtaminen perustuu?

Vaikka jaetulle johtajuudelle olisi tarvetta taman paivan tydyhteiséissd, on hyvin harva esimies saa-
nut aikaan jaettua johtamista, silld suurin osa heista joutuu pahkailemaan johtamiseen liittyvien on-
gelmien kanssa. Johtamiseen liittyy keskeisesti nelja ulottuvuutta, joista yhtdan ei voi jattaa huomi-
oimatta, mikali johtamista halutaan kehittda. (Juuti 2016, 21 - 22.) Valmentavat esimiehet ovat asi-
antuntijoita johtaessaan haasteen edessa. Asiantuntijoiden tydnkuvan muuttuessa, esimiesten pitaisi
valmentaa heita hallitsemaan aikatauluja luovalla tavalla ja tdman lisaksi heita pitaisi kannustaa te-
kemaan enemman yhteisty6ta. Enda ei ole mahdollista tarjota pitkdjanteistd asiantuntijaty6ta rau-

hallisessa tydymparistossa. (Ristikangas ja Grunbaum 2014, 21.)

Johtamisen kehittdmisen nelja ulottuvuutta.

Johtamisen pe-

rusta= Luotta- Ihmisten johta-

minen
mus

Asioden johtami-

Kehittaminen
nen

KUVA 4. Johtamisen kehittémisen ulottuvuudet. (Juuti 2016, 22.)

4.3.1 Luottamus

Luottamusta rakentava johtajuus syntyy vuorovaikutusprosessissa esimiehen seka johdettavan valil-
Ia. Tavoitteena on yhteistyén seka avoimuuden avulla rakentaa kumppanuutta, johon sisaltyy mo-

raalinen ja eettinen nakékulma. Kumppanuus mahdollistaa erinomaisen palvelun seka sisdisten etta
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ulkoisten asiakkaiden valilla ja oikeiden ratkaisujen tekemisen erilaisissa organisaation tilanteissa.
Molemmat osapuolet seka organisaatio ettad tyontekija sitoutuvat toisiinsa. Tyontekija sitoutuu an-
tamaan parhaan mahdollisen tydpanoksen organisaation hyvaksi. Organisaatio puolestaan sitoutuu
huolehtimaan tyontekijan osaamisesta seka antamaan tarvittavat tyovdlineet, jotta molemmat me-
nestyvat. Luottamukseen perustuva johtajuuden teoreettinen perusta on sisdisessa markkinoinnissa,
palvelujohtajuudessa, osallistavassa johtajuudessa, seka esimies-alainen-suhteen vuorovaikutukselli-
suudessa. (Kalliomaa ja Kettunen 2010, 33 - 38.) Organisaatiossa on oltava tarpeeksi luottamuspaa-
omaa, jolloin jokainen voi luottaa siihen, ettad tietoa jakamalla yksilo edistaa sekd omaa ettd organi-
saation menestysta. (Sydanmaanlakka 2012, 203).

Luottamus syntyy ihmisten valisen vuorovaikutuksen seurauksena. Luottamus syntyy pikkuhiljaa. Se
on odotus siitd, etta lupaus pitda. Lupaus voi olla yksilén, ryhman tai organisaation antama. Luotta-
muksessa jokainen asettaa itsensa riippuvaiseksi toiseen asiassa, missa voi itse haavoittua. Se on it-
sensa alttiiksi asettamista, riippuvuuden hyvaksymista. Luottamus on myds vastavuoroista, silla se
on ansaittava. (Juuti 2016, 39.) Organisaatiossa esimies rakentaa ja yllapitada ensisijaisesti luotta-
musta, silla hanella on valta-asema. Hanen roolinsa eroaa johdettavien roolista tunteiden kasittelija-
na seka valtuuttajana. Kuitenkin luottamuksellinen suhde ei voi kehittya ilman esimiehen ja johdet-
tavan panostusta. Johdettavilla on myds vastuu luottamuksen rakentumisessa. (Kalliomaa ja Kettu-
nen 2010, 46.)

Mankan (2011, 118 — 121, 123, 125) mukaan luottamuksen syntyyn vaikuttavat rakenteet, avoi-
muus, osaaminen, tieto- ja tunnepohja. Luottamuksen muodostumiselle on oltava olemassa raken-
ne, riittdva yhteinen infrastruktuuri. Luottavaisuutta synnyttaa esimiehen oikeudenmukainen toimin-
ta. Luottavaisuuteen vaikuttavat seka tunne- ettd tiedolliset kokemukset tydyhteisdsta. Osaamisella
on oma merkityksensa luottamukseen, silla on raskasta tehda ty6ta ilman vaadittavaa osaamista,
etenkin jos muut joutuvat paikkailemaan tata vajetta. Avoin vuorovaikutuskulttuuri synnyttda luot-
tamusta. Avoimen vuorovaikutuskulttuurin eteen taytyy jokaisen tehda téitd, se ei synny itsestaan.

Esimiehen tulee luoda puitteita, jotka mahdollistavat yhteisen keskustelun perustehtavasta, tyosta

seka keskinaisista suhteista. Tyontekijéiden on oltava valmiina osallistumaan keskusteluun seka vai
kuttamaan siihen aktiivisesti omalla panoksellaan. Dialoginen vuorovaikutus ei ole vain puhumista,

vaan se on myo6s kuuntelemista. Se on yhdessa ajattelua, jossa kukaan ei ole vaarassa. Aidon koh-
taamisen avulla voi syntya uusia ajatuksia ja ndkoékulmia. Hyvaan vuorovaikutukseen kuuluu ongel-
mista puhuminen ja rakentavan palautteen antaminen. Pruuki (2017-01-18) painottaa, etta dialogi-
suudessa kyse on vastausprosessista, siitd, miten ihmiset reagoivat toisiinsa silloin kun he ovat yh-
dessd. Mihin sanoihin vastataan, mista kiinnostutaan, mita ohitetaan. Han miettii, miten yksilo voisi
laittaa omat kasityksensa ja tulkintansa syrjaan, ilman, ettd han lahtee tahdottomasti rymistelemaan
toisten ihmisten eldmaan. Han pohtii, miten ihmisten tulisi enemmankin kysya toisiltaan, kun he sa-
novat jotakin, ettd mitd he talla tarkoittavat. Jokainen voisi ohjata omaa kuuntelemista enemmankin
siihen suuntaan, mita ihmiset kertovat heille, kuin etta mita mina itse haluan tietad. Dialogisuudessa

tulee olla kunnoitusta, luottamusta ja hyvaksyntaa.
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Luottamuksella on keskeinen yhteys johtajuuteen, silld luotettavaa esimiesta on helppo ldhestya.
Helposti lahestyttavyys rakentaa suhteeseen aktiivisuutta, joka puolestaan syventda molemminpuo-
lista luottamusta. Luottamusta voi pitdakin jopa johtajuuden tarkeimpana perustekijana. (Kalliomaa,
Kettunen 2010, 40.) Ilman luottamusta ei synny johtamista, silla esimiestydsta tulee johtamista sen
jalkeen, kun esimies on saanut vastuualueellaan toimivat ihmiset tekemaan hyvaa yhteistyota seka
pyrkimaan perustehtavan mukaisten yhteisten paamadarien tavoittelemiseen. Esimies ei valttamatta
voi tietad, onko han oikeasti saavuttanut luottamukselliset suhteet vastuualueella oleviin ihmisiin vai
ei, koska monet ihmiset nayttelevat esimiehen edessa hanen asemansa vuoksi ja saattavat myo6tailla
ja liioitella esimiehen olevan oikeassa. Tallainen naennainen luottamus ei luonnollisesti johda hyvaan
yhteistoimintaan ihmisten valilla. (Juuti 2016, 37 - 38.) Usein esimiehen on helpompi oppia luotta-
maan johdettaviinsa kuin johdettavien esimieheensa. Esimiehen on hyva muistaa, etenkin yhteistyon
alkaessa, ettd johdettavilla luottamuksen muodostaminen on pidempi prosessi. (Kalliomaa ja Kettu-
nen 2010, 44.)

Luottamus rakentuu ja kehittyy parhaiten yhteisissa kohtaamisissa. Luottamuksen rakentumiseen
vaikuttavat riittdva keskendinen vuorovaikutus seka saannélliset henkilokohtaiset tapaamiset. Myds
yhteisilla kokemuksilla on suuri merkitys luottamuksen rakentumiseen vastavuoroisuuden seka eri-
merkillisyyden liséksi. (Kalliomaa ja Kettunen 2010, 17, 41.) Esimiehen voi olla vaikea saavuttaa
luottamukselliset suhteet jokaiseen tydyhteison jaseneen monimutkaisessa ja nopeasti muuttuvassa
taman paivan tydymparistossa. Esimies joutuu tarkastelemaan asioita eri tahojen ja monien nako-
kulmien kesken. Esimies ei valttdmatta huomaa eri tahojen ristiriitaisia odotuksia, jos hdn on jaanyt
liian kauaksi tydyhteisdn todellisuudesta tai jos hanelld ei ole riittavasti tartuntapintaa muiden koke-
muksiin. On tarkead, ettd esimies elda siind todellisuudessa, jossa tydyhteisod elda. Nain ollen han voi
kdynnistaa toimenpiteita, joiden avulla tydyhteisdn jasenet tuottavat uusia ratkaisuvaihtoehtoja, joi-
den avulla voidaan puolestaan saavuttaa onnistuneita toimintoja. (Juuti 2016, 37 - 38.) Tiedottamat-
ta jattdminen koetaan valheelliseksi toiminnaksi ja sen vuoksi on tarkead, etta esimiehet tiedottavat
seka myodnteisista etta kielteisista muutoksista ajoissa, jotta luottamusta voidaan yllapitaa ja kehit-
taa. Totuudessa pysyminen on tdrkeda, silld pienikin valkoinen valhe on riski luottamuksen rakentu-

miselle. (Kalliomaa ja Kettunen 2010, 55.)

Juuti (2016, 38 — 41) toteaa, ettd luottamus ei synny helposti. Esimiehen on toimittava oikeuden-
mukaisesti, esimerkillisesti seka pyrittdva hyvyyteen, mikali aikoo saavuttaa luottamusta. Hanen on
ansaittava luottamus. Hanen on kaytava avointa dialogia vastuualueellaan olevien ihmisten kanssa.
Esimies joutuukin tydstamaan omia arvojaan seka vastuualueensa perustehtdvaa, jotta hén voi poh-
tia sitd hyvaa asiaa, minka vuoksi han tyoskentelee, koska johtajuus seka organisoituminen perustu-
vat hyvyyden tavoitteluun. Esimiestydssa hyvyyden tavoittelun taytyy olla Iasna kaikessa, mita esi-
mies tekee. Esimies voi nayttaa hyvyyttdan esimerkiksi avuliaisuutena, reiluutena, ystavallisyytena,
hyvantahoisuutena tai ldmminhenkisyytena. Kalliomaa ja Kettunen (2010, 49) kuvaavat, etta hyva-
tahtoisuudessa esimies ei toimi vain oman edun nakdkulmasta itsensa hyvaksi, vaan han pysyy
huomioimaan organisaation seka toisen osapuolen edun. Hyvatahtoinen henkil6 valittda aidosti ih-
mistd, joiden kanssa han tyoskentelee, eika pida ihmisid vain pelinappuloina. Hyvatahtoista luotta-

musta syntyy ainostaan, mikali osapuolilla on yksimieliset periaatteet oikeudenmukaisuudesta.
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Esimies asema tarjoaa esimiehelle monia houkutuksia, joiden torjuminen on ensiarvoisen tarked, mi-
kali esimies haluaa pysya hyvana johtajana. Omaan paremmuuteen, ahneuteen, kateuteen tai sek-
suaalisuuteen liittyvat impulssit on kyettava hillitsemdaan. Esimies ei voi toimia pakottaen, alistaen,
ndyryyttden tai liian itsekeskeisesti, mikali aikoo saavuttaa luottamuksen. Luottamuksen rakentami-
seen ei mydskadan sovi mielistelyn, silmdnpalvonnan tai esimieskultin rakentaminen. Rohkea esimies
uskaltaa valita eettisimman ja oikeudenmukaisimman vaihtoehdon kaikkien osapuolten kannalta ku-
hunkin tilanteeseen. (Juuti 2016, 38 - 39.) Esimiehen on uskallettava kantaa vastuunsa. Hanen on
uskallettava kertoa myds ikavat paatokset rehellisesti johdettavilleen, eika piiloutua toisten seldn
taakse ja vedota ylhdalta tulleisiin kdskyihin. Pienet valkoiset valheet yleensa paljastuvat. Rehellisyys
suhteessa tarkoittaa sitd, ettd toiseen luottava henkilo voi olla huoletta, silld molemmat osapuolet
noudattavat yhteisesti ymmarrettyja periaatteita. Myos aikaisempien toimien johdonmukaisuus, us-
kottava tieto luotetusta seka hdnen yhdenmukainen toimintansa seka tekojen ettd sanojen suhteen
vaikuttaa henkilén rehellisyyden arviointiin. Suoraselkdinen johtaja on luotettava. (Kalliomaa ja Ket-
tunen 2010, 50.) Luotettavuus esimiestydssa tarkoittaa sita, etta esimies toimii avoimesti, vilpittd-
masti seka johdonmukaisesti ja etta ihmiset voivat luottaa siihen, etteivat teot tai mielipiteet muutu

sitd mukaan, kenen kanssa esimies on tekemisissa (Surakka, Laine 2013, 21).

Ropo ym. (2005, 32) kuvaavat, ettad jaetussa johtajuudessa kontrollointi perustuu luottamukseen.
Thmisia kontrolloidaan luottamuksen lisaksi arvostuksen avulla. Juutin (2016, 42 — 43) mukaan ih-
misten valinen arvostus toisiaan kohtaan syvenee, mikali henkil6t luottavat toisiinsa ja keskustelevat
keskenddn avoimesti. Avoimuus ja luottamus liittyvatkin kiintedsti toisiinsa. Luottamus heijastuu ih-
missuhteiden lisdksi ilmapiiriin. Mikali ihmiset luottavat esimieheen, luottavat he myds organisaati-
oon. Esimiehen tyd on haastavaa, silla han joutuu tasapainoilemaan monien eri tahojen esittdmien
vaatimusten valilla. Monien ristikkaisten vaatimusten valilla voikin olla vaikea luoda luottamuksellisia
suhteita jokaiseen. Koska esimies edustaa vastuualueensa ihmisten liséksi organisaatiota ja kun han
teettaa asiakkaiden toivomia tuotteita tai palveluita muilla ihmisilld, joutuu han tydssaan monien vai-
keidenkin valintojen ja paatosten eteen. Taman lisdaksi hdnen on otettava tydssaan huomioon myds
omat kollegat, toiset esimiehet. Esimies voikin omaksua monia erilaisia rooleja tyéssaéan kuten mydo-
tailijan tai seurailijan roolin. Han voi olla myds sillanrakentaja tai kompromissintekija. Joku voi luisua
jopa kieroilun tielle. Esimies joutuu hakemaan omaa esimiesrooliaan toimiessaan eri tahojen odotus-

ten valittdjana.

Juutin (2016, 44) mukaan esimiehen toimenpiteet vaikuttavat siihen millainen psykologinen sopimus
syntyy organisaation seka yksittdisen tyontekijan valille. Psykologinen sopimus muuttuu ajan kulues-
sa henkilén vanhetessa tai tydtehtdvien muuttuessa. Nuorempi henkild kokee asiat eri tavoin kuin
vanhempi henkild, koska henkild kypsyy idn myéta. Ihanteellisinta on, mikali sopimus on tasapainos-
sa siten, etta henkild seka organisaatio kokevat hydtyvansa heidan valisestd suhteestaan. Esimiehen
on oltava tietoinen kunkin henkilén ja organisaation valisestd psykologisesta sopimuksesta seka ta-
han liittyvan tasapainon muutoksesta, koska kukin henkild tulkitsee esimiehen toimenpiteitd oman
sopimuksensa avulla. Mikali sopimus ajautuu epatasapainoon, kokee henkild, ettda hanta kohdellaan

epadoikeudenmukaisesti. Sydanmaanlakka (2012, 169) toteaa, ettd taman paivan psykologinen tyo-



32 (94)

sopimus perustuu osaamiselle, jolloin tydntekija olettaa tydnantajan panostavan hdanen osaamisensa
kehittamiseen pidemmalla tahtdimelld, jonka vastapalveluksena han sitoutuu ja on lojaali tydnanta-

jaansa kohtaan.

Juuti (2016, 44 -45) toteaa, ettd oikeudenmukainen kohtelu vaikuttaa luottamukseen. Oikeudenmu-
kainen kohtelu vaikuttaa siihen, millainen ilmapiiri tydyhteis6on syntyy. Esimiehen oikeudenmukai-
nen kohtelu viestii arvostuksesta. Jos esimies toimii epareilusti ja itsekkaasti, menettavat ihmiset
luottamuksensa haneen. Esimiehen toimiessa epareilusti, olisikin organisaation puututtava asiaan,
silld muutoin ihmiset menettavat luottamuksensa koko organisaatioon. Esimiehen toiminta koetaan
oikeudenmukaiseksi, mikali jokaista samassa tilanteessa olevaa ihmistd kohdellaan samalla tavalla.
Tahan liittyy myds henkilén oma tulkinta siita, pyrkiikd esimies auttamaan hanta ja luomaan suotui-
san suhteen organisaatioon. Esimiehen puolueettomuus, motiivien epaitsekkyys seka vuorovaikutus

vaikuttavat henkildon kokemukseen johtamisen oikeudenmukaisuudesta.

Yksididen valisten erojen huomioon ottaminen on oikeudenmukaista kohtelua. Toisen ihmisen koh-
taamisessa tulisikin tavoitella todellista ymmartamistd, siten, etta on valmis kohtaamaan asioita seka
toisen nakodkulmasta ettd omasta nakdkulmasta. Ymmartamisessa ei kuitenkaan ole kyse siitd, etta
kaikki pitdisi hyvaksya. Yksildiden erilaisuus herattda pelkoa, epaluuloisuutta seka epavarmuutta ja
sen hyvaksyminen on haasteellista. Kuitenkin yhteisollisyyden perusta on erilaisuuden hyvaksymi-
nen, silld erilaisuus tuo yhteisddn energiaa, jolla yhteiséllisyytta rakennetaan. Yksididen erilaisuuden
mukana seuraa ajatusten ristiriitoja ja kyseenalaistamista, jotka parhaimmillaan luovat energiaa,
luovuutta, terveyttd seka kriittisyyttd. Mikali yhteisollisyys ei sieda erilaisuutta, voi se aikaansaada ei-
toivottavia ilmiditd kuten kiusaamista, kateutta tai kuppikuntaisuutta. Hyva tydyhteis6 auttaa jokais-

ta sen jasenta toteuttamaan omaa yksildllisyyttéan. (Manka 2011, 130 - 131, 116.)

4.3.2 Asioiden johtaminen

Asioiden johtaminen nayttaa kiinnostavan monia esimiehia. Heidan mukaansa esimiestyd koostuu
asioiden hoitamisesta, eika ihmisten johtamisesta. Heidan pitdisi kuitenkin muistaa, ettd esimiestyts-
ta tulee johtamista, vasta sen jalkeen, kun esimies on saanut muut mukaansa toimintaan. Esimies-
ten pitdisi muistaa, ettd ihmiset tekevat asiat ja ettd ilman ihmisia ei synny tuloksia. Hyvia tuloksia
syntyy kun johtaminen on jaettua. Suurin osa esimiehiehista luulee kayttdvansa ihmiskeskeismpia

johtamismenetelmia tydssaan kuin he todellisuudessa kayttavat. (Juuti 2016, 48.)

Juutin (2016, 49 — 50) mukaan asiakeskeisten esimiesten keskittyessa pdamaarahakuiseen toimin-
taan, he eivat kohoa muiden silmissa vastuualueen toimintoja edustaviksi symbolisiksi hahmoiksi.
Esimies ei voi siirtaa tydyhteisda yhdistavaa symbolista roolia kenellekdan toiselle. Jos esimies siirtaa
liiallisen paamaarahakuisuutensa seka johtajan asemansa tarpeettoman suureksi osaksi omaa per-
soonaansa, voi hanesta tulla narsistisesti vinoutunut ihminen. Narsistisen ihmisen kylma suhtautu-
minen tuhoaa tydyhteisdn hengen. Narsistinen esimies kayttaa muita hyvakseen esineen kaltaisina

objekteina, jotta voi toteuttaa omia pyrkimyksiaan.
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Juuti (2016, 51) toteaa, ettd mikali esimiehen johtamisesta puuttuu selked paamaarahakuinen toi-
minta, voi esimies olla liian kiltti, joka ei osaa teettda téita muilla ihmisilla. Tallainen ihminen ei valt-
tamatta ole edes itse halunnut esimiesrooliin, vaan hdnet on siirretty silhen esimerkiksi asiantuntijan
roolista. Syyna voi olla myds, ettei esimies ole kyennyt ilmaisemaan paamaaria riittavan selkeasti.
Paamadrahakuisen toiminnan kehittdminen on kuitenkin helppoa verrattuna moneen muuhun joh-
tamiseen liittyvaan kehittamiseen. Se vaatii asioiden selkeyttamista seka mitattavuutta. Ristikankaan
ja Grunbaumin (2014, 83) mukaan tyontekijat arvostavat esimiehid, jotka osaavat tehda paatoksia,
jotka liittyvat tydn edistamiseen sekd hyviin toimintatapoihin, vaikkakin paatokset eivat miellyttdisi
kaikki tydyhteison jasenid. Esimiehen tulee tehda vastuullisesti paatoksia, ja han tarvitsee tavoittei-

den saavuttamiseen liittyvdan paatoksentekoon avukseen tiimildisten kyvykkyytta.

Nykyisin organisaation tulokset riippuvat siita, millaisia osaajia ne kykenevat palkkaamaan, seka sii-
td, miten taitavasti ne pystyvat hyddyntéamaan tyontekijdidensd osaamista. Perusldahtdkohta on, etta
hyvan johtajan on asiaosaajan ohella oltava myds hyva motivoija sekad valmentaja alaisilleen. (Kas-
vio 2014, 12.) Mikali johdon luomia pa@amaaria seka tavoitteita ei saateta tydntekijéiden paamaariksi,
ei niilld ole mitdan merkitysta. (Juuti 2013, 77). Paamaarahakuisen toiminnan kehittamiseen vaadi-
taan suunnitelmallista tydskentelyd, jossa maaritelldan nykytila. Sen jalkeen asetetaan tavoitteet ja
tehdaan toimintasuunnitelma. Téaman jalkeen maaritelldan mittarit, jonka jalkeen toimitaan seka ar-

vioidaan, kuinka tavoitteet on saavutettu. (Juuti 2016, 51 - 52.)

Tutkijoiden mukaan asioiden johtamisen kehittdmisessa ei riitd enda suunnitelmallinen tydskentely,
koska ymparistd muuttuu yha yllatyksellisemméksi ja maailma monimutkaistuu. Kun suunnitelmalli-
nen tydskentely ei riita asioiden johtamisen tehostamiseen, avaa kompleksisusajattelu uusia ratkai-
suja. Kompleksisusajattelussa asiat nahdaan yhteen kietoutuneina ja siina painotetaan ihmisten itse-
ohjaavuutta. Tassa ajattelutavassa etsitadn seka organisoituneen toiminnan ettd itseohjautuvan
toiminnan valistd sopivaa tilaa, jota kutsutaan etulyontiasemaksi. Sopiva tasapaino 16ytyy esimiehen
toimenpiteiden avulla. Mikali organisoituminen on liian jarjestelmalistd, olisi esimiehen suunnattava
johtamista luovempaan suuntaa. Liiallisen kaoottisen organisoitumisen ollessa kyseessa, olisi esimie-
hen suunnattava johtamista jarjestellisempaén suuntaan. Jarjestyksen ja kaaoksen tasapainoittami-
sen lisdksi esimies voi tyostaa yksildllisyyden seka yhteisollisyyden valista tasapainoa. Tai han voi ta-

sapainottaa menneen, nykyisen ja tulevan toiminnan arvostamista. (Juuti 2016, 56 - 58.)

4.3.3 Ihmisten johtaminen

Jarvisen (2011, 58) mukaan ihmisten johtamisessa ei riita vain jérkeen vetoaminen, silla henkildstd
tulkitsee erilaisista sanattomista viesteistd, miten esitettyihin asioihin pitaa suhtautua ja kuinka to-
sissaan nama asiat pitaa ottaa. Ihmisten johtamisessa pitda vaikuttaa ihmisten irrationaaliseen puo-
leen, kuten tunteisiin, mielikuviin seka asenteisiin. Juuti (2016, 60 — 61) kuvaa, ettd johtamisessa
esimies on saanut vastuualueensa ihmisten tyoskentelemaan yhteisten paamadrien tavoittelemisek-
si. Parhaimmillaan johtaminen on, kun samoja paamaaria tavoitellaan yhdessa asiakkaiden, henki-
|6ston seka muiden sidosryhmien edustajien kanssa. Esimiestydsta ei synny johtamista helposti. Mo-

ni esimies kuvitteleekin johtavansa, vaikka henkilostd ei seuraa hantd vapaaehtoisesti. Ihmisten joh-
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taminen on vaikeaa. Se on paljon vaikeampaa kuin asioiden johtaminen, koska esimies ei voi tietaa,
mita toisen henkildon mielessa liikkuu, mikali kyseisen henkilén kesken ei voi kdyda avointa ja rehel-
listd keskustelua. Esimiehen kesken monikaan ei puhu aidosti, koska esimies voi vaikuttaa heidan

asemaansa, palkkaansa ja uraansa, eivatka he taten uskalla vastustaa esimiesta.

Ihmisten johtamisessa liikutaan psyykkisella ja sosiaalisella tasolla. Psyykkisella tasolla, mielen sisal-
13, liilkutaan mielikuvien seka tunteiden maailmassa. Sosiaalisella tasolla liikutaan ihmisten valisten
suhteiden seka kulttuurin maailmassa. Naiden kahden maailman yhteenkietoutuminen sekoittaa asi-
oiden johtamisen lineaarisen maailman. Talouden seka tekniikan tason logiikka onkin hyvin erilaista
verrattuna sosiaalisen ja psyykkisen tason logiikkaan. Ihmisten johtamiseen liittyy monia psyykkisia
ja sosiaalisia tekijoita. Siihen vaikuttavat mielikuvat, tunteet, ihmisten valinen vuorovaikutus, ihmis-
suhteet seka kulttuuri. (Juuti 2016, 61.) Johtaminen edellyttda kykya ymmartaa ihmisia seka kykya
|6ytaa yhdistavia tekijoita eri ihmisten sisalta. Kun johto ymmartaa sen, ettei se omista ihmisia, vaan
tarvitsee heita, tavoitteet asetetaan eri tavalla ihmisten ehdoilla. Organisaation arvo ja kohtalo ovat
henkildston harteilla. (Peltola 2011, 60 - 61.) Ihmisten sitoutuminen on johtamisessa tarkeaa, silla
entista useimmilla toimialoilla menestyminen perustuu henkildstén asiantuntijuuteen, joka syntyy
ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa. Sitoutumista luodaan osallistamalla ihmisid oman asiantunti-
juuden rakentamiseen. Asiantuntijat kehittédvat organisaation liiketoimintaa oman osaamisensa kaut-
ta ja taten osallistuvat oman toimintansa johtamiseen. (Ropo ym. 2005, 22 -23.) Esimiehen tulisi
hankkia itsedén parempia osaajia seka luottaa heihin, silld tallaisista ihmisista voi kehittya korkeata-
soinen ryhma. Esimiehen tulisi my6s luoda jokaiseen johdettavaansa seka heidan muodostamaan

ryhmaan hyvat vuorovaikutussuhteet. (Juuti 2013, 71, 164.)

Ropo ym. (2005, 21) toteavat, etta jaetulla johtajuudella pyritédan paitsi ihmisten hyvinvointiin, myés
taloudelliseen menestykseen. Peltola (2011, 34 — 36) kuvaa, etta mikali organisaatiossa ty6t suunni-
tellaan ihminen edelld, saadaan aikaan parempia tehoja seka tuloksia, koska ihmiset saavat lopulta
paattda, kuinka paljon he ovat valmiita antamaan itsestédan organisaation kayttédn. Kun ihmisia in-
nostetaan, saadaan aikaan tehoja. Pakottamalla saadaan aikaan vain tekoja. Tyotehtavia tulisi raata-
16ida siten, etta jokainen paasisi kayttamaan kykyjaan toissa. Mikali tydsuoritukset on suunniteltu
yksityiskohtia myoten ja ihmisen tehtavaksi jaa vain tydn mekaaninen toteuttaminen, on vaarana,
ettd ihmiset kdyttavat tydssaan vain murto-osan osaamisestaan. Ihmisen hermosto on tehty tyonte-
kemistd varten, mutta tyosta tulee turhauttavaa silloin, mikali tavoitteet vain syétetdaan ihmisen paa-
han, eika ihminen sisdista niiden tarkoitusta. My6s palautteen saamattomuus turhauttaa, koska ih-
minen ei tieda mita hanelta odotetaan ja miten han selviytyy tydstdan. Ristikankaan ja Grunbaumin
(2014, 92 — 93, 103, 111) mukaan palaute on tehokas kehittymisen valine. Positiivisen palautteen
antaminen lisad myonteisyyden seka turvallisuuden tunnetta, siksi positiivista palautetta tulee antaa
kolme kertaa enemman mita kriittista palautetta. Myonteistd yhteisty6ta ja ilmapiiria voidaan vahvis-
taa palautteen avulla, samoin kuin oppimista. Palautetta pyytdva esimies on rohkea ja hanella on it-
seluottamusta seka halua oppia uutta. Todenndkdisesti tallainen esimies omaa valmentavan johta-
misotteen. Esimies voi omalla toiminnallaan luoda palautteen antamisesta luonnollisen toimintatavan
tydyhteisdssa, mikali han toimii esimerkkina ja pyytaa palautetta. Turvattomassa tydyhteisdssa pa-

lautteen antamiseen suhtaudutaan valinpitamattdomasti. Kaikki tarvitsevat palautetta kehittydkseen
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ja innostuakseen, seka esimiehet etta tydntekijat. Jatkuvan muutoksen keskelld on olellista, etta or-
ganisatiossa on hyva ja toimiva palautekulttuuri, silla korjaava ja myonteinen palaute rakentavat

luottamusta yhdessa tekemiseen.

Ihmisia voi saada tekemdan jotakin pakottamalla tai palkitsemalla, kuitenkaan ihmeita ei synny il-
man ihmisen sisasyntyista halua heittaytya tilanteeseen, koska ihminen on sisdlta syttyva olento, jo-
ka asettaa itselleen huikeimmat tavoitteet. Sisasyntyisen roihun sytyttdminen on johtajan vaikea
tehtava. Johtaja voi edesauttaa roihun syttymista luomalla otolliset olosuhteet. Ratkaisevan askelen
tekee kuitenkin henkil6 itse. Vaikeuksien edessa voi parhaiten huomata eron ulkoa annetun ja sisais-
tetyn tavoitteen valilla, jolloin toisen asettamaa tavoitetta toteuttava antaa periksi, kun taas omaa
unelmaansa jahtaava jatkaa matkaansa. (Peltola 2001, 19, 59 - 60.) Tydyhteistssa innostus on tar-
keda, silla ilman innostusta, tyd ei ole tuloksellista ja siitd karsii koko tydyhteisd. Onkin valttamaton-
ta, etta valmentava esimies osaa innostua seka innostaa. Kehuminen, postiivisuus sekd kannustus
luovat innostusta. Yksilo kokee olevansa merkityksellinen, mikali hdnta kohtaan ollaan uteliaita ja
hanelta kysytédan. Esimiehen oma suhtautuminen vaikuttaa innostukseen ja hénen on hyva I6ytaa
oikeat kanavat kullekin yksilolle, esimerkiksi kuuntelemalla toisen tavoitteita ja tarjoamalla hanelle
sopivia tehtdvid. Esimiehen oma innostus tarttuu, eikd esimiehen tarvitse olla vitsiniekka, vaan riittda
kun hén on oma itsensa ja uskoo asiaansa. Mikali ty6ilmapiiri on myonteinen seka kannustava, se
innostaa. Onnistumisista on syyta iloita, silla huomion kiinnittyessa onnistumisiin seka positiiviseen
palautteeseen, lisdantyy kyvykkyys. (Ristikangas ja Grunbaum (2014, 63 - 64.) Esimiehen on kuiten-
kin 16ydettéva kultainen keskitie innostumiseen, silla liiallisesti innostunut esimies voi tuntua lannis-

tavalta, jolloin tydntekijoista voi tuntua etteivat he voi hengittaa. (Nissinen ym. 2015, 61).

Juuti (2016, 62 — 63) kuvaa, ettd ihmiset eldvat ainutkertaisessa maailmassa. Ihmisten aiemmat ko-
kemukset vaikuttavat seka nykyisyyteen ettd tulevaisuuteen. Jokaisen ihmisen oma eldmismaailma
muodostuu hanen aiempien kokemusten yhdistelmastd. Ihmiset tulkitsevat samatkin tapahtuvat eri
tavoin, silla he ovat historiallisia ja kulttuurisia olentoja, jotka rakentavat maailmansa naiden edella
mainittujen tekijoiden lisdksi omiin kokemuksiin. Jarjen logiikassa jokin vastaus kysymykseen on tot-
ta, jokin on vaara. Sitd vastoin tunteiden ja kokemusten logiikassa kaikki kokemukset ovat totta.
Nain ollen ei voida tulkita, kenen ihmisen nakdkulmat ovat parempia kuin toisen. Oikeaa lahestymis-
tapaa etsiessamme, joudumme esittémaan erilaisia argumentteja. Ihmisten johtaminen nojaa argu-
menttien varassa olevaan suostutteluun seka vaikuttamiseen. Ihmisten johtamista vaikeuttaa ihmis-
ten valisten ndkokulmien moninaisuus. Myds johdon ja tyontekijoiden ndkdkulmat voivat poiketa toi-

sistaan. Taman lisdksi sosiaaliset tekijat aiheuttavat haasteita.

Thmisten johtamisessa esimiehen tulisi pyrkia saamaan asioita aikaan ihmisten kanssa. Hyvaksi ih-
misten johtajaksi voi kehittyd vain ndyrasti ihmisena eldva esimies. Esimiesty6 on ihmisena kasva-
mista. N&in ollen esimiehen tulisi kehittaa itsedan ihmisend. Hanen omat tunteensa ovat esimiehena
kasvamiseen parhaat tyokalut. Mikali esimies osaa asettua toisen henkilén asemaan, voi han vaikut-
taa kyseiseen henkil66n. Empatia taitoa voi kehittda. (Juuti 2016, 63.) Itsereflektoinniksi kutsutaan
omien kokemusten tutkimista ja tarkkaavuuden suuntaamista itseen. Oman toiminnan havainnointi,

tarkasteleminen ja puntarointi ovat reflektistd toimintaa. Reflektoinnissa siirrytadn kokijan asemasta
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tarkkailijan asemaan, ikaan kuin katsotaan omaa toimintaa peilista. Itsereflektoinnin tarkoituksena
on tulla tietoiseksi niista ilmidista, joita itsessa tapahtuu seka tutkia niita kokemuksia joissa on osalli-
sena. Tahan tarvitaan tietoista rauhoittumista ja pysahtymista omien ajatusten aarelld. Tietoisen
tarkastelun avulla nahdaan ja oivalletaan, mitd ajatuksia mielessa liikkkuu seka mika vaikutus niilld on
tunteisiin ja toimintaan. Tietoisuusajattelu aktivoi aivoalueita, joita ovat yhteydessa empatiaan seka
kykyyn havainnoida omien psyykkisten tilojen lisdksi toisen ihmisen psyykkisia tiloja. (Manka 2011,
168 - 169.)

Mikali esimies haluaa kehittad omaa empatia taitoaan, pitéa hanen osata tarkastella omia tunteitaan,
koska tunteet liittyvat kaikkeen ja ne ovat mukana kaikessa toiminnassa. Esimiehet eivat valttamatta
osaa erottaa tunteita ja ajatuksia toisistaan, koska kulttuurissamme painotetaan ajattelua ja tunteita
pidetdan hairiétoiminnallisina tekijoina. Kuitenkin tunteiden havainnointi auttaa ihmista kehittamaan

suorituskykyaan. Tunteet voivat olla kielteisia tai myonteisia ja ne liittyvat ajatteluun. Tunteet raken-
tavat ajattelun kanssa uskomuksemme perustan. Ihmisten uskomukset liittyvat toisiinsa. Tasta

muodostuu uskomusjarjestelma, jota kutsutaan maailmankuvaksi. (Juuti 2016, 63 - 64.)

Juuti (2016, 64) kuvaa, etta maailmankuva voi olla kiinted tai kasvuhakuinen. Ihmiset, jotka ovat
omaksuneet kiintedn maailmankuvan, kokevat elaman olevan sarja kokeita, jossa ihmisten on ndy-
tettava alykkyys ja kyvykkyys. Nama ihmiset ajattelevat, ettd ihmisellda on synnynnaiset kyvyt ja tiet-
ty alykkyys. Ihmiset, jotka ovat omaksuneet kasvuhakuisen maailmankuvan ajattelevat, etté elama
on mahdollisuus kasvaa. Heidan mukaansa alykkyytta ja muita taitoja voidaan kehittda. Suurten
haasteiden edessa kehitytdan vield enemman. Tukiaisen (2016, 361) mukaan pysyvyyden malli (fi-
xed mindset) sekd kasvun malli (growth mindset) maarittelevat millaiseksi ihmisen eldma muodos-
tuu. Mikali ihminen uskoo voivansa kehittyd, on han motivoituneempi kehittdmaan itsedén kuin hen-

kilo, joka ei usko voivansa kehittya.

Kiintedn maailmankuvan omaksuneet esimiehet uskovat, etté jotkut ihmiset ovat parempia kuin toi-
set. On olemassa neroja ja keskinkertaisuuksia. Kiintedn maailmankuvan omaksuneet esimiehet pi-
tavat ajattelua merkittdvampana kuin tunteita. Nain ollen he vélttavat vaikeita haasteita, koska pel-
kaavat nayttavansa tyhmiltd ja epdpatevilta muiden edessa, mikali epdonnistuvat niissa. Koska he
eivat kesta epaonnistumisia, he suhtautuvat kielteisesti saamaansa palautteeseen. Kiintean maail-
mankuvan omaksuneet henkilét voivat tuottaa ajattelu- ja toimintatavoillaan huomaamatta sankari-
johtamista. (Juuti 2016, 64 - 65.)

Juutin (2016, 64 — 65) mukaan kasvuhakuisen maailmankuvan omaksuneet esimiehet uskovat ih-
misten kykyihin seka kehittymismahdollisuuksiin. He keskittyvét itsensa, henkiléston seka organisaa-
tion kehittamiseen. Ongelmat he ndkevat oppimismahdollisuutena, eivatka he eivat pelkaa virheitd,
silla virheet ovat vain palaute siitd, ettei kussakin tilanteessa kokeiltu toimintatapa saavuttanut hyvia
tuloksia. He suhtautuvat saamaansa palautteeseen mydnteisesti, silla he ymmartavat palautteen ke-
hittdvan. Kasvuhakuisen maailmankuvan omaksuneet henkilét pyrkivat tuottamaan ajattelu- ja toi-
mintatavoillaan jaettua johtajuutta, jossa jokaisen taidot otetaan parhaalla mahdollisella tavalla

huomioon. Ihmisten johtamisessa kasvuhakuisen maailmankuvan omaksuminen on tarkeaa, siksi,
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ettd kaikki esimiestydssa kohdatut haasteet voidaan néhda kehittymisen mahdollisuutena. Lisaksi
kaikki voidaan ottaa mukaan ongelmia ratkaisemaan ja ndin ollen tulevaisuutta voidaan rakentaa
yhdessa. Ropo ym. (2005, 31) kuvaavat, ettd jaettu johtajuus on ihmisen kokoista, epataydellisyy-
den, epatietoisuuden seka moniaanisyyden kanssa elamista, jossa asioita tehddan yhdessa ja toisten

ideoille seka osaamiselle annetaan tilaa.

Koska esimiehen johtamistavalla on vaikutus tydyhteisdn ilmapiiriin, voi han parhaiten vaikuttaa sii-
hen muuttamalla omaa johtamistapaansa. Esimies tarvitsee vastuualueensa ihmisia, jotta asetetut
tulokset saavutetaan. Hanen on saatava vastuualueensa ihmiset mukaansa toteuttamaan yhteisia
paamaaria. Hanen on ndhtava vastuualueen yksilét seka hanelle ettd organisaatiolle tarkeina henki-
16ind, joiden toimintaa hanen on autettava. Hénen on tunnettava tyéskentelya mahdollisesti haittaa-
vat tekijat. Jos esimies ei keskustele jatkuvasti vastuualueensa henkildiden kanssa heidan tyostaan,
ei han voi tietda tydskentelya estavia tekijoita. Stressi ja kasittelemattdmat tunnetilat voivat yhta
lailla haitata tyoskentelya kuin aikapaine tai resurssien vahyys. (Juuti 2016, 65 - 67.) Jaettu johta-
juus vahentaa pelkoa, silla se madaltaa organisaatioiden hierarkioita, johon liitetdan valta-ja kontrol-
lisuhteet. (Ropo ym. 2005, 97).

Juuti (2016, 68) toteaa, ettd tyodntekijat tietavat parhaiten omassa tyéssaan, miten tyd tulisi tehda ja
miten jokaisen tydssa esiintyvat vaikeudet voitetaan, silla he ovat oman tydnsa asiantuntijoita.
Osaavat seké@ motivoituneet ihmiset tarvitsevat arvostavaa johtamista. Esimiehen kuuluu olla joh-
donmukainen, tasapuolinen seka rehellinen. Lisaksi hdnen taytyy puhua avoimesti asioista kaikille ja
ottaa kaikki tydyhteison jasenet mukaan toimintaa kehittdmaan. Ihmisten argumentteja taytyy
kuunnella ja heidan tekemia ehdotuksia kannattaa kokeilla. Kalliomaa ja Kettunen (2010, 31) totea-
vat, ettd palvelevan johtajan on kuunneltava, miten ihmiset maarittelevat seka ilmaisevat omia tar-
peitaan. Johtajan tulee toimia ndiden mukaisesti. Ropo ym. (2005, 19, 32) toteavat, etta jaettu joh-
tajuus on lasndoloa, ei niskaan hengittamista ja siina tunnistetaan valtapelien mahdollisuudet seka
tilanteiden herkkyys. Ihmiset otetaan mukaan yhteiseksi tekemisen prosessiin. Tietoa jaetaan par-
haiten suorassa kanssakdaymisessa, kun asioista puhutaan ja toisia kuunnellaan seka ideoita kehitel-

1adn yhdessa.

Esimiehen tehtdvana on ilmaista sanallisessa muodossa se, mitad tydyhteisdssé on tapahtumassa.
Taman liséksi hanen tulee suunnata ihmisten pyrkimyksia tydyhteisén tavoittelemiin padmaariin.
N&in ollen esimiehen kuuluisi liikkua vastuualueensa ihmisten parissa ja kommunikoida ihmisten
kanssa yksildina ja yhteisdéna. Esimiehen toiminta luo tydyhteisdon tietynlaisen ilmapiirin. Jos esimies
korostaa omaa asemaansa ja viestii virallisesti, luo se virallisen ja kylman ilmapiirin. Jos esimies ko-
rostaa samanarvoituutta ja jutustelee epavirallisesti, luo se lamminhenkisen ja epamuodollisen ilma-
piirin, jossa ihmiset voivat olla omina itsendaan. Moni esimies ei osaa kayttaa hyddyksi ihmisten eri-
laisia ndkdkulmia. Moni ei mytskaan halua omasta kannastaan poikkeavia mielipiteita, vaan ne pyri-
taan tukahduttamaan. Nain ollen tydyhteisén ilmapiiri tulehtuu nopeasti. Hyva tydyhteiso sallii ihmis-
ten erilaiset ndkékulmat. Hyvassa tydyhteisdssa erilaisia nakdkulmia pidetadn mahdollisuuksina, joi-

hin tartutaan ja joiden avulla voidaan I6ytda uudenlaisia toimintatapoja. (Juuti 2016, 70 - 71.)
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4.3.4 Organisaation toiminnan kehittaminen

Juuti (2016, 74) toteaa, ettad toiminnan kehittdminen on johtamisessa yhta tarkeaa kuin asioiden se-
kd ihmisten johtaminen. Johtamista olisikin kehitettdva koko ajan ennakoivasti, jotta varmistetaan
tyoyhteisdn korkeatasoinen toiminta. Kehittdmistoiminnassa nykytilan kartoitus on olennainen asia,
jotta onnistunutta kehittamistoimintaa voidaan lahted toteuttamaan monin eri tavoin. Kehittaminen
eroaa muutoksen johtamisesta siten, etta kehittamisessa korostuu luovuus ja innovatiivisuus enem-

man, kun taas muutoksen johtamisessa korostuu toiminta ja sen muuttaminen.

Erilaiset kehittamismallit eroavat toisistaan. Kehittdmismalleihin kuuluu paapiirteissadn havainnointi,
reflektointi, luova ideointi, suunnittelu seka tekeminen. Laatujohtamisen ja toimintatutkimuksen ke-
hittdmismalleissa pyritdan ottamaan ihmiset mukaan kehittdmiseen, koska he ovat tydnsa parhaita
asiantuntijoita. Perinteisessa kehittémisessé edetddn usein asiantuntijakeskeisesti. Laatujohtamisen
kehittdmisen kehaan kuuluu suunnittelu, tekeminen, arviointi ja korjaaminen. Jatkuvan kehittamisen
kehaan kuuluu suunnittelu, tekeminen, arviointi ja vakiintuminen. Toimintatutkimuksen keh& muo-
dostuu suunnittelusta, toiminnasta, toiminnan havainnoinnista seka reflektoinnista. (Juuti 2016, 74 -
75.)

Juutin (2016, 77) mukaan kehittdmistydssa esiintyi ongelmia yleensa sen vuoksi, ettei kehittamistyo-
ta oikeasti arvosteta. Naennaisesti esimiehet voivat puhua kehittamisesta asiakkaille tai omille esi-
miehilleen, mutta keskittyvat tulosten aikaansaamiseen nykyisilla menetelmilld. Toisekseen ylin johto
voi kdynnistaa liikaa muutoksia, joilla ei ole mitdan tekemistd kdytanndn toiminnan ja tuloksellisen
tyoskentelyn kannalta. Kun esimiehen seka vastuualueen ihmisten resurssit uppoavat olemattomien
uudistusten tekemiseen, eivatka toiminnan kehittamiseen, voivat asiakkaat menettaa uskonsa siihen,
ettei organisaatio kykenee uudistumaan ja kohtaamaan heidan tarpeitaan entistd paremmin. On-
gelmana voi olla myds se, etteivdt esimiehet kuuntele mita heidan vastuualueen ihmiset puhut toi-
minnan kehittdmisesta. Esimies ei valttamattd edes ymmarra mista puhutaan, vaan pitda puheita va-

littamisena tai pikkuseikkoina.

Salmisen (2014, 324) mukaan ihminen, joka kokee, etta hanen tydllaan on tarkea merkitys, on val-
mis ottamaan tayden vastuun oman tydnsa laadusta seka osaamisensa ja oman tydnsa kehittami-
sestd. Han on myos valmis ottamaan vastuun yhteistydstéd muiden kanssa. Juuti (2016, 75 — 76) to-
teaa, etta kehittamistoiminta vaatii onnistuakseen paitsi aikaa myos ideoita seka panostusta. Kehit-
tamistilaisuuksissa on térkeda puhua myds onnistumisista, silld onnistumiset luovat uskoa kehitta-
mistoimintaan. Kun kaikki tydyhteistn jasenet otetaan mukaan kehittdmistoimintaa, saadaan enem-
man ideoita ja uudenlaisia nakdkulmia. Kehittdmistoiminnassa on tarkeda kyeta tarkastelemaan kriit-
tisesti tydyhteisdn toimintaa ulkopuolisin silmin. Reflektiivinen tarkastelu tuottaa aineistoa luovalle
ideoinnille, joiden avulla saadaan esiin uudenlaisia nakdkulmia. Onnistuneessa kehittdmistoiminnas-
sa uusia ideoita kokeillaan myos kaytdnndssa. Naista kokeiluista opitaan jatkuvasti ja toimintatapaa
muutetaan onnistuneesti. Jaettu johtajuus edistaa ja mahdollistaa toiminnan jatkuvaa kehittdmista.
Tama perustuu siihen, etta jaettu johtajuus on tehnyt jokaisesta tydyhteison jasenesta aktiivisen se-

ka vastuullisen toimija.
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Kehittamistoimintaa seuranneiden muutosten toteutumisessa voi ilmeta monenlaisia ongelmia. On-
gelmia voi aiheutua siitd, etta eri osapuolten ndkemykset eroavat liikkaa toisistaan, eika muutosta
voida jarkevasti toteuttaa. Tallaisessa tilanteessa tydyhteisdn kulttuurin tunnetasoinen syvarakenne
on lilan ohut seka epayhteindinen. Tilanteen korjaaminen vaatii tydyhteison kulttuurin vahvistamista,
johon paastdan yhteisten tekemisen lisadmisen sekd symbolisen toiminnan vahvistamisen avulla.
Esimies joutuu miettimaan millaiset tarinat tukevat muutosta seka millaisten riittien ja rituaalien
avulla muutosta toteutetaan. Symbolista toimintaa vahvistetaan tarinoiden, riittien ja rituaalien avul-
la. Tarinat ohjailevat tunteita, kun taas riitit ja rituaalit kiinnittavat tunteet johonkin toimintaan. Yh-
teisen ndkdkulman ldytymiseen tarvitaan aikaa. Osapuolten valilla voi olla myds luottamuspula, joka
estda muutoksen toteutumista. Talléin esimiehen tulisi lisété osapuolten valista luottamusta. Koska
luottamuksen rakentaminen vaatii paljon aikaa, joskus on parempi lykata muutoksen toteuttamista.
(Juuti 2016, 79 - 80.)

Jarvinen (2011, 44) kuvaa, etté ihminen on kaksijakoinen olento, joka voi seka vihata etta rakastaa
yhté aikaa. Muutosten kohdalla tama sisdinen ristiriita nakyy usein selvasti siten, etta ihmiset halua-
vat yhta aikaa sekd muutosta ettd muuttumattomuutta. He saattavat haluta vaihtelua seka uusia
haasteita, ja samalla he saattavat kaivata pysyvyytta pitéen kiinni vanhoista tottumuksista. Juuti
(2016, 78 — 79) toteaa, etta liian monet samaan aikaan kdynnissa olevat muutoshankkeet jarrutta-
vat myds muutoksen toteutumista, koska ihmiset eivat ehdi toteuttaa niitd kaytanndssa. Voi tulla
muutosahky, jolloin organisaation todellisuus ja organisaatioissa kayty retorinen keskustelu erkane-
vat toisistaan. Kun organisaation kdyténté ei ehdi pysya johdon retoriikan mukana, erkanee toiminta
ja puheet. Talldin voidaan toteuttaa vain yksi muutos kerrallaan tilanteen korjaamiseksi. Esimies jou-
tuukin pdhkailemaan, uskaltaako han laittaa itsensa likoon toteuttaakseen kadytanndn toiminnan
kannalta parhaan kehittédmiskohteen vai ldhteekd edistamdan omaa uraansa muutosretoriikan pyor-

teisiin toteuttamalla kaikki vaadittavat kehittamiskohteet kerralla.

Viitalan (2006, 295 — 296) mukaan muutoksissa johtajilta odotetaan, ettd he auttavat selkeyttamaan
tavoitteita, toiminnan periaatteita ja luomaan jarjestystd, koska kaoottinen toiminta hdmmentaa ih-
misid ja heikentdaa koko organisaation toiminnan laatua. Muutoksissa johdettavat odottavat johtajilta
kykyd saada jarjestysta kaaokseen, osoittaa paamaaria, suuntaa seka tarkeysjarjestyksia asioille.
Ihmisilla on sisdinen kaipuu tulla johdetuksi, tarve kokea turvallisuuden tunnetta ja nojata johonkin,

joka sita voisi tuottaa.

Juutin (2016, 78 — 80) mukaan hyva keskustelu yhteys on ensiarvoisen tarkeda muutostilanteissa,
silld muutostilanteet aiheuttavat ihmisissé ahdistusta ja pelkoja. Erilaiset tunnetilat kuuluvat muutok-
siin ja esimiehen tulee sallia kaikki tunteet. Pelokas ihminen voi reagoida akkiarvaamatta seka liioi-
tellusti muutoksiin. Nain ollen esimiehen on varauduttava sailyttdamaan malttinsa, ettei han meneta
keskusteluyhteytta pelokkaiden ihmisten yllattavien kommenttien seka reaktioiden yhteydessa. Esi-
miehen on hyva tiedottaa koko muutosprosessin ajan avoimesti muutoksista seka niihin johtuneista
syista, vaikka ei ollisi mitadn uutta tiedotettavaa. Ihmiset tulisi ottaa alusta alkaen mukaan sunnitte-

lemaan muutosta. Esimies voi muodostaa muutokseen liittyvista ongelmista kysymyksia, jotka tuot-
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tavat keskustelua. Keskustelun avulla saadaan ideoita, joita voidaan kayttaa hyvaksi muutosta toteu-
tettaessa. Muutoksen toteutumisessa arvostava keskustelu on yhta tarkeaa kuin ihmisten osallista-
minen muutoksen suunnitteluun seka toteutuksen eri vaiheisiin. Arvostava keskustelu tarkoittaa sitd,
etta ihmisten sanomaa kuunnellaan ja siitd ollaan kiinnostuneita samalla kuin ihmisten esittamia na-
kokulmia pohditaan vakavasti ja ideoita kokeillaan. Salmisen (2014, 319) mukaan muutosvastarin-
taan voi vaikuttaa positiivisesti avoimen keskustelun lisdksi innostamalla ja motivoimalla. Pelkoja,
epavarmuutta ja huhuja on hyva kdyda lapi avoimesti seka rehellisesti. Muutokselle on annettava ai-
kaa. Muutoksen ymmartamis- ja hyvdksymisprosessia on johdettava aktiivisesti varmistaen, etta pai-
vittaiset tavoitteet pysyvat selkeina seka konkreettisina. Muutoksen tuomia uusia mahdollisuuksia on
hyva kayda lapi.

Johtamisen vaiheesta jaettun johtamisen vaiheeseen

Jaetussa johtajuudessa esimies ei anna vastuutaan pois ryhmansa hoidettavaksi. Han ei myodskaan
luovuta valtaansa muille. Jaetussa johtajuudessa jokainen tydyhteisdn jasen kehittda tydyhteisotai-
tojaan niin korkeatasoiseksi, ettéd jasenet kykenevat saumattomaan yhteistyéhon. Jokaisen parhaita
puolia kdytetdan tytssa. Jaetussa johtajuudessa toimitaan hyvassa yhteistydssa muiden kanssa ja
jokainen alkaa kayttaa maksimaalisesti seka valtaansa etté asiantuntemustaan. Jokainen tydyhteisdn
jasen kdyttaa asiantuntemustaan seka intoaan parhaalla mahdollisella tavalla yhteisten paamaarien

tavoitteluun seké hyvien asiakaskokemusten aikaansaamiseen. (Juuti 2016, 16 - 17.)

Peltola (2011, 62 — 63) toteaa, etta valtaa ei pida eika sitd voi antaa henkildlle, joka ei ymmarra mi-
ta vastuu tarkoittaa. Tydyhteistssa ihmisilla on erilaisia vastuita. Ihmisten tulee suorittaa heille kuu-
luvat tehtdvat kuten on sovittu. Thmisten tulee vastata seurauksista, joita he aiheuttavat toisilleen,
mikali he jattavat tehtavansa tekemattd tai mikali he hoitavat tehtdvénsa huonosti. Tédman lisaksi
ihmiset ovat vastuussa siita, mitd he eivat tee, vaikka voisivat tehda. Vastuu tarkoittaa ihmisen kyp-
syyttd ymmartaad omien tekojensa seuraukset. Vastuun kantaminen puolestaan tarkoittaa kypsyytta
havaita sekd kayttad hyvakseen tilaisuuksien synnyttdmia hyvia asioita. Yhteisdssa vastuun jakami-
nen tarkoittaa paineen jakamista siten, ettei kukaan tuuperru oman taakkansa alle, vaan jokainen

ottaa oman osansa lisaksi vastuuta siten, etta tukee toisia heidan taakkansa kantamisessa.

Tie jaettuun johtajuuteen on haastava. Juutin (2016, 17) mukaan jaetun johtajuuden tason saavut-
taminen on vaikea, silld se edellyttaa esimiehilta ja ryhman jasenilta paljon. Tydyhteistssa jokaisen

on oltava seka ty6hdnsa etta organisaatioon sitoutuneita ja heidan on jatkuvasti opeteltava tydhén-
sa liittyvia asioita seka kdytettava luovuuttaan ongelmien ratkaisemiseksi. Jokaisen on osattava ar-

vostaa toisten asiantuntemusta ja nékemyksia. Ropo (2005, 159) toteavat, ettd joustava organisaa-
tio, kyky ja halu elda erilaisten jannitteiden kanssa, ristiriitojen hyvaksyminen ja salliminen seka joh-
tamiseen liittyvien erilaisten arvojen tunnistaminen, ovat edellytyksena jaetun johtajuuden syntymi-

seen.

Mielonen (2011, 59) peilaa vaitdskirjassaan Carson ym. kuvaukseen, ettd jaetussa johtajuudessa

edellytetaan sisdisen ilmapiirin koostuvan kolmesta ominaisuudesta: keskustelusta, sosiaalisesta tu-
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esta ja yhteisestd tarkoituksesta. Nama ominaisuudet luovat viitekehyksen, joka kannustaa yhteisén
jasenid tarjoamaan johtajuutta ja luottamaan toisten tydntekijdiden johtajuuteen. Mielosen (2011,
59 — 61) mukaan tydyhteison jasenet pyrkivat yhteiseen paamaaraan ja heilld on yhteinen ymmarrys
tavoitteista. TyOyhteison jasenet tukevat toisiaan henkisesti rohkaisten ja huomioiden seka yksilén
ettd ryhman saavutukset. Taten tydyhteison jasenet tuntevat, etta heidan tyépanostaan arvoste-
taan. Vuorovaikutus tydntekijoiden valilla lisadntyy keskustelun avulla ja se lisaa sitoutumista. Aira
(2012, 20) toteaa, ettd vuorovaikutus on ihmisten sosiaalista kayttaytymista, jolle on tyypillista vies-
tien ldhettaminen, vastaanottaminen ja vaihtaminen. Tahan kuuluu myds tulkinta kuten merkityksen
luominen, ajatusten jakaminen sekd vaihtaminen ja neuvottelu. Vuorovaikutus on mainittu erityisesti

liikkeenjohdon seka tiimityon tutkimuksissa yhtena osa-alueena onnistuneeseen yhteistydhon.

Jaetun johtajuuden osa-alueet

Pa&maara-

) Keskustelevuus
hakuisuus

JAETTU JOHTAJUUS
Sitoutuminen
Innokkuus

Joukkuehenki

Palveleva Hyvat Ryhméytyminen

johtaminen ihmissuhteet

KUVA 5. Jaetun johtajuuden osa-alueet. (Juuti 2016, 83.)
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Juuti (2016, 18 — 19) kuvaa, ettd jaettu johtajuus rakentuu erilaisuuden arvostamisen seka ihmisten
keskendisen kunnioittamisen varaan. Ihmisten on uskallettava tulla ulos tehtavdjaon mukaisesta
kuorestaan. Heiddn on kohdattava toisensa ihmisina. On osattava hyvéksya omat puutteet ja on us-
kallettava tytstdaa omaa haavoittuvuutta. Talldiset ihmiset voivat kehittad yhteison, jossa opitaan
jatkuvasti toisilta ja jossa valtaa seka asiantuntemusta voidaan joustavasti jakaa. Peltola (2011, 272)
toteaa, etta hyva johtaja ei tuputa omia olettamuksia toisille, vaan antaa ihmisille riittdvasti tilaa
toimia. Hyva johtaja haluaa tutustua ihmisten ajatteluun ja hdn antaa kunkin loistaa omalla tyylil-

laan.

Juutin (2016, 18) mukaan vallan seka asiantuntemuksen aito jakaminen voi jaada vain haaveeksi,
mikali naiden valille ei 16ydy tasapaino. Liika vallanottaminen kuin my®és liika vetdytyminen aiheutta-
vat ongelmia. Myds paremmuuden korostaminen, tiedoilla tai taidoilla, aiheuttavat vaikeuksia. Vai-
keuksia voi syntya yhta lailla ihmisten, osastojen kuin yksikdiden valille. Jaettu johtajuus voikin ra-
pautua valtaan ja paremmuuteen liittyvien yksilllisten motiivien vuoksi. Tasta voi olla seurauksena
silloutumista, yksinaisia asiantuntijasaarekkeita, kateutta tai ristiriitoja. Seurauksena voi olla, etta
vain uraohjukset voivat hyvin tai ettd vain samanlaiset hyvaksytaan. Systeemi voi kadntya palvele-
maan vain itsedan. Tukiainen (2016, 360, 412) toteaa, etta kun yksild luopuu liiasta itsekeskeisyy-
destd ja rupeaa tarkastelemaan asioita laajemmassa kuvassa, lisdantyy hanessa halu palvella muita.
Ihminen nakee itsensa osana jotain itseadn sekd omia halujaan suurempaa kokonaisuutta, jolloin
seurauksena on voimistuneita merkityksellisyyden seka tarkoituksellisuuden kokemuksia. Palvelemi-
sen taito lisaa yksilon tunnetta omasta hyvinvoinnista, silla kun yksilén kykenee nakemaan itselleen

merkitysta jossakin suuremmassa, kasvattaa se tunnetta oman eldman merkityksellisyydesta.

Viitala (2006, 324) kuvaa, ettd esimiehen kdyttaytyminen nojaa ennen kaikkea hénen ihmiskasityk-
seensa, liittyen myds siihen, mitd han itsestdan ajattelee. Ihminen, joka pystyy arvostamaan muita
ihmisia, osaa iloita heidan kehittymisestdaan seka heidan potentiaalinsa laajenemisesta. Esimiehen
arvot ja kasitys omasta tehtdvastdaan ihmisten esimiehena heijastuvat siind, miten esimies kayttaytyy
ja toimii. Esimies puhuu seka tekee asioita todeksi tydyhteisdssdan. Nadin ollen se mika niissa koros-
tuu, tulkitaan hyvéasyttavaksi. Juuti (2016, 16) toteaa, ettd jaettu johtajuus ei voi onnistua ellei jo-
kainen koe olevansa tdarked osa tydyhteista. Jokaisen on koettava tulevansa tasa-arvoisesti kohdel-
luksi tydyhteisfssa, jokaisen on koettava arvokkuutta ja ainutlaatuisuutta omassa tyéssaan. Tasa-
puolisuuden sekd vastavuoroisuuden kokeminen lisdavat tunnetta, ettd henkild kokee olevansa mer-
kittdva saavutettujen tulosten kannalta. Tama tunne palkitsee. Tuloksesta tulee “meidén aikaan-

saannoksemme”.

Kalliomaa ja Kettunen (2010, 38) kuvaavat, ettd jaettuun johtajuuteen liittyy vahva palvelullisuus.
Esimies ndhdaan empaattisena henkildna, jolla on taito rakentaa ja eheyttdd henkildston sisdista
suhdeverkostoa myodnteiseksi seka palveluhenkiseksi. Juutin (2016, 17) mukaan organisaatiossa,
jossa johtaminen perustuu jaettuun johtajuuteen, tydyhteisdn jasenet tekevat tyétdan hyvalld asen-
teella joustavasti ja avuliaasti. Organisaation kaikki toiminta tahtda korkeatasoiseen seka paamaara-
hakuiseen yhteistoimintaan, jonka seurauksena syntyy sujuvaa ja tarkoituksenmukaista toimintaa.

Tama toiminta tuottaa hyvia asiakaskokemuksia. Saksi (2013, 223) toteaa, ettd luottamusta painot-
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tavat johtajat antavat valtaa seka vastuuta alaisilleen. Tama edellyttada johtajalta rohkeutta, mutta
helpottaa johtajan omaa tydtaakkaa. Hakala (2016, 73 - 74) toteaa, ettd taman padivan tydelamaan
eivat liiallinen tunnollisuus ja viilailu sovellu, silla tekematénta tyéta on roykkiéittdin ja ihmisilla on
jatkuva kiire. Kiire aiheuttaa ajan oloon jatkuvaa stressia ja vaikuttaa haitallisesti tyon hallinnan tun-
teeseen. Tama aiheuttaa uupumusta. On asioita, joita tdytyy tehda hyvin, mutta useampiin asioihin
riittda vahempi suorittaminen. Uusimman Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen viimeisimman selvi-
tyksen mukaan jopa joka neljas suomalainen ei usko jaksavansa tytelamassa eldkeikaan saakka.
Hakalan (2016, 10 — 13) mukaan ihmisten olisi hyva tunnistaa kohtuullisuus kaikessa toiminnassaan,
seka omassa elamassaan, etta tydssaan ja valttaad kakenlaisia dari-ilmi6ita, jotka ajavat ihmiset ylit-

tdmaan itsensa tunnistamatta omaa rajallisuuttaan.

Jaetussa johtajuudessa kuljetaan samalla polulla. Jaettua johtamista syntyy, kun esimies vaihtaa
paikkaansa muihin ndhden seka tilanteen ettd oman asiantuntemuksensa mukaan. Tilanteissa, joissa
esimies tietdad muita enemman asiasta, han voi kulkea rymansa edelld. Joskus esimiehen kannattaa
jattaytya ryhman hannille. Nain hén voi tarkkailla tilannetta ja miettid, miten voisi palvella ryhmé&an-
sa ja sen jokaista jdsenta entisté paremmin. Esimiehen kannattaa yleensa kulkea ryhmansa keskella

ja antaa sen, joka asiasta tietda parhaiten vieda ryhméaa eteenpain. (Juuti 2016, 17.)

Juutin (2016, 83) mukaan jaetun johtamisen vaiheessa huomio kiinnitetadn perustehtdvaan. Johta-
misen vaiheessa tydyhteison keskidssa on esimies, mutta jaetun johtamisen vaiheessa tydyhteisén
keskitssa on perustehtdva, joka usein liittyy asiakkuuksiin sekd asiakkaisiin. Tydyhteison jasenet
kayttavat omia ja toistensa taitoja seka tietoja mahdollisimman tehokkaasti hyvaksi tydssaan, koska
he kiinnittavat huomionsa tydyhteisén perustehtavaan. Saksi (2013, 222) toteaa, etta organisaatios-
sa on oltava selkeat vastuualueet seka yksiselitteinen paatdksentekomekanismi, jotka eivat kuiten-

kaan estd henkildstoa osallistumasta padtdksenteon valmisteluun.

Juuti (2016, 82) toteaa, ettd esimiesvaiheessa esimies pyrkii saamaan aikaan jarjestysté kaoottiselta
vaikuttavaan tydyhteisdon. Han joutuu tekemaan toita saadakseen kaikki tydyhteison jasenet mu-
kaansa toteuttamaan yhteisid paamaaria. Johtamisvaiheessa ihmiset tottelevat esimiehen antamia
ohjeita seka toimeksiantoja. Usein johtamisvaihe tuntuu esimiehesta helpottavalta ja siksi voikin tun-
tua jarjettdmaltd alkaa jakaa omaa valtaansa omille alaisilleen. N&in esimiehen kuitenkin tulee teh-
da, mikali han aikoo saada aikaiseksi jaettua vastuunkantoa seka korkeatasoista innostunutta toi-
mintaa. Saksi (2013, 234) kuvaa, etta lasnadolevassa johtamisessa korostuu johtamistydn luottamus,
yhdessa tekeminen, alaisten tukeminen, ammattitaidon arvostaminen, tavoitteellisuus seka johtajan
oma esimerkki. Hierakiatasojen merkitys on vahentynyt ja alaiset vaativat perusteluja paatoksiin se-

kd haastavat ylimman johdon ndkemyksia.

Juutin (2016, 84) mukaan esimies, joka omaa vahvat humaanit arvot ja joka uskaltaa kayttaa niita
tyossaan, saa aikaan myodnteisid asioita ihmisten keskuudessa. Mikali ihmiset saavat osakseen heille
osoitettua arvostusta seka lamminhenkista vuorovaikutusta, reagoivat he tdhan myodnteisesti. Esi-
mies, joka kuuntelee ja tukee ihmisia heiddn huolissaan ja murheissaan, saa aikaan luottamusta.

Luottamuksen, avoimuuden ja arvostuksen ilmapiirissa kasvavat ja kehittyvat tydyhteisén liséksi ih-
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miset. Peltonen (2011, 268) kuvaa, ettd huippujohtajat ovat aitoja, jotka tarkoittavat mita sanovat,

eivat vehkeile ihmisten kanssa, eivatka myoskaan teeskentele olevansa muita ihmisia parempia.

Juuti (2016, 84) toteaa, etta ihmiset, jotka ovat kehittyneet kypsiksi ja jotka tydskentelevat kypsassa
tydymparistossa omaavat hyvan joukkuehengen. Nama ihmiset ovat seka tyéhdnsa etta organisaati-
oon sitoutuneita. Hyvassa joukkueessa, jossa jokaista kohdellaan arvostavasti seka reilusti, sitoutu-
miseen perustuvat tydskentely synnyttda innostusta. Talléin ihmiset uskaltavat laittaa itsensa likoon,
vaikka altistuvat epdonnistumisille, kdrsimyksille tai tydn vaivalle. Onnistumisen tuoma hyvanolon
tunne palkitsee. Peltolan (2011, 268) mukaan innostuneella yhdessa tekemisella on valtavan suuri
merkitys organisaation tuloksiin ja ihmisten tunnelmiin. Yksin ei voi kukaan onnistua, silla ihmiset
tarvitsevat yhdistavia ajatuksia. Manka (2011, 155) toteaa, ettd yhteisollisyys tukee terveyttd, hyvin-
vointia, oppimista ja tuloksellisuutta, koska se tarjoaa jasenilleen turvaa ja yhteenkuuluvuutta. Yh-
teistllisyys auttaa jasenia hahmottamaan ymparistéaan. Yksiléiden erilaisuus tuo yhteisé6n energi-
aa, jonka turvin yhteisollisyytta voidaan rakentaa. Yhteisollisyyden perusta on erilaisuuden hyvaksy-

minen.

Yhteisollisyys edellyttaa vastavuoroisuutta. Osapuolina ovat seka esimies etta tyontekijat. Tydyhtei-
sotaidot ovat jokaisen vastuulla. Yhteisollisyytta edistavat arkiset, ihmisiksi olemisen taidot, joihin
kuuluu mm. tervehtiminen, kuunteleminen, auttaminen seka lupausten pitdminen. YksilGilla tydyh-
teisttaidot ihmenevat vastuullisuutena seka sitoutumisena tyétehtaviin. Ryhmissa tydyhteisétaidot
ilmenevat yhteistyota edistdavana toimintana, kuten auttamisena, reiluutena ja haluna toimia yhtei-
seksi hyvdksi valittamatta pikkuasioista. Liséksi tydyhteisttaitoihin liitetdan usein velvollisuusnaké-
kulma. Talla tarkoitetaan huolehtimista tydpaikan viihtyvyydestd, resurssien jarkevasta kaytostd, yh-
teistydsta tyotovereiden ja esimiesten kanssa, mielipiteen ilmaisuista asioiden eteenpéin viemiseksi
seka aktiivisesta osallistumisesta tyopaikan kehittamistydhon. Kiittdmisen ja kehumisen sekd myon-

teisyyden avulla voi jokainen kehittaa omia tydyhteisétaitojaan. (Manka 2011, 122 - 124.)

Manka (2011, 129) kuvaa, etta hyvat tydyhteisttaidot omaava tyétekija toimii tydyhteisdssa raken-
tavasti. Han toimii aktiivisesti ottamalla vastuuta omasta tydstaan ja sen kehittdmisestd, seka tydéyh-
teisostaan. TyOyhteisotaitoinen tydntekija luo omalta osaltaan yhteishenkea, tukemalla, kannusta-
malla ja kantamalla vastuuta seka tytkavereistaan ettd esimiehestaan. Kohtelias, arvostava, kunni-
oittava ja toiset huomioonottava kayttaytyminen luo yhteishenkea. Ty&ilmapiirin vaaliminen ja sen
kehittdminen on jokaisen vastuulla, seka esimiehen etta tydntekijén. Ollila (2010, 248 — 249) mu-
kaan myo0nteisessa ja onnellisessa yhteistssa, yksild nousee yldspdin, mutta jos yhteisé on myrkylli-
nen, saattaa yksilo havaita, ettd han alkaa elda yhteisdn kielteisten tunteiden mukaan. Yhteiso siis

johtaa myds yksilon tunteita ja muokaa seka tunne-eldmaa ettd vahitellen myds minakuvaa.

Juutin (2016, 84 — 85) mukaan jaetun johtajuuden syntymiseen tarvitaan my6s paamaarahakuisuut-
ta, symbolisuutta sekd keskustelevuutta, joiden kuuluu olla tasapainoisessa suhteessa johtamisessa.
Liilan paamaarahakuinen esimiestoiminta koetaan autoritaariseksi, joka aiheuttaa ihmisissa vastare-

seka kyrailyd. Hyvaan johtamiseen kuuluu, ettd paamarahakuisuutta tuetaan myonteisella tunneil-
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maisulla. Johtamisessa tulee valittya se, etta esimies pitaa vastuualueellaan olevista henkildista
myos ihmising, eika pelkdstaan tyontekijoina. Jaetussa johtajuudessa edelld mainitusta kaytetdaan
nimitysta symbolisuus, joka liittdd johtamisen kulttuuriin. Tydyhteisén kulttuuriin sopiva tunnetasoi-
nen esimiehen toiminta luo hyvan ilmapiirin. Mikali tyOyhteistssa vallitsee vahva kulttuuri seka hyva
ilmapiiri, on jokaisen helppoa tydskennelld, koska jokainen voi olla oma itsensd, jokainen tietad mita
pitad tehda ja jokainen voi luottaa muiden tukeen. Hyvassa ilmapiirissa on myds helppoa keskustel-
la. Keskustelut ovat tarkeitd, silld ne lisddvat yhteenkuuluvuuden tunnetta seka suvaitsevuutta ja eri-
laisuuden hyvaksymista. Ihmisten valiset kilpailuasetelmat kayttaytyvat myos eri tavoin, silla keskus-
televassa ja suvaitsevassa tydyhteisén kulttuurissa ne eivat hairitse likkaa yhteisten paamaarien ta-
voittelua. Peltola (2011, 93) toteaa, ettd mikali tydyhteisd on tasapainoista seka terveella pohjalla,
eivat ihmiset vastusta uusia ideoita. Terveessa yhteistssa ei kenenkaan tarvitse todistella mitéan,
vaan tulokset puhuvat puolestaan. Jokainen hyddyntda omia kykyjaan. Asioista voidaan puhua

avoimesti seka intohimoisesti kasvotusten.

Kalliomaan ja Kettusen (2010, 94 — 96) mukaan kaskyttdva, yksisuuntaisesti viestiva, esimies ajaa
johdettavat pois ympariltaan. Esimiehen ollessa vuorovaikutteinen ja aktiivinen kuuntelija, saa han
johdettaviltaan kaiken tarpeellisen ja uusimman tiedon. Hyvassa vuorovaikutuksessa kyseleminen ja
kuunteleminen vuorottelevat. Alykkadssa keskustelussa pyritdan valttdmaan toisen kontrollointia ja
siin@ kunnioitetaan toisen mielipiteitd ja henkilokohtaisia arvoja. Tavoitteena on halu tuottaa keskus-
telua ja paasta hyvaan lopputulokseen. Suunnitelmat ja sopimukset syntyvatkin yhteisena tuloksena,
eivatka kummankaan osapuolen kaskysta tai painostuksesta. Vastavuoroinen, alykas keskustelu tar-
joaa tukea ja arvostusta, silla toisen henkildkohtaista osaamista ja kokemuksia pidetaan tarkeana.
Ristikangas ja Grunbaum (2014, 44) toteavat, ettd valmentava esimiehen yksi tarkea taito on kuun-
telutaito. Aktiivista kuuntelua tarvitaan suhteen rakentamiseen, kiinnostumiseen, haastamiseen, ky-
symiseen seka innostamiseen, silld kuuntelun kautta paastdan yhteisymmarrykseen, ratkaisuihin se-
ka sopimuksiin. Kehittynyt kuuntelija pysyy tunnistamaan puheesta yksilon oppimiskasityksia seka
toimintamalleja, jolloin yksilén vahvuuksia ja hdnelle tarkeita tavoitteita seka arvoja voidaan vahvis-

taa.

Keltikangas- Jarvinen (2010, 22 - 23) toteaa, etta tyOpaikoilla tarvitaan ihmisia, jotka omaavat sosi-
aaliset taidot, koska heilld on kykya tulla toimeen muiden kanssa. Sosiaaliset taidot omaavilla ihmisil-
Ia on kaytdssdan runsaasti erilaisia toimintamalleja aina kulloisenkin tilanteeseen, kuten neuvottele-
va, sovitteleva, vetaytyva tai napakka ongelmaan pureutuva malli. Olennaista on, etta sosiaalisesti
taitava ihminen osaa valita kulloiseenkin tilanteeseen asianmukaisen seka tehokkaan mallin, joka on
aina rakentava seka eettisesti ja moraalisesti hyvaksyttava. Tallaisella ihmiselld on kykya ymmartaa
toista ihmista, hanen nakdkantojaan seka tunteitaan hienotunteisuuden, sosiaalisen herkkyyden,
empatian sekd sympatian vuoksi. Sydéanmaanlakan (2012, 10, 34) mukaan johtajan on hallittava
monia erilaisia tyyleja johtamisessa kuten ohjaava, valmentava, osallistuva ja delegoiva tyyli. Johta-
misessa tulee korostumaan eettisyys seka omalla esimerkilld johtaminen. Olennaista on muistaa, et-

td kommunikointi ei ole pelkdstadn puhumista, vaan se on yhta lailla aktiivista kuuntelua.
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Juuti (2016, 85) kuvaa, etta esimiehen rooli muuttuu kun tyéyhteisd kypsyy hyvéksi. Esimiehen roo-
lista tulee enemman tydyhteisdn palvelija. Palvelevassa johtamisessa esimies alkaa palvella tyoyhtei-
sOa seka tydyhteistssa tydskentelevia ihmisia. Kaytanndssa tama tarkoittaa sitd, etta esimies aset-
tuu alemmas mita tydyhteisdn jasenet ovat. Palvelujohtamiseen tarvitaan esimies, jolla on vahva it-
setunto, koska muiden alapuolelle asettautuminen voi olla vaikeaa. Usein esimiehet haluavat suojella
omaa egoaan ja nakevat itsensa muiden ylapuolella. Palveleva johtaminen vaatii esimiehelta palve-
luasenteen omaksumista, mikali tydyhteisdn toimintaa halutaan edistaa. Esimiehen palvellessa ty6-
yhteista seka tydyhteisdn jasenia, han tasapainoinottaa esimiesaseman tarjoamaa etulyontiasemaa.
Esimies antaa taman organisoituneen toiminnan ja itseohjautuvan toiminnan valisen sopivan tilan
koko tydyhteison kayttéon. Kalliomaa ja Kettunen (2010, 31) toteavat, etta palvelujohtajuus koros-
taa ihmisen arvoa seka eettisyyttd. Johtaja néhdaan vastuullisena henkiléna, joka sitoutuu johdetta-
viensa kasvuun seka persoonana ettd ammatissa. Taman lisaksi han tavoittelee todellisen yhteisolli-
syyden rakentamista organisaation henkildiden valilla. Jotta yhteisdllisyyden rakentaminen voi onnis-

tua, vaatii se luottamusta, yhteistyota seka sitoutumista.

Kalliomaan ja Kettusen (2010, 32) mukaan palvelevaan johtajaan liitetdan erilaisia kykyja, kuten it-
setuntemus, kyky kasitella kriittisia arvioita itsestdan ja hyvaksya oma epatdydellisyytensa. Sosiaali-
siin kykyihin liitetdan luottamuksen luomisen taito seka ihmissuhdetaidot, erilaisuuden seka virhei-
den hyvdksyminen. Muita palvelevaan johtamiseen liittyvia ominaisuuksia ovat mm. kuuntelutaito,
empatia (pyrkimys ymmartaa toisia), eettinen tietoisuus (herkkyys tunnistaa, mitéd on meneillaan),
suostuttelu (pyrkimys vakuuttaa muut tekojen oikeellisuudesta), ennakkoon ndakeminen (visiointi),
kasitteelliset tiedot (organisaation ja tehtavatason tiedot), johtamisen hoitaminen (sitoumus ottaa
muut ensisijaisesti huomioon), sitoutuminen ihmisten kasvuun (persoonalliseen, ammatilliseen seka
henkiseen kasvuun) yksil6lliset tarpeet, esimerkillisyys ja ndkyvyys (johdettavat psytyvat ndkemaan
esimerkillisyyden), suhteet (pyrkimys luoda pitkdaikaiset suhteet johdettaviin), yhteisén rakentami-

nen.

Esimiehen palvelutehtavaan liittyy keskeisesti mielekkyyden seka merkityksen antaminen tydyhtei-
solle seka tydyhteisdn jasenille. Esimiehen kuuluu vaalia sita, ettd ihmiset sailyttavat toivonsa tule-
vaan. Toisekseen esimiehen palvelutehtavaan liittyy toiminnan sujuvuudesta huolehtiminen. Esimie-
hen tulee vaalia tydyhteista ja sen jokaista jasentd siten, etta kaikki hairidt ja toimintaa haittaavat
tekijat poistetaan. Esimiehen tulee auttaa tydyhteista siten, etta tydyhteiso selvidisi tilanteista oma-
toimisesti. Jaetun johtajuuden syntymiseen esimies tarvitsee kaikki tydyhteisdn jasenet mukaan ke-
hittdmaan toimintaa, tuomaan esiin erilaisia ndkdkulmia ja ideoita, jotta saadaan rakennettua tydyh-
teiso, jossa otetaan huomioon asiakkaiden toiveiden ja tarpeiden muutokset. (Juuti 2016, 85 - 86.)
Manka (2011, 112) toteaa, etta organisaatioissa johtajuutta jaetaan yha enemman mahdollisimman
Iahelle tyon tekemistd. Tyontekija voi omalla panoksellaan vaikuttaa johtamisen laatuun, hanesta tu-
lee osa johtajuutta. Esimiehen ei tarvitse olla yli-ihminen, silld ryhma voi kompensoida ominaisuuk-

sia, jotka puuttuvat esimiehelta. Nain ollen johtajuus muodostuu koko ryhman toimivuudesta.

Sydanmaanlakan (2004, 155) mukaan valtuuttava johtaminen on valistavaa johtajuutta, jossa ra-

kennetaan luottamusta seka innostusta ja jossa on kyky jakaa valtaa seka vastuuta. Hanen mukaan
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valistava johtaminen on kulkemista kohti jaettua johtajuutta. Juuti (2016, 82) toteaa, etta tydyhtei-
sOn on saavutettava tietynlainen kehitysvaihe, ennen kuin esimies voi alkaa kayttaa valtuuttavaa
johtamistapaa. Se ei sovi kaytettavaksi kaikissa tydyhteison kehitysvaiheissa. Valtuuttava johtaminen
tarkoittaa sitd, ettd esimies luopuu liiallisesta johtamisesta antaen valtaa ja vastuuta tydyhteisén ja-
senille. Nain tehden han valtuuttaa tydyhteisdn jasenia antaen heille mahdollisuuksia omatoimisuu-
den hyvaksikayttamiseen. Esimies voi alkaa kayttda valtuuttavaa johtamistapaa sitten, kun on siirryt-
ty johtamiseksi kutsuttuun vaiheeseen, eli kun vastuualueella olevat ihmiset seuraavat esimiehen vii-
toittamaa tietd vapaaehtoisesti. Valtuuttavan johtamisen avulla vapautetaan tydyhteison yksilollinen
ja yhteiséllinen energia paamaarien tavoitteluun. Onnistuessaan tama aikaansaa jaettua johtajuutta.
Kalliomaa ja Kettunen (2010, 56) toteavat, etta aidossa valtuuttamisessa on kyse siitd, etta yksilolla

on mahdollisuus tehdd omalla tavallaan organisaation arvojen mukaisesti.
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5 TUTKIMUSKYSYMYS- JA MENETELMAT

Tama luku kasittaa tutkimuskysymykset seka tutkimusmenetelmat. Tutkimusote on luonteeltaan
kvalitatiivinen eli laadullinen. Tutkimusmetodina on tapaustutkimus eli tutkin tietyn organisaation
johtamista. Tutkimukseni on case-tyyppinen, jossa keskityn tiettyyn aiheeseen, jaettuun johtajuu-
teen, tarkastellen tata aihetta tietyn ryhman, johtotason nakdkulmasta. Tutkimukseni on kuvaileva,
jossa tavoitteena on kuvailla ilmiéta ja sen keskeisia piirteita. Tutkimusmenetelmana kaytin yksilo-

haastatteluja sekd omaa havainnointia. (Likitalo ja Rissanen 1998, 57 — 62.)

Tutkimuskysymyksing tutkimuksessani oli:

1. Mitd jaettu johtajuus on ilmiéna?
2. Onko toimeksiantajaorganisaatiossa piirteita jaettuun johtajuuteen?
Missa vaiheessa ollaan télla hetkelld, esimies, johtajuus vai jaettu johtajuus?

3. Ollaanko toimeksiantajaorganisaatiossa menossa kohti jaettua johtajuutta?

Tutkimuksessani kdytin tiedonkeruumenetelmana haastatteluja. Kohderyhmana tutkimuksessani oli
johtava rehtori seka toimipisterehtorit, yhteensa 7 henkiléa. Mielestani oli loogista haastatella johta-
jat, koska tutkimusaiheeni keskittyi jaettuun johtajuuteen ja ldhestyin tutkimusaihettani johtotason

nakokulmasta. Jokainen johtaja osallistui haastatteluun.

Lahestyin haastateltavia sahkdpostitse ennen kesdlomaa tiedustellen, haluavatko he osallistua syk-
sylla haastatteluun opinndytety6tdni varten. Sahkdpostissa mainitsin, etté aiheeni koskee dlykasta,
verkostomaista johtamista, mutta, etta aihealue tarkentuu tutkimukseni edetessd. Etsiessani tietoa
johtamisesta ja tutustuessani johtamisen teoriaan, havainnoin, ettd aihealueena jaettu johtajuus on
enemmankin se aihe, mika kiinnosti minua ja mista tutkimukseni loppupelissé halusin tehda. Lahto-
kohta tahan tutkimukseen oli se, etta olin itse kiinnostunut tutkimaan jaettua johtajuutta. Mieleeni
oli jaanyt muhimaan syksysta 2015 johtavan rehtorin tiedotustilaisuus koko henkiléstélle, jossa han

kertoi mm. koulujen menneisyydestd, eri organisaatiorakenteista ja Valterin tulevaisuudesta.

Haastatteluista kuusi toteutin videoneuvottelulaitteiden valityksella ja yhden kasvotusten toimipis-
teessa, jossa tydskentelen. Haastattelujen ajankohta oli elokuun 2016 lopusta syyskuun 2016 lop-
puun. Kuukausi oli mielestani ajallisesti hyva aika seitseman henkilén haastatteluun. Aikataulu ei ol-

lut lilan kiireinen kokopdivaisen tyon ja opiskelun lomassa ja jaksoin keskittya haastatteluihin hyvin.

Haastattelut olivat varsin intensiivisid, syvahaastatteluja, joihin olin koonnut erilaisia teemoja. Haas-
tattelut olivat pitkid, jotka kestivat keskimaarin 1h - 1,5 h. Nauhoitin haastattelut ja litteroin jokaisen

sanasta sanaan saman paivan iltana. Litteroinnin jalkeen tuhosin nauhoitetut haastattelut.

Olen erittdin tyytyvdinen haastatteluihin. Haastateltavat lahtivdt hyvin mukaan haastatteluihin, ja
sain runsaasti materiaalia. Tunsin haastateltavista vain yhden. Parin muun rehtorin kanssa olin ai-

emmin vaihtanut muutamia sanoja ja loput olivat taysin vieraita minulle. En jannita tuntemattomia
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ihmisia, vaan koen heidat enemmankin mielenkiintoisina tuttavuuksina, joten haastattelut sujuivat
mielestani rennosti, vaikka minulla ei ole kokemusta minkdanlaisista haastatteluista tatd ennen. Ker-
roin, etta edellisiin kysymyksiin voi haastattelun edetessa palata uudelleen, mikali mieleen juolahtaa

jotain uutta.

Haastateltavat pohtivat ja miettivat perusteellisesti kysymyksia tarkastellen asioita monesta eri na-
kokulmasta. Minulla oli runsaasti kysymyksia ja mietin etukdteen vaikuttaako haastatteluni sekaval-
ta. Kukaan ei kuitenkaan maininnut, ettd se olisi ollut lilan vasyttava. Sain palautetta, etta “erittain
hyva kysymys”, "tdmahan oli kuin tyénohjausta”, “tassahan tuli itsereflektointia” jne. En ollut Iahet-
tanyt kysymyksia etukateen, silla halusin saada haastateltavilta spontaaneja vastauksia. Téama pe-
rustui siihen, etta halusin saada heisté ja heidan ajatuksistaan mahdollisimman luontevan kasityk-

sen, ilman, ettd he etsivat pohjatietoa kysymyksiin.

Videoneuvottelulaitteiden valitykselld pystyin tekemdan havaintoja adnensavyista, ilmeista ja eleista.
Huomasin, ettd haastateltavat tosissaan paneutuivat kysymyksiin, silld he saattoivat tehda tarkenta-
via kysymyksia tai hieroivat kasvojaan tai haroivat hiuksiaan. Jotkut saattoivat naurahtaa hyvdnta-

hoisesti, kun miettivat omia piirteitdan tmv. Osa saattoi pitéda taukoja keskittyen miettimaan tai pala-
ta jo seuraavan kysymyksen puitteissa edelliseen kun mieleen tuli uusia ajatuksia. Minulle tuli tunne,
ettd minun kysymyksiani kuunnellaan aidosti ja niista ollaan oikeasti kiinnostuneita. Sain realistisia

vastauksia, joista paistoi avoimuus ja lapindkyvyys. Haastateltavat totesivat, etté aineistoa saa kayt-
taa suoraan, jota olenkin hyddyntdnyt tassa tutkimuksessani reilusti. Vaarinkasitysten valttamiseksi,
kysyin my6hemmin vield luvan kéyttaa suoria lainauksia, ennenkuin Iahetin opinndytetyén ohjaaville

opettajille luettavaksi.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kasittelen tutkimustuloksia, siten, ettd en avaa yksittdisid haastattelukysymyksia, vaan
nostan esille yleisella tasolla asioita, jotka ovat mielestani tarkeita taman tutkimuksen kannalta. Ka-
sittelen haastatteluja teemoittain, jotta tutkimustulokset ovat mielestani selkedmpia. Teemat eivat
esiinny missaan tarkeysjarjestyksessa. Kaytan paljon tutkimustuloksissa suoria lainauksia, silla niiden
kautta tutkimustulokset tulevat paremmin esille, kuin ettad kertoisin niista pelkastaan itse. Liitan tut-

kimuksen haastattelukysymykset liiteosioon (liite 1).

6.1 Asioiden ja ihmisten johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa

Haastateltavien mukaan johtaminen on seka asioiden etta ihmisten johtamista, joiden on oltava so-
pusoinnussa keskenaan. Haastatteluissa tuli selvasti esille se piirre, etta asioiden johtamisen rinnalla,
on johtamisessa mentéva ihminen edelld. Ilman ihmisia ei synny tuloksia, silla tulos tehdaan henki-
|6ston avulla. Johtaja nahtiin mahdollistajana, edellytysten ja olosuhteiden luojana. Henkilésto ote-
taan mukaan tavoittelemaan yhteista paamaaraa ja kehittdmaan toimintaa. Johtaminen nahdaan

rinnalla kulkemisena. Johtamisote on keskusteleva ja valmentava, seka kannustava.

"Johtajan tarkein tehtdva on mahdollistaa henkilbkunnan tydn tekeminen, ettd puitteet on tyéhon
mahdolliset, on sopivat tydvélineet, sopiva resurssointi. Ihmiset tietdd mitd ne tekee, tavoitteet sel-
vét. Heille on kerrottu ja heidén kanssaan on keskusteltu ja he kokee, etté ei vain toteuta sitad tehtd-
vad tai tyotd. Jollakin tavalla he pysyy siihen mydskin vaikuttamaan ja kehittémdéan ja viemasn sité
eteenpain. Vaikka kaikkien kanssa ei ole aina helppo tulla juttuun, jotenkin sen toisaalta asiassa py-
syminen, toisaalta ihmisten kohtaaminen, ettd he kokevat olevansa osa prosessia, sitd tulosta. Thmi-

nen olis ehka hyva madritelmd johtajalle.”

“Térkein tehtavd on antaa tyokaluja tydontekijoille tekeméan omaa tyota rauhassa ja antamaan heille
ne edellytykset, mitéd he tarvitsevat. Johtaminen saattaa ihmiset yhteen ja Ioytéa yhteinen paaméda-

rd ja saattaa ihmiset siihen paamadéréan.”

“Tarkeimmadt tehtavat on tietysti esimiestydssa se henkildston kohtaaminen, henkildstoasiat. Sitten
on tietysti hallittava sitd substanssia tietylld tavalla sitd kokonaisuutta, missa kontekstissa ollaan ja

sitten tietylld tavalla verkostoitua niihin eri paikkoihin.”

"Minun johtamisessa aina ensisijaisena ovat ihmiset eli ihmisten johtaminen ja se tarkoittaa sit, ettd
esimiehen ja johtajan velvoite on saada ne ihmiset antamaan sen parhaansa eli sen oman tyén-
panoksensa. Kun ihminen saa vaikuttaa omaan, sithen tyéhonsa, se pystyy parhaiten antamaan sen
oman tydpanoksensa. Jotenkin tuntuu siltd, ettd johtaja on mahdollistaja ja samalla sitten johtaja on
myo0s esimerkki siitd, ettd miten oraganisaatiossa toimitaan. Siihen liittyy myos se valmentaminen ja
rinnalla kulkeminen. Myds asioita taytyy johtaa eli paatokset, joita organisaatio tarvitsee, niin ne
tehddan silld tavalla hyvin, niin kuin jdsentyneesti. Koska me ollaan tdmmdnen Opetusministerion ja

Opetushallituksen ylldpitama, niin meidan taytyy olla erityisen hyvin perilld siita, mitd meiltd odote-
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taan ja mitd meiltd vaaditaan. Meillehan on annettu jérjestémisiupa, niin meidan téytyy toimia sen
puitteissa. Asfoita pitda johtaa ja ihmisid pitdd johtaa ja ne niinkun sopivassa suhteessa muodosta-
vat semmosen hyvan tavan toimia organisaatiossa €li siihen johtamiseen kuuluu néa kaksi puolta,

mutta, ettd ihmisista ldhdetdén liikkeelle. ”

" Johtaminen on edellytysten luomista sille organisaatiolle ja niille ihmisille. Johtaminen on osittain
siind rinnalla ja Iéhelld tekemistd, mutta se on myads johtajuuden ottamista, se on mydskin erottu-
mista, ihmisten pitda tietdd kuka johtaa. Pitda muistaa, ettd edellytysten luomisten lisdksi sd johdat

ihmisia, jotka sun pitdad sytytad toimimaan sen organisaation hyvéksi mahdollisimman tehokkaasti.”

“Itse mielldn silld tavalla, ettd tavoitteen madarittelya, suunnan osoittamista, nurkan taakse kurkista-
mista, visiointia, toisin sanoen siis ihmisille téytyy osoittaa se suunta ja tavoite, mita kohti pyrkid.
T7dmdn paivan johtaminen on olosuhteisen luomista, mahdollisuuksien luomista, kaikkea sitéd sellaista
tekemists, jossa luodaan olosuhteet sille asiantuntijalle tehda sitd omaa tydtéan ja ndin ollen niinkun
Sitd kautta saada suurin hyoty siitd asiantuntijasta, tdéd on ehkd véhan pahasti sanottu, mutta joka
tapauksessa niinkun saada se asiantuntijuus organisaation kdyttéon. Johtajan tehtdvé on rakentaa
organisaation rakenne siten, ettd asiantuntemus tulee kdyttoon, jotta tavoitteisiin padstaisiin. Eihan
nithin johtajat padse. Tama tietysti vaatii sitd, ettd sellanen ihmismdainen johtaminen, jossa arvoste-
taan jokaista. Kylléhan se tiimalasissa véhintaédn puoleen véliin painaa, ettd saadaan ne ihmiset mo-
tivoitumaan ja saavutetaan ne tavoitteet. Kylld niiden taytyy mennd kdsi kddessd, asioiden ja ihmis-

ten johtamisen.”

" Johtamisessa minun mielesténi tarkein on mahdollistaminen, ettd ihmiset pagsevét parhaaseen tyo-
tulokseen ja padsisivat tekemdaan hyvin toiténsa. Johtajan pitdd mahdollistaa niitd tilanteita ja joh-
taminen on mahdollistamista. Huolehtia, ettd toiminta on laillista ja tuloksellista ja tuottavaa, mutta
ennen kaikkea sellanen kannustava tekeminen luo mahdollisuuden sithen, ettd ihmiset saavat tehdd

rauhassa toita.”

Haastateltavilla on hyvin samantyylinen ajatus johtamisesta. He ymmartava asianjohtamisen tarkey-
den, mutta kuitenkin johtamisessa korostuu ihmisten arvostus, kunnioitus itse ihmisiin mutta myds
asiantuntijan tyéhon. Johtamisessa ymmarretddn se, ettd johdettaville on annettava mahdollisuus
vaikuttaa. Johtaja on inhimillinen olento, joka ei voi tietda kaikkea. "£/ kukaan johtaja voi, se vor pi-
tad niitd lankoja kasissaan, mutta se ei voi olla asiantuntija jokaisessa prosessissa.” Johtajakin tar-

vitsee tukea johdettaviltaan.

" Johtaja voi hyddyntdd organisaation asiantuntijoiden osaamista niin kuin asioiden suhteen ja sielté

kdsin saada asiajohtajuuteen itselleen sitd osaamista ja myds tukea.”

"He, asiantuntijat, ovat siind omassa substanssissaan hyvin osaavia. Mindhan en johtajana voi olla
koskaan siind heidén substanssi osaamisessa Idheskaan Iahelldkasn heitd. Kun on moniammatillinen

henkilbkunta tohtorista kouluhuoltajaan, ei koskaan voi tietdd niin paljon substanssia.”
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""Monellakin tapaa tydntekijoiden tuki on esimiehillekin tosi tarked. Kaikki paras tuki, kun ihmiset
hoitaa hommansa, niin kun on sovittu, ettei tarvitse kauheesti kytata tai muistutella. Se on ihan pa-
rasta. Mutta sitten sellastakin tukea, jotkut esimiehistd sanovat jos toimin liian nopeasti tai hataisesti
tai mé meinaan jostain asiasta hermostua, niin huomaavat. Parhaita palautteita, jos sanoo “dld tee
mitdan talle asialle, nuku yén yli, palataan huomenna”. Ihan sellasta palautetta tulee. Tulee sano-
maan, ettd "nyt ota aikalisa”. Uskaltaa sanoa, onko tuo nyt hyva ajatus. Se on musta kun ihmiset
uskaltaa tulla sanomaan ja ehottamaan, niin tulee hyva fiilis. Vaikka ihmiset tulis arvostelemaan, niin
sekin on parempi kuin ollaan hiljaa ja ne ei sano mitdan. Pitaad kiittaa siitd kritiikistakin, koska silld
lailla kuitenkin pysyy se yhteys siihen, etta mitd ihmiset ajattelee, toivoo. Joskus voi olla vaikea ra-
kentavaan muotoon sitd laittaa, hyvinkin kriittiseen tai syyttavaan sévyyn, mutta kun sita kaivaa, sii-
nd voi olla ihan varteen otettava ajatus, ja huomioida sitten. Sellasta yhteyttd ma olen haluunnut pi-
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tad ylla. Saa tulla sanomaan kaikenlaisista asioista.

Johtamisen ei yleisella tasolla koettu olevan vaikeaa. Sité muotoiltiin sanalla haasteellinen, joka vaa-
tii jatkuvaa kehittymistd myods ihmisena. Asioiden johtaminen ndhtiin enemmankin normaalina, ehka
arkisenakin toimintana. Haastateltavien mukaan, heillda on vahva substanssiosaaminen johtamastaan
alasta. He ovat nopeita tekemaan paatoksia ja he tietdvat, mita he johtavat. “Ihmisten johtaminen
tuottaa paljon enemman. Tylsintdhdn on vélilld ne paperitydt, hallintotydt, jotka vaan sitten téytyy
hoitaa alta pois. Mutta ei ne ole vaikeimpia, vaan tylsimpid.” Haastateltavat kommentoivat paatok-
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sen tekotaitojaan: "Pddtdsen teko mulla on erittdin hyva." Tai "Mé jotenkin ajattelen, ettd parempi
huono pédatds kun ei péatostd lainkaan.” Thmisten johtaminen nahtiin haastavampana verrattuna
asioiden johtamiseen, mutta se nahtiin mielenkiintoisena. Aito kiinnostus ja herkkyys auttavat na-
kemaan yksildllisia vahvuuksia tai eroavaisuuksia, joita voi hyddyntaa ihmisia johdettaessa. Haasta-
teltavat ymmartavat sen, ettd ihmisten johtamisen eteen taytyy tehda to6itd, sillé jokaista pitda osata

johtaa yksil6llisesti.

"Sen johtamisen vaikeus oppla tuntemaan ihmiset ja perehtyd ihmisiin ja henkiloon ja 10ytéa ne ka-
navat, etta harvoin on sellasta tiettyd yhdenlaista kaikille sopivaa. Kuitenkin pitéa olla johdonmukais-
ta ja yhteistd linjaa. Siind on omat haasteensa, ettd miten ehtii kaikkia kuuntelemaan. Ihmisten joh-
taminen on ehdottomasti sekd haastavinta etta vaikeinta, mutta kivointa. Se tuo sithen sen eldman-
maun ja ihmisten kanssa on kiva tehdd toitd yhdessa. Sitten kun se léhtee sujumaan se tuottaa pal-

jon enemmadan kuin kukaan yksilé yksindan. Se on se idea, ettd tuottaa paljon enemmdn.”

"Haastavaa, kaikki tyot, missa ihmiset ovat tdrkedssa roolissa, ne ovat aina haastavia, koska siind on
paljon kemiaa ja ihmissuhteita jne. Se tekee tydstd haastavan. Se, ettd pitdd saada ihmiset toimi-

maan ja tekemdan sitd mitd itse kokee, mihin ollaan menossa. Mielenkiintoista se on.”

“Johtaminen on mielenkiintoista. Valilla semmosia kohtia, ettd miettii onko tamda se juttu, mitd halu-
an tehdd. Ei se vaikeeta ole, jos pistdd itsensa likoon. Semmosta toisaalta esimiesten kanssa yhdes-

Sd johtamista, mutta ettd miettii, ettd ketkd sita tyotd tekee sielld varjossa, niin heidan kanssaan se

Johtaminen on tehtdva. Sitd ei voi tehdd yksin omassa huoneessaan tai saéhkdpostilla. Kylld se on

otettava se porukka mukaan. Kun sé saat sen porukan mukaan johtamiseen, niin ei sulla ole vaikee-
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ta. Valild on vaikeita tilanteita ja véalilla haastavia henkilbitakin, jos ei aina itekdan ole niin kauheen

helppo.”

“Vaélilld helppoa, vélild vaikeampaa. Se vaihtelee. Se on useimmiten innostavaa. Se, mikd siind on
haasteellista, ettd eri ihmisia pitds osata johtaa eri lailla. Pitad olla herkkyytta siihen, milld sen jokai-
sen oman parhaansa saa kaivettua esiin. Joku kaipaa paljon sitd ohjeistamista ja kannustavaa. Toi-
nen on taas hyvin itseohjautuva. Se rijppuu paljon siitd, onko ihminen edes siind omassa tydssaan,

onko sisdinen motivaatio kohdallaan.”

“Ei vaikeaa. Oma taiteenlajinsa, on hyvin pitkalti harjoiteltavissa. Ei se ole varmaan sen vaikeampaa
kuin keskimddérin ihmisten kanssa toimiminen, jos olet aidosti kiinnostunut toisesta ja hdnen asias-
taan. Riittdvan hyvé yleistuntemus vahéan kaikesta, niin ei se ole vaikeaa. Siis sehdn on palikat pai-
kalleen asettamista. Sellaista tydskentelyd, jossa asia ja asianosaaja saadaan kohtaamaan. Siihen
kuuluu tietysti vaikeudet, sellaiset ikavat piirteet, yleensd sellaisessa tilanteessa, jossa joudutaan te-
kemddén kipeat paatokset ja jossa joudutaan toimimaan vastoin jonkun tahtoa tai periaatteita. Pitda
olla oikeudenmukainen ja perusarvot ovat jonkin normaaliarvojen viitekehyksessd. Niin, ihmisten

kanssa neuvottelemista, sopimista ja yhteisten asioiden paattémista.”

Johtamisesta puhuttaessa, haastatteluissa tuli esille asiantuntijoiden johtamiseen liittyvia piirteita.
Haastateltavien mukaan asiantuntijat tarvitsevat paljon vapautta, mutta myds ohjausta. He tarvitse-
vat kokeilumahdollisuuksia. Heidan johtaminen on haastavaakin: “Koska asiantuntija saattaa van-
hingossa alkaa paneutua asiantuntija tehtdvéansd vahan liiankin syvélle. Sitten se saattaa léhted er-
kanemaan liikaakin, mikd er sitten palvele organisaatiotakaan niin hyvin." Asiantuntija tehtdvassa ta-
voitteiden asettaminen nahdaan térkeand. Pitaa olla “selvat sdvelet” mita pitaa tehdd, miten pitaa
toimia. Arvostus ja kunnioitus kuuluvat haastattelijoiden mukaan asiantuntijoiden johtamiseen: “He
kokevat tarkednd tai méd kuvittelen nain, ettd he kokevat sen hirmu tarkednda, ettd heidén tyotdsn
arvostetaan ja kunnioitetaan. ” Asiantuntijoita johtaessaan johtaja tarvitsee haastateltavien mukaan
paljon paattavaisyytta, mutta johtajalla pitaa olla my0ds kykya peradntyd. Rajoja on osattava asettaa

sopivasti ja toisinaan t6itd on ohjattava eteenpain, jotta asiat sujuvat.

“Johtamisen juju on siind, ettd on osattava antaa vapautta sopivassa maarin. Joku todella erityisasi-
antuntija, niin el valttdmatta aina pida, ettd rajoja asetetaan tai ettd ei johonkin asiaan voi maarat-
témadsti laittaa aikaa, kun pitds sitten saada jotain valmista ja edetd seuraavaan. Se on se haaste.
Jollakin tavalla pystyy vélittamaan sen, ettd arvostaa sitd asiantuntijuutta ja sitd osaamista, mutta
siind on se toinen puoli, ettd asioita tdytyy saada aikaiseksi. Joskus on sekin, ettd he ovat hyvin kiin-
nostuneita siitd alastaan ja tuota paneutuu ja sitten on vélilld vaikee ndhdd muuta ympdristoa siind
ympadrilld. Ja ehkd mydskin sielld on ehkd niitd yksin tekijoitd enemmdn, heidan johdattelemisensa

yhdesséd tekemiseen. Ja sen tiedon ja osaamisen jakaminen, mitd kannattaa miettid.”

"Asiantuntijat ovat erilaisia johtaa, kun he tosiaan ovat asiantuntijoita jossakin aiheessa ja he tiets-
vét siitd todella, todella paljon ja jos ja kun he ovat eri mieltd keskendén tai mun kanssa, niin he

ovat hyvin varmoja omasta asiastaan ja se tekee tietysti siitd haastavan.”
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" Johtamisessa pitdd aina muistaa se, ettd eri asiantuntijat tietds siitd asiasta paljon enemman kuin
mind. Tietylld tavalla myds hyvéksyd se, ettd kun on asiantuntijaorganisaatio, niin sielld on monen-

laista asiantuntijuutta ja asiantuntijoita, ettd ne kaikki ovat niinkun térkeita.”

6.2 Hyvan johtajan ominaisuudet

Haastateltavien mukaan hyvan johtajan piirteisiin kuuluvat hyvét vuorovaikutustaidot ja hyvat, sel-
keat esiintymistaidot omaava ihminen, joka toimii johdonmukaisesti. Johtajalla on oltava sosiaalisia
taitoja ja hanella on oltava halu tydskennelld ihmisen kanssa. Hyva henkinen tasapaino ja hyva itse-
tunto koettiin tarkeana. Johtajan on kyettava sietdmaan stressia, epdvarmuutta ja vaikeita tilanteita.
"Tavallaan stressinsietokyky, ettd ymmadrtad, ettd jokainen péiva ei ole samaniainen. Joskus tulee
tosi vaikeita ja hankalia asioita ja joskus mennaéan ihan siivilld eteenpdin.” Tai "Hénelld (johtajalla)
on oltava kykyd sietda epavarmuutta, kyky kohdata ikdvidkin asfoita ja niista ei saa provosoitua.” Pa-
lautteen vastaanottaminen, ihmisten parhaiden puolien I16ytaminen seka itsereflektointi tulivat myos
esille. Johtajalla on oltava henkista alykkyytté ja hdnen on oltava helposti l&dhestyttéva. Johtajan on
heratettava luottamusta. Hanen on oltava avoin, rehellinen ja oikeudenmukainen. Hyva johtaja ky-
kenee |6ytamaan johdettavistaan hyvia puolia ja vahvuuksia. Hyva johtaja ymmartaa, etta tulos teh-

daan henkiloston avulla.

"Olisi hyvé olla sellanen kansanomaisesti sanottuna tietty tasapaino, joka syntyy siita, ettd sind olet
sinut itsesi kanssa ja sitd kautta téllanen persoonaan liittyva itsetunto on tervelld pohjalla. Tunnistaa
tydyhteison haasteita ja pystyy ottamaan erilaisia kritiikkejd ja palautetta vastaa imaisematta sita it-
seensa. Sellanen itsetunto, joka karsii pienid kolauksia, jotta tydssd voi onnistua. Se on persoonassa
kaikkein tdrkein minusta. Minusta itsetunto rakentuu terveellisestd itsekkyydestd. Se ominaisuus,
puhutaanpa ihmisistd yleensd tai esimiehista, on taide. Sellanen itsetunto, joka mahdollistaa ihmis-
ten kanssa normaalin vuorovaikutuksen, inttémisen, tivaamisen, téllaset asiat, jotka ylipdétéén mah-

dollistavat yleensa kehityksen.”

" Johtajalla pitdd olla myds sellasta kognitiivista puolta. Semmonen niin kun alykkyys. Se alykkyys on
sitd, ettd on oivaltava, hoksaava, mutta hénelld pitéa olla kyky perdantya. Erityisen tarked on tehdd
koko ajan itsearviointia. Oman toiminnan reflektointi on aivan hirvittavan tarked. Koko ajan kdyda
tavallaan keskustelua oman itsensd kanssa. Oikeastaan sehdn kuuluu meiddn arkeen. Joka hetkihdn
sitd arvio, mutta ettd silloin tallin pyséhtyy miettimasn mitd tuli tehtyd ja ettd miten ming toimin.
Stessinsietokyky, kun tilanteita tulee ja menee, niin ei voi jdada ainakaan tunnetasolla kiinni johon-
kin. Pitad osata ymmartda, asiat ovat asioita ja kun sen oivaltaa, ei pahastu niin helposti, eikd pahoi-
ta mieltdan, eikd mydskaan reagoi saamaansa palautteeseen, ettd tdssa nyt on kysymys jostakin

maata jarisyttavasta jutusta.”

"LGytad nifstd johdettavistaan vahvuuksia ja niitd kohtia, missé he on hyvid. Toki tiedostaa sen, ettd
missa ei ehkd parjata niin hyvin, mutta jotenkin vahvuuksia rakentamila ja jotenkin ne parhaat puo-

let ihmisistd 10ytdmdlld. Hyva johtaja on se, joka sen pystyy tekemdaan. Tuloskinhan tehddsn henki-
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16ston avulla. Tulos tehdaén, jos henkilosto on tekemdéssa niitd asioita, missa se on paras. Ei aina

paras, mutta, ettd autetaan siihen parempaan suuntaan.”

Hyvan johtajan ominaisuutena nahtiin tasapuolisuus, ettei johtaja suosi ketaan. Rauhallisuus, ja-
makkyys ja selkeys nousivat myés esille: ”Ettei se (johtaja) heilahtele koko ajan, ettei ole silld tavalla
vietavissd'. Tai " Taytyy olla selked esiintyja, omata karismaa ja uskottavuutta. Taytyy saada ihmiset
kiinnostumaan, kuulemaan.” Empatiakyky, kuuleminen, kuunteleminen ja henkinen ldasndolo nahtiin
hyvina piirteind. Johtajaan yhdistettiin myds paattavaisyys, muuntautumiskyky, rohkeus, karsivalli-
syys ja sitkeys. "Pitad tietysti olla virked, seurata maailmanmenoa ja yhteiskunnan muutoksia. Pitad
itsedan kehittda koko ajan, ei saa niin kun pysahtyd.” Hyva johtaja osaa johtaa moninaisuutta ja

ymmartaa inhimilliset rajoitteet sekd ihmisten erilaiset elédméntilanteet.

"Kuuleminen, kuunteleminen, ldsndoleminenkin. Ei tarkoita, etta ihan sielld tydsséa tarttee olla Idsna,
mutta tulee kokemus, ettd tulee kuulluksi. Ja ettd padtokset perustuu johonkin asioihin ja etta ne
pystytdan perustelemaan. Tasapuolisuus on mun mielestd hyvén johtajan ominaisuus, ei suosi ke-

téan.”

"Kuunteleminen on minun mielestd aivan ehdottomasti ykkosjuttu. Se on aivan ehdoton. Mutta sit-
ten myds tdmmdnen joustavuus, sellanen helposti IGhestyttdvyys. Siihen helposti léhestyttdvyyteen
kuuluu sellanen, ettad johtaja on empaattinen, herdttda luottamusta ja kylld minun mielestd johtajan
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taytyy ymmadrtad tyontekijoiden erilaisia eldmantilanteita.

"On oltava kuunteleva, jodonmukainen, tasapuolinen tai ainakin pyrkid niihin. Jokaisella on inhimilli-
set rajoitteet, eikd johtajana tule sen tdydellisemmadaksi ihmiseksi kuin on muutenkaan, mutta pyrki-
mys siihen. Semmonen kuunteleminen ja karsivéllisyys, sitkeys, tasapuolisuus. Se on tdrkeds. Sitten

Johdonmukaisuus ja rauhallinen asenne, ettei se ole kauhean tempoilevaa se touhu.”

Laajojen kokonaisuuksien hahmottaminen ja hallinta koettiin tarkedna. " Hénen (johtajan) pitad halli-
ta jossain madérin isossa kuvassa se tyon kohde.” Muuntautumiskyky, uteliaisuus, innovatiivisuus, in-
nokkuus ja halua oppia uutta seka aito kiinnostus alaa kohtaan nousivat myés esille. Haastatteluissa
nousi esille, ettd mikali johtajaksi halutaan vain tittelin tai vallan takia, johtaja ei silloin ole oikealla

paikalla.

"L aajojen kokonaisuuksien hallinta. Pystyy hahmottamaan niitd kokonaisuuksia, ei takerruta ihan
pieniin yksityiskohtiin. Nekin on toki tdrkeitd, mutta jotenkin se iso kuva pitdd olla, niinkun se pitdd

pystyd olemaan koko ajan mielessd.”

"Taytyy olla kyky kdsitelld kokonaisuuksia. Taytyy néhdéd asioiden yhteyksia. Taytyy osata paketoida,

tiivistaa. Asiat taytyy osata yhdistéd, monia asfoita ytimekkaasti, ymmadrrettavasti,”
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“Johtajan pitad olla aidosti kiinnostunut siitd, mitd se johtaa eli sellanen johtaja epdonnistuu, joka
tulee vain johtamaan jotakin prosessia tai asiaa pitkan péalle. Sun taytyy olla aidosti kiinnostunut sii-

ta itse alasta, mita léhdet johtamaan.”

6.3 Haastateltavien kuvauksia omista piirteistadn johtamistydssaan ja ihmisena

Haastateltavat kuvasivat omia piirteitdan johtajana seka ihmisina ja miettivat omia arvojaan seka
suhtautumista elamaan. Esille tuli hyvin ihmislaheisia toteamuksia, kuten "Kaikki ihmiset ovat mulle
samanarvoisia’, "Ajattelen, ettd jokainen ihminen on arvokas”, " Usko siihen, ettad jokainen ihminen
on pohjimmiltaan hyvd' ja “Erilaisuus on hyvd asia, erilaisista ominaisuuksista tulee hyvat kombinaa-
tiot." Haastateltavilla on toimiala tuntemus seka substanssiosaaminen hallussa. Haastateltavat koki-
vat olevansa rehellisid, luotettavia sekd oikeudenmukaisia. Ratkaisukeskeisyys, kuuntelevuus, kes-
kustelevuus ja paattavaisyys nousivat myos esille. Tasa-arvoisuus koettiin térkeand, se ettei ole suo-
sikkeja. Osa kuvasi itseaan helposti lIdhestyttdvana, ihmiset huomioivana. Myos terve itsekkyys mai-
nittiin, selkeys seka usko ihmiseen. Paatdsten teon suhteen haastateltavat kokevat olevansa nopeita
ja jamakaita. Stressaantuneina ollessaan he ovat karsimattémia, nopeita, liian suoria. Kun taas par-
haimmillaan iloisia, energisid, jaksavia, aktiivisia ja postiviivisia. "Sellanen ilon ja energian kautta

toiminen, jonka toivon myads séteilevan ympaérifle.”

"Olen luotettava, ei ole suosikkeja, asiat on hallussa. Selkedsti otan ihmiset huomioon. Pitda kehittda
vield enemmadn asioiden haltuunottoa. Tietylld tavalla laajempaa ndkokulmaa. Tietty selkeys, etter

tarvitse vatuloida.”

"Mé haluun kuunnella henkilokuntaa ja mitd mieltd he ovat. Keskustella asioista ja tiedottaa niin no-

peasti kuin on mahdollista, jotta he tietéd, mitd on tulossa.”

"Mé saisin olla ehkd hitaampi, mé haluaisin silleen saada valmista ja tuloksia. M& jotenkin ajattelen,
etta parempi huono paétos kuin ei paatostd lainkaan. Se on ehkd semmonen, mitéd ma olen paljon
miettinyt, ettd onko hyvé, ettd méd haluan edetd ja vien tétd mun porukkaani uusiin asioihin aika no-
peestikin. Vai pitdsko siihen vield enemman antaa aikaa, en oikein osaa sitd paattasd ja osalle se on
ok, ettd menndan rejpasta vauhtia, osalle hankalampi ja pikkasen kipuilee. Siind ei aina onnistu, tu-

lee moikailtua.”

"Aika iloinen, tykkdd huumorista, nauran paljon, puhelias, vilkas. Vésyneend ja stressaantuneena ai-
ka nopealiikkeinen, en meinaa jaksaa semmosta vatvomista. Tykkdan panna toimeksi. Ei nifin kau-

heesti vatvota. Ei se ole niin vaarallista, jos tulis virhekin, vaan toimitaan. Liika vatvominen kdy mun
hermolle. M& haluan olla mutkaton ihminen. Ma inhoan kaikelaista pondtysts ja sellasta. Musta asiat

hoidetaan ja ollaan silleen estottomia ja tavallisia. Tykkdén suorasta palautteesta.”

“Sitten kun itsekin on véhan stressaantunut, se tulee vahan liian suoraan. Suorahan mda olen. Jos
sanoo jotain asiaa, se on sfind ja se on kasitelty. Asiat asioina, ei saa vaikuttaa ihmissuhteisiin. Halu-

aa tehda ihmiselle selvéksi sen, ettd tdssd oli vaan asia ja sa et ole huono ihminen, vaan téssd asi-
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assa oli tdmmdnen juttu ja tdmd asia on nyt korjattu. Ma johtajana pidan tarkoituksellisesti itseni ir-
rallaan eri nakdisistd ihmissuhteista tdassa tyopaikalla, ettd ma en suosis ketdén, vaan etta ihmiset

olisi tasa-arvoisia. Ettei tulisi sitd tunnetta, ettd ma kaveeraan jonkun kanssa, joka saa jotain enem-
man. Ettd ihmiset kokevat, ettd md olen oikeudenmukainen, koska oikeudenmukainen md ihan var-

masti olen. Padtoksen teko erittdin hyva ja jamakkyys ja oikeudenmukaisuus.”

"Akselilla demokraattinen autoritdarinen akselilla on vaikea sijoittaa. Mun teperamentti on sellanen,
etta siind on pidattelemista, silloin kun mopo Ildhtee niin sanotusti kdsista, autoritadrisyys nostaa
péataan. Mutta ldhtokohtaisesti uskon ihmiseen, rehellisyyteen. Uskon, ettd demokraattinen tie, jos-
sa osallistetaan ihmisia tai on ehkd vaarin sanoa, ettd osallistetaan, vaan luodaan osallistumisen

edellytyksen kaikille, on ilman muuta se mun tapa, josta ldhden.”

“Terve jtsekkyys, se ettei tarvitse endd muistuttaa itsedan, ettd kun illalla laittaa péan tyynyyn, voi
todeta, ettd olipa kiva pdivd. Se on se elaman asenne, etta jos sfind onnistuu, ei mene kovin huo-
nosti, Se saattaa nayttdytya jonkin toisen mielestsd torkednd itsekkyytend tai royhkeind tekoina, mut-
ta sitd pitda harjoitella, ettd itse jaksaa. EIGmdé on silld tavalla kivaa. Vastoinkdymisetkasn ei ole ylit-
sepadsemattomia, kun on tervettd pohjaa osata asettaa asiat oikeisiin mittasuhteisiin, mitd nyt kan-
nattaa vatvoa. Mikd ei liity minuun milldén lailla. Joku ikdvé asia, joka on hoidettava Iapi ilman tun-

teita. Tee eldmadsta sellaista, ettd se on kivaa.”

"Mé olen hirvedn ratkaisukeskeinen ihminen. Mé& pyrin I0ytaméan aina niitd ratkaisuja. Ajattelen, ettd

el ole mitaan tilannetta mihin ei ratkaisua I6ydy.”

"Sangen postiviinen ja sitked. Semmonen sitkeys, ettd eldmanvarrella on ollut monia vastoinkdymi-
sid. Jotenkin ei kylld lannistu helposti. Semmonen sitkeys ja positiivisuus. Aina yritda miettia, ettd
kylld tastd nyt joku ulospadsy on. Jos ei tdmd toimi, niin mikds muu voisi toimia. Semmonen ratkai-

sukeskeinen asenne elamaan. ”

"Haastavat tilanteet ajatellen, ettd kaikesta selvitdan joko hyvin tai huonosti, mutta kaikki asiat hoi-
tuvat. Eldmédnasenne on varmaankin sellanen, ettd ma en jaa kauhean kauaksi aikaa murehtimaan.
Maé uskon siihen, ettd se hetki oli ja ettd tdssd tilanteessa toimin parhaalla mahdollisella tavalla. Tai
se oli minun tapa toimia. Sitten, jos koen, ettad olen tehnyt jotakin vaarin, sitten ajattelen, ettd seu-
raavalla tavalla toimin paremmin. Tulevaisuususkoinen mdé olen. Jotenkin ma aattelen, ettd eldmdé on

ihanaa, kun sen oikein oivaltaa.”

Haastateltavat toivat omia piirteita esille monesta nakdkulmasta. Kerrottiin seka postiviivisia etta ne-
gatiivisia piirteitda. Erds haastateltava kuvasi itsedan, etta ihmiset pitéavat hanta jopa " pelottavana,”

vaikkakin han totesi, etta eivat he varmaan hanta kuitenkaan hirveasti pelkaa, koska ilmapiiri on kui-
tenkin valitén ja ettd ihmiset tulevat juttelemaan. Kyse on enemmankin siitd, ettda hanen tapansa ky-
seenalaistaa asioita, ei miellytd kaikkia ja ettd hanelld on herkkyytta ja kykya lukea asioita rivien va-

lista, joka voi tuntua ihmisista jopa pelottavalta.



58 (94)

Eras toinen puolestaan totesi, ettd monet, jotka eivat hanta tunne, pitdvat hanta "/jtsekkdang, leuh-
kana, joku on jopa sanonut vittumainen.” Kun avasin tata tarkemmin, paljastui, etta kyseessa on
vastakohtien ihminen, joka on tietylla tavalla asiapitoinen. Vastaaja kertoi, ettei han ole mitenkaan
"mieleton jutunlaskija.” Han tarvitsee omaa tilaa ja viihtyy hyvin itsekseen. Eikd han halua olla
enempaa esilla kun on pakko. Han kertoi mm. “Mitenkd ma sanoisin, en ma mikaén kauhean helppo
ihminen ole. Sellaset ihmiset, jotka minut oikeasti tuntee, ei oikeasti ajattele minusta noin. Ehkd
mulla on jokin muuri, jota mind en valttdmatta edes itsekdan tunnista, tai siten mé en osaa antaa it-
sestani kauhean mukavaa tai rentoa tunnelmaa. Hyvéd kysymys. Tatad olen Idpi eldmani joutunut tar-
kastelemaan itsestani ja hyvéksymdéan sen tosiasian, ettd méa en todennékdisesti voi tehdd mitéan
sellasta, joka muuttaisi tatd uskottavasti. On yrityksid ja kokeiluja sen suhteen, etta yritén antaa pa-
remman kuvan itsestani, mutta ne eivat ole uskottavia, enka anna silloin rehellistd kuvaa itsestani.
Oli lohdullista lukea tutkimus mita ominaisuuksia liittyy dlykkéisiin ihmisiin, yksi seitsemdésta ominai-

suuksista oli, etta viihdyt hyvin yksin.”

Haastateltavat kokivat olevansa nykyaan vahvempia mm. palautteen saamisen suhteen, terveen it-
setunnon seka empatiakyvyn suhteen mitd nuorempana ovat olleet. He ovat kehittyneet johtajina
kokemuksen myo6ta seka oppimalla ja kehittémalla itsedan koko ajan. He tutkistelevat itsedan ja
omaa toimintaansa paljon. Erds haastateltava kertoi, ettd hanellé on valtava itsekritiikki. " Haastavaa
itsearvioinnissa on se, ettd mulla on valtava itsekritiikki, ettd se on ehka se suurempi ongelma kuin
se kritiikittomyys ja arvioinnin puute. Ettd mda arvion ja arvostelen itsedni jatkuvasti hyvin helposti
Jokaisen suuren suoritteen tai session tai perfodin jalkeen, niin I6ydan itseni hyvin helposti erittain
kriittisesti itsedni katsomasta. Se ei ole pelkdstdén hyva asia. Se voi olla tulla raskaaksi. Eli olen itsel-
leni kaikista pahin kriitikko. Voimaa saan, ettd on vapaa-ajan toiminta, joka on ihan eri maailma, niin
Siftd mé saan tosi paljon voimaa. Se on than eri maailma, sielld puhutaan ihan eri asioista ja innostu-
taan eri asioista. Ne eri asiat ovat maailman tarkeimpia kuin tdssd tydssd. Ettd se on niin kuin yllét-
tavén tarked asia. Sitten mulla on ajoittain silloin télloin aina tydénohjaus. Nyt se on katkolla ja ma
mietin, ettad pitdskéhdn mun aloittaa taas jonkuniainen tydnohjausprosessi, kun on tiedossa hyvéd
henkilo. Kolmas asia, joka liittyy vapaa-aikaan ja on mulle psyykeldékettd on ulkoilu ja urheilu. Se

tuottaa mulle valtavasti mielihyvéa.”

"Olen kova tutkiskelemaan itsedni. Pitkdn tien olen kulkenut nimenomaan siind terve itsetunto ra-
kentamisessa. Nykydan on paksumpi ja vakaampi. Kérsii aika paljon tulla. Hyvéd tunnistamaan sen
kohdan, misséd taytyy I6yséts, ettei mene liian pitkalle. Harvoin on tilanteita, ettd menee ns. ahdis-

tuksen puolelle, ettd hukkuu se, mista tastd alun perin oli kysymys.”

"Téssad vaiheessa eldmas, ma kylld pystyn ottamaan kaikenlaista palautetta vastaan. Se on ollut taas
sellasia opeteltavia asioista. Nuorempana oli kaikki, myds kehujen vastaanottaminen luontevasti, ol
musertavampaa. Mutta sekin on sellanen asia, etta sité pystyy harjaannuttamaan itsesséan. Olen
ihan tietoisesti yrittdnyt opetella semmosta asennetta, etta kritiikistd aina miettil, ettd mitd tdssa on
sellasta, ettd mda voisin ottaa opikseni. Ettd mita arvokasta tietoa tassa on mulle ja sivuuttaa sen ja

aattelee, ettd ei kukaan halua mua loukata. Kylld ma aattelen, ettd voi aika rennosti ottaa jo. Voi
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omaa kdytosta muuttaa, ei tule enda sellasta puolustusreaktiota, jota ehka joskus nuorena tuli. Ei

endd aattele, ettd no niin, toi loukkaa. Vaan mun taytyy tutkiskella tatd asiaa.”

"Mé sanoisin, ettd ma oon aika positiivinen ihminen yleisesti, Mun mielestd on aina hyvé saada pa-
lautetta ja md aattelen silleen, ettd ma haluun pitda sen keskustelukanavan auki molempiin suuntiin,
ettd mulle saa antaa palautetta ja ma saan antaa muille palautetta. Myds se, ettd muistaa postivii-

vista palautetta ja sen pitad olla pddosassa siina palautteessa, mitd antaa.”

"Mé kehitén itseani seuraamalla ensinnakin, mitd johtamisesta kirjoitetaan ja todetaan nykyéan, jot-
kut tutkimukset tai seuraan megatrendeja. Sitten kehitén itseani, niin ettd mulla on muutamia hyvié
keskustelukumppaneita elédmdéssani, joilla kokemusta ja ndkemystad eri organisaatioiden johtamises-
ta. Ihan vapaata keskustelua ja pahkindiden yhdessa pureskelemista. Téytyy olla ihmisid, jotka us-
kaltaa sanoa ja kyseenalaistaa mulle mun vaittamid ja ehdotuksia. Sellanen tietynlainen vertaisspar-
raus on tarkeetd. Ja sitten kun asetutaan alttiiksi jollekin henkiokunnan arvioinnille tai asiakasarvi-
oinnille, niin md aika helposti luen sieltd myos rivien vélistd sen, ettd onko kyse siitd, ettd mun on

syyta katso, etta miten mind teen ja miten saan ihmiset johtamaan ja tekemdaan. Sita arvioin.”

Haastatteluissa nousi esille haastateltavien omia kehittymiskohteita mm. delegoinnin, priorisoinnin
suhteen seka itsensa johtamisen suhteen. Kehittymiskohteena mainittiin myos palautteen antaminen
seka sen vastaanottaminen ja itsemyotatunto, ettei “tarttee syllistyy kaikesta siitd, mitd heitetdsn
periaatteessa mun piikkiin. Voi olla ihan tyytyvéinen siihen omaan suoritukseen.” Osa koki, ettd on

liian empaatinen ja joutunut opettelemaan tietynlaista lujuutta, jotta toimintakyky ei lamaannu.

"Kyllédhdn ma ennen, en tiedd, onko tamdé tyd muokannut, olin iloinen ja nauravainen. Aika hyvé
huumorintajukin. Nyt valilla tuntuu, ettd huumori on hukassa kun on ollut haastavia tilanteita. Mutta
kylld se sieltd I6ytyy, itseironia. Osaan nauraa itselleni ihan oikeasti. Jos sitd ei olisi, ettd ottas kaiken
liian kuoleman vakavasti ja kuvittelis olevansa virheeton, niin sitd méa en ainakaan kuvittele. Olen
taynna kaiken maailman juttuja, jotka sitten vélilld itteddn naurattaakin, mutta se, etta olen aina ol-
lut hyvin empaattinen, jopa yliempaattinen. Olen yrittédnyt paédsta siitd pois. Eihdn mun tarttee tois-
ten murheita kantaa ja siind ma oon kehittynyt kylla. Mutta en missaan tapauksessa, méd en ole ko-

va, vaikka mua pidetadn jamakkana.”

" Johtajaksi kasvaminen ei ollut kaikista helppoo. Etter ole niinkun kaikkee sadtdmdésss, ettei tee itse,
vaan antaa ihmisten tehda. Niin se on mulle semmonen yksi opeteltava asia, jota pitda edelleenkin
opetella. Ja sitten varmaan semmonen, mydskin ma aattelen, ettd kuunteleva ja mydtatuntoinenkin,
mutta siind on joutunut tavallaankin kasvattamaan lujuuttua. Pitéa olla myotatuntoinen, mutta ef
saa olla liian empaattinen, koska esimiehena kuulee niin paljon, tietdd kaikkien ihmisten sairaudet ja
ikévat asiat, Ja e/ oma toimintakyky siitd saa lamaantua, eikd voi Idhted voivotteluun, ettd vaan pitda
sellasta toimintakykyé tyoyhteisosséd ylld. Ei saa padstad liiaksi iholle. Samaan aikaan pitda olla em-
paattinen ja mydtdtuntoinen, mutta ei saa musertua niiden huolista, jotka voi vélilld olla aika suuria

Jja musertavia. Etta ei voi kantaa toisten murheita, voi tehdd sen oman osansa ja tsempata.”
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“Semmonen kehityskohde, jos johonkin menee luottamus, niin siitd on vaikee saada, ma voin kylld
toita tehdd jne. siihen on vaikea saada luottamus takaisin. Sitdkin oon miettinyt, ettd antaisi ihmisille
ikédan kuin tavallaan uuden mahdollisuuden. Totta kai pitda antaa, kun tekee ihmisten kanssa toita.
Ja vois miettid sitakin, ettd kun ei ole itse johonkin toisen toiminnassa tyytyvéinen, nakisi kuitenkin

toisen toiminnassa jotakin hyvad. Sitd aina kannattaa miettia.”

"Palautteen vastaanottamisessa olen mielestéani kehittynyt. Kauan sitten tuntui hankalalta, olipa se
mydnteistd tai kielteistd. Oppia positiivisen palautteen ottaminen. Voi sanoa Kiitos. Toki saa joskus
palautetta, joka tuntuu epdoikeudenmukaiselta. Sekin varmaan vaan inhimillistd. Silloin on tarkeetd
miettid, miksi se tuntuu pahalta. On arvioitava tilanne. Yritan ajatella, ettd ihmiset nakevat eri taval-
la samasta tilanteesta, jotenkin sen ymmadartdminen auttaa palautteen vastaanottamiseen. Se e/ valt-
tamdtta ole henkilékohtaista, vaan liittyy siihen, ettd on tehnyt jotain eri tavalla kuin toinen olisi teh-
nyt. Silloin keskustelu on hyvin térkee. Yritan viljelld enemmédn positiivista kuin negatiivista. Toki jou-
tuu sitékin antamaan. Mé& uskon jotenkin siihen, etta ei virheitd osoittelemalla, ei ihmiset kehity ja

péadse eteenpdin.”

Yllattavaa oli, etta parikin henkilda koki itsensa johtamisen kehittdmisen kohteeksi. Paapiirteissaan
haastateltavat johtivat itseadn normaalein arkisin keinoin puuhastelemmalla jotain itselle tarkeda. He
tykkasivat mokkeilld, kalastella, liikkua luonnossa, hoitaa puutarhaa, tavata ystavig, olla perheen pa-
rissa. Haastateltava tykkasivét lukea, tehda kasitoita, tai puutditd. Monet seurasivat kirjallisuutta,
kaikennakoista kirjallisuutta, mutta myds kirjallisuutta mitd johtamisesta kirjoitetaan, tutkimuksia se-
kd megatrendeja. Sosiaaliset suhteet sekd kaikenlaiset keskustelut nousivat esille. " Kaikki keskuste-
lut avartaa, keskustelet sind kenen kanssa tahansa.” Tarkeda on myds, ettd on luottohenkiléita, joi-
den kanssa pystyi kdymaan keskustelua. Myds kunnon y6unet, elinikdinen oppiminen, tydnohjaus,

erilaiset koulutukset ja itsereflektointi nousivat esille.

"Yksi vaikea asia se itsensad johtaminen. Se on ollut opeteltava ongelma, jota pitéa vieldkin opetella.
Ongelmana on ollut se, ettd on ollut vaikea rajata sitd aikaa, minkd kdyttéa tyohon, sita tulee tehtyd
Jja tama tyo ei tule ikind valmiiksi. Sitd on pitdnyt ihan opetella. Enda en tee tybhommia iltaisin seit-

semadan, kahdeksan jélkeen.”

“Huonosti johdan itsedni. Laitan muita aina edelle. Ma yritdn huolehtia, ettd mulla on muutakin kuin

tyo ja se johtaminen. Ottaa sité vapaa-aikaa.”

"Mulla on aikalailla erilldén vapaa-aika ja tyo. Totta kai nifta miettii, mutta méd en aktiivisesti hakeudu
mihinkaan semmoseen, mistd on sellaiseen, ettd olisi tyon kanssa tekemisissa. Tyd on tyod ja vapaa-

aika on sitten ihan oma.”

Haastatteluissa tuli esille, etta johtamista voi oppia koko ajan ja joka paikassa, mikali henkilé haluaa
oppia. "Johtamiskoulutus, monenlainen johtamiskoulutus, itsearviointi ja arvioinnin alttiiksi asettumi-
nen, nifn se on hyvéa johtajakoulua.” Haastateltavien mukaan johtamista voi oppi monilla eri tavoilla

mm. omaa tyota tekemalld, koulutuksen, itsearvioinnin, erilaisten kokeilujen ja eldmankokemuksen
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avulla. Opiskelun avulla voi oppia mm. taloushallintoa, hallintolakia, erilaisia johtamisen malleja. Erds
haastateltava mainitsi, ettd vastoinkdaymiset pitda kdyda lapi ja niissa pitda vahan ryped, jotta voi
jatkaa matkaa. Vastoinkdymiset on tehty voitettavaksi ja ne myds opettavat. Mentorin tai tuutorin

avulla voi saada sparrausta johtamisty6hon. Yhtd oikeaa tapaa ei ole.

“Kylld sitd voi oppia, jos haluaa oppia johtamista. Voi aina miettid, miksi on johtajia. Miksi pyritaan
Jjohtajiksi. Jos pyrkimyksen taustana on jonkilainen vallan halua, sen sfjaan, ettd oikeasti haluaisi ke-
hittyd johtajana, silloin minusta ei voi oppia. Pitdd olla aito halua oppia paremmaksi. Ei niinkdan, et-
ta saisi jonkun sulan omaan hattuunsa, vaan ettd, vaikka se kokonaisuus jotenkin onnistuisi, johtaja
on vaan yksi osa sitd. Se voi pilata sen ihan tyystin, jos ei jotenkin viisaasti sitd omaa postiaan hoi-
da. Joillakin vori olla véhén isompi ruutu kuin toisella, mutta ne ei ole yhtdén sen véhépétoisempia.
Mutta, ettd haluaako ihminen oppia johtamista vai haluaako se olla vain johtaja, musta sfind on jo-

tenkin se juttu. Sen jos ymmadrtaa, niin sitten péarjaa.”

“Tiettyja asioita voi, siltd osin kuin puhutaan johtamiseen liittyvista sisélloistd on opiskelu aina mah-
dollista ja loputonta. Voi opiskella, vaikkapa talousjohtaminen on sellaista mitd voi opiskella. Mutta
Jjos puhutaan nifstd ominaisuuksista, mitd itse pidan tarkeand, niin kylld se on yhtd kuin itsensa opis-
kelua, itsereflektointia, jossa pystyn ndkemdaan, ettd miksi mind jossakin tilanteessa toimin kuten
toimin. Missa vaiheessa ollaan jollakin sellasella epdvarmuus aluella, jossa kytkeytyy pédalle jokin au-
tonominen tapa, jota mind en edes itse tunnista. Puhutaan mustista pisteista tai selittamattomyyk-
sistd, jossa jollakin tapaa sokeutuu asialle. Voi opiskella jos se on sitd itsensa tarkkailua ja liittyy jo-

tenkin sithen itsensd kasvamiseen, ettd olet sinut itsesi kanssa ja tan tyyppisiin asfoihin.”

“Johtaminen vaatii koulutusta ja osaamista ja perehdytystd johtamiseen eli kuka tahansa ei vori alkaa
Johtajaksi, vaan siihen pitda kouluttautua ja hakea erilaisia kokemuksia. Se tietynlainen pitkd koke-
mus, se voi léhted vaikka partiolaisten johtamisesta. Nimenomaan mittakaava on se, ettd ma en
gjattele, ettd johtajaksi synnytdan, mutta kylld md ajattelen, ettd jonkunlaista lahjakkuutta johtami-

seen tarvitaan. Mutta sitten tarvitaan myos koulutusta ja kokemusta.”

“Johtamista ehdottomasti voi oppia, jos on avoin mieli ja on oppimisen halua. Johtamiseen tarvitaan
vahan intohimoa. Se intohimo tulee sieltd, ettad on sitd intoa, iloa ja halua kehittds itseddn sekd
myas sitd organisaatiota ja tydyhteisoa, tydpaikkaa. Se on yhteinen kentta kaikille. Ei ole erikseen
Jjohtajan kenttd, ei tydntekijoiden kentta. Se on ihan kaikkien yhteinen ja johtajakin oppii tekemdlld
Jja erehtymdlld ja korjaamalla ja muuttamalla ja kokeilemalla. Se kokeilukulttuuri on aika hyva. Siind
voi nifinkun ottaa askeleita, mutta jos ndyttas silts, ettd tdmda ei toimi, tehdaan sitten yhteisesti jo-
kinndkdinen ratkaisu, ettd kokeillaanpas nain. Mutta johtaja on se, joka tavallaan luotsaa yhteisoa.
Jos e/ johtaja ota jamékasti sitd omaa tehtédvdansa haltuun, nifn sen ottaa 5 tai 10 muuta sielld yh-

teisossd ja sitten se on mulle ainakin kaaos.”
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6.4 Kuunteleminen

Molemminpuolinen kuunteleminen, asiantuntijoiden ja esimiesten valilla, liittyy haastattelujen mu-
kaan vahvasti johtamiseen. Haastattelijat kokivat tdman olevan asia, jossa heilla on viela kehittamis-
ta, vaikka he omien sanojensa mukaan kuuntelevat paljon. Osa totesi olevansa hyva kuuntelija.
Tyonohjauksen kautta on tullut myds apua kuuntelemistaidon kehittymiseen. Haasteena tuli esille,

miten ennattaa kaikkia kuuntelemaan.

"Hyvé aito kuunteleminen. Ei pelkdstaan kuuleminen, vaan aito kuunteleminen. Saanndllisesti muis-
tutan itsednani siitd, etta annan toisen puhua tasan niin pitkdan kun se puhuu ja senkin jélkeen vield
kysyn, ettd olisitko halunnut vield jotakin lisdtd ennen kuin avaan sanaisen arkkuni. Se on tehokas
muistisdaanto johtamiseen. Helposti tarttuu lauseeseen, ennen kuin se varsinainen kokonaisuus sieltd

paljastuu.”

"Minua kuunnellaan kylla. Position kautta kylld tulee kuulluksi ja jatkuvasti yritdn kehittda kuuntele-
misen taitoa. Niisséd on aina kehittdmistd, etta kuinka paljon pitda kuunnella, sitédhan ei voi kukaan

madaritelld, mutta kunnella pitda ja siind taytyy munkin vield kehittyd. ”

"Kuunteleminen oli mulle sellanen kehittédmiskohde (itseasetettu). Olen saanut palautetta, se on
mennyt huimasti eteenpdéin. Méa tiedostan oman kuuntelemisen, minua kuunnellaan. Mukava jos joku
esittad jonkun kysymyksen. Tolvottavasti myds minua ymmadrretdan, kun olen niin suora. Yritan olla

selked sanainen.”

6.5 Tulevaisuuden johtaminen

Haastateltavat olivat yksimielisia siitd, etta johtaminen tulee muuttumaan ja se muuttuu koko ajan.
Ennenkaikkea sen on muututtava. Aina tulee uusi tavoiteltava ihannetila. “Muutos on vélttdméton.
Kyse onkin Idhinna siitd, miten organisaatiot siihen kykenee.” YIhaaltd alaspain johtaminen ei haas-
tateltavien mukaan ole toiminut enda vuosiin. Kukaan johtaja ei voi pitaa lankojaan kasissa koko
ajan ja olla asiantuntija joka prosessissa. Johtajan tulee delegoida ja huolehtia, ettd annetut tehté-
vat hoidetaan. "Asiantuntijat rakentaa siséallolliset asiat, joilla tavoitteisiin voidaan pyrkia ja joita ke-
hitetdan. Johtajan tehtdvd on antaa tehtavd, siitd palautetta ja huolehtia, ettd asia valmistuu sovitul-
la aikataululla, sovitusti." Eras haastattelija oli nahnyt omasta mielestdan huolestuttavan esimerkin
julkisen organisaation johtamisesta ja han totesi, etta: "Olen saanut ndhdd keskussairaalat ja yliopis-
tolliset safraalat. Byrokratia on silld tavalla jéykks, etta toivottu johtajuuden muutos, jossa asiat Iah-

tisi nykyaikaistumaan on kovin pitkdssa kuusessa.”

Tulevaisuuden johtaminen on haastateltavien mukaan olosuhteiden luomista, motivointia, ihmisten
mukaan ottamista. "Siind johtamisessa otettas ne ihmiset huomioon, ne kenen kanssa sa tydskente-
let.” Tulevaisuuden johtaminen nahtiin myds muutoksen seka kehittdmisen johtamisena. “Sen aja-
tuksen hydédyntamistd, etta saataisiin kaikki rippeet kdyttoon samaan suuntaan.” Tai etta, "Ideointi

olisi jollakin tavalla hallittua ja jonkin uurnan sisélla.” Tulevaisuuden johtamisessa yhteiséllinen joh-
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taminen, vuorovaikutuksellisuus, herkkyys ja ketteryys seka henkilostdon voimistaminen nousivat
haastatteluissa esille. Tulevaisuudessa johtajan taytyy osata johtaa moninaisesti seka moniammatil-

lisesti. Yksildiden itseohjautuvuus ja vastuunotto korostuu.

“Johtaminen on nyt ja tulevaisuudessa, me ollaan jo siind ajassa, ettd se on jatkuvaa sanotaan joko
muutoksen johtamista tai kehittdmisen johtamista. Johtaminen ei ole stapiilitila. Se on ehka ollut ai-
emmin Sitd, ainakin virkamiestaso organisaatioissa enemman, mutta se on nyt jo ja tulevaisuudessa
erityisesti, niin sun pitda asennoitua niin, ettd sé menet johtamaan aina melkein jonkilaista muutosta

Jja kehittamista. ”

"Tulevaisuudessa se on enemmankin sellasta mahdollistajan hommaa, mutta myos johtajuudessa
tulee varmaan olemaan sellasia taloudellisia vaateita, tavallaan, ettd siind pitda pystya vastaamaan
semmosista Kysymyksista esimerkiksi Valterissa, ettd miten tdmdéd meidén toiminta olisi hyvéa kus-
tannusvastaavuudeltaan. Ja ennen kaikkea johtajuudessa on tarkedd saada ihmiset kukoistamaan,
koska loppupelissé se panos, olijpa sitten kysymyksessd mitd tahansa organisaatio rijppumatta toimi-
alasta, siind on sellanen heidan voimistaminen ja omien voimavarojen loytaminen. Johtajalla voima-

varakeskeinen ajattelu ja ratkalisukeskeisyys on tarkeas.”

“Tulevaisuuden johtaminen muuttuu, koska ympdristo muuttuu, asiat muuttuu ja yhd laajemmat
ympyréat on aina johtamisessa mukana. Ei riftd pelkdstdan, ettd sé oot siind omassa yksikossd, pitéd
néhdéd mita tapahtuu paljon laajempana ympraistossd. Tda nopeus, milld asiat muuttuu. Jos léhdet
Jjotakin suunnittelemaa, niin voi ollakin, etta se on niinkun vanha se suunnitelma sanotaanko ndain.

Pitéda tosi akkid ja ketterdsti reagoida asioihin, se heijastuu sitten tdhan muutokseen.”

“Johtajalta vaaditaan muuttuvien tilanteiden johtamista. Mikaén tilanne ei ole sellainen, joka sailyy
ikuisesti samana. Eli me eletdan muutoksen yhteiskunnassa, niin semmonen herkkyys ja ketteryys
huomata ja havaita yhteiskunnallisia muutoksia. Ja mydskin niiden vieminen henkilostolle, niin ettd
henkilosto pystyy ne ottamaan vastaan. Se on sellanen taitolaji. Johtamisessa ei sitten ikind mennd
yihdalta alaspdin muutostilanteessa. Henkiloston taytyy saa kdyda keskustelua. Taytyy saada osallis-
tua. Ja kun muutostilanteessa joudutaan ja pitdd tehdad paatoksi, niin henkildstéa kun kuullaan, niin

sen jalkeen pitda olla myods sitd jamakkyytta sen kuuleman perusteella muokata se hyva paatos.”

"Mé aattelen niin, ettd kukaan ei johda yksin. Eli se léhteen niinkun siitd, vaikka sielld pitda olla se
Johtajuus ja vastuu sitten loppu viimeksi tiedossa, missd se on, niin se vaatij, ettd se rakenne on
semmonen, ettd se pakottaa vuorovaikutukseen ja yhdessd tekemiseen. Se on todella vaativa. On
helpompi johtaa erilaisista torneista joitakin kapeasti kuvattuja nelibitd, mutta tuota nykyaika ei ole
sitd, vaan se on kaikkialla moniammatillista ja monialaista. Sun pitdé olla valppaasti vuorovaikutuk-
sessa, ettd sa pystyt johtamaan monialaisesti ja moniammatillisesti. Se rakenne tulee olla sellanen,
ettd sielld on vahvaa delegointia alaspéin. Eli se johtaja kantaa vastuun, mutta itse asiassa sitd joh-

tamisen eri osa-alueita tekee useat ihmiset.”
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“Ei viisaus ole sielld johtajan padssa, vaan kylld ne ratkaisut Ioytyy ihmisitd, jotka ovat sielld tyotd
tekemdssd. Heiltd kysymdlld, mitd he ajattelee, miksi he tekevat joitakin asioita tietylld tavalla. Jjo-

tenkin se sellanen yhteiso. Puhutaan yhteisollisesta johtamisesta enemmdénkin.”

"Muutoksen rakentaminen lahtee siitd, ettd siitd tiedotetaan koko henkilostosd. Siihen osallistetaan ne
avaintoimijat, siis ryhmdt. Toisin sanoen, vaikkapa opettajat ja kuntoutujat, jonka jalkeen yhteinen
tydskentely eteneen niin, ettd sieltd tulee yhteinen tydskentely, jonka jalkeen se ryhma vahan pie-
nenee, jonka jalkeen sieltd edustaa opettajia jotkut ja kuntouttajia jotkut. Ja néin tullaan johonkin
yhteisiin esityksiin, joista sitten pyritdan valitsemaan porukalla. Ja toki sitten, niin jos ei pdastd sitten
péatokseen, sitten tullaan siihen autoritdériseen johtamiseen, jossa teen valinnan. Mutta ehdotto-

masti tétd kautta, e minun asiantuntemus riitd vaikkapa kehittamistyohon.”

"Nykypéivan juttu, mutta oikeestaan ja pelkastaan hyva asia, sellanen ihmisten itseohjautuvuus kas-
vaa ja oma vastuunotto. Ei halutakaan sita, ettd ylhdaltd sanotaan, ettd tee nain. Itse voi vaikuttaa.

Se on hyvé asia. Lisda vaan vilsautta sithen johtamiseen.”

Erds haastateltava kuvasi millaisia tydntekijoita kaivataan. "Nyt kylld haetaan sellasta tavallista ih-
mista. Sellasta ihmistd, joka kylld ottaa sen asiantuntijuuden jollakin viiveelld haltuun, mutta se on
meille sopiva, tdhan tydyhteisoon sopiva. Sopivuus syntyy, palataan jélleen siihen itsetuntoon, olipa
se ammatillista itsetuntoa tai henkilon persoonallista itsetuntoa, sellanen aito, vahva ihminen, joka
tietda osaamisensa ja puutteensa. Kykenee niistd keskustelemaan ilman sen kummaisempia tunne-
kuohuja. Sellasia ihmisid haetaan. Sellaista ihmisten vélistd normaalia vuorovaikuttamista haetaan.

Kehittava inttdminen, eri mieltd oleminen, mutta toisten kehuminen.”

6.6  Avoimuus, rehellisyys, luottamus

Avoimuus, vastavuoroisuus, rehellisyys ja luottamus nahtiin tarkeind tekijoitéd johtamisessa. Eras
haastateltava kuvasi, ettd vaikka han kokee, ettd ihmiset uskaltavat olla avoimia ja viestia avoimesti,
paatellen siitd, millaisia keskusteluja he kayvat, niin han myoés kertoi, ettd: “"Ma uskon, ettd aina jo-
takin jéa sanomatta, ei mulla vield sellanen olo ole, ettd kaikki on ihan avointa. Se (avoimuus) on
tavoite, mutta ollaan matkalla kuitenkin.” Toinen puolestaan kertoi, etta vaikka joiden ihmisten
kanssa tydyhteisdssa vastavuoroisuus ja avoimuus on itsestdan selvyys, niin "varmaankin tdhan joh-
tajuuden muutokseen joltain osin liittyy vield se ilmid, jossa uransa loppupadsséd olevat henkilot,
heilld voi olla sievistelyd tai kompurointia tai sellaista kdyttdytymistd, jossa ei ehkd uskalleta olla rea-
listia ja avoimia. Se on hyvin pieni véhemmistd se, etta ja onneksi niin on, hyvdan suuntaan ollaan
menossa. Jotkut ovat tottuneet tiettyyn hierarkisuuteen, ei uskalleta sanoa.” Virkamiehen toiminta

edellyttaa avoimuutta ja lapindakyvyyttd, ndin myos haastateltavat itse kokivat toimivansa.

"Avoimuus, joka viestii jokainen tarked. Kaikki asiat, joita pystyy kertomaan, niitédhdn on 95%, ne
kerrotaan ja huolehditaan, ettd ne tavoittaa kaikki, Mutta, ettd ehkd minkd itse on kokenut tarpeelli-
seksi ja mistd muistuttelen esimiehid, on se, ettd jokaisen ihmisen tdytyy ymmartds se suunta ja ta-

voite, mutta ettd taytyy ymmdrds myds oman tyénsa merkitys suhteessa siihen prosessiin. Ettd jos
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Yksittdinen tydntekijéd ymmartda sen, ettd jos mind hoidan taman tydtehtavén kunnolla, niin sifloin

tuo voi hoitaa omansa jne. Silloin siitd kokonaisuudesta syntyy hyva.”

"Rehellisyyteen liittyy luottamus. Jos ei Idhtokohtaisesti kykene luottamaan, niin silloin ef johtaja ky-

kene aidosti jakamaan vastuuta.”

Haastateltavat totesivat, ettd ihmiset ovat avoimia heita kohtaan, jotkut ihmiset enemman, jotkut
vahemman. He toivoivat, etta toiminta olisi kaikin tavoin mahdollisimman avointa, ldpindkyvaa ja
luottamuksellista. Avoimuuteen liitettiin rohkeus, ettd ihmisilla olisi uskallusta sanoa asioista ja uskal-
lusta kyseenalaistaa asioita. Tatd kautta voi syntya keskustelua ja toiminta voi kehittya. Eras haasta-
teltava sanoi, etta: “"On uskallettava olla eri mieltd ja uskallettava olla avoimia minua kohtaan, ihan
ehdottomasti’. Han my®os totesi, etta: " 7asapainoista ihmistd arvostan, jonka kanssa voi tasa-
arvoisesti keskustella asioista. Nehdn ne synnyttaa niitd helmid. Ne keskustelut synnyttasd niits, josta

léhtee kasvamaan koko organisaation tulos. Ei se sen monimutkaisempia asia ole.”

"Toivon sekd tyontekijoiltd etta esimiehilta sellaista avoimuutta ja toiminnan lapindkyvyyttd, etta olisi
Sitd rohkeutta sanoa asioista, jotka mattavat ja siihenhan liittyy se, etta itse osaisi ottaa sitd palau-

tetta vastaan. Ettd se vuorovaikutus olisi avointa ja vélitonta. "

"Ei voi tietenkdan sanoa, ettd ihmiset on avoimia taydellisesti tietenkdén, koska me ihmiset ollaan
erilaisia ja eri tavalla osataan ja uskalletaan ja ldhestytdsn. Mutta ettd semmonen kdasitys on, ettd on

helppo tulla mista tahansa asiasta puhumaan, oljpa se hyvé asia tai sitten ongelma.”

"Kylld on sellainen olo, ettd ovat avoimia. Joskus huomaa, ettd sellasta kuka tuntee mut hyvin, jos
mulla on kauheesti hommaa tai painetta, ne haluaa suojellakin. Hoitaa vaikean tilanteen ja sanoo
sitten jélkeenpdin, etter sinun tartee. Tiedoksi sulle, sun er tarttee tehda mitéan. Sellastakin huomaa

valilla. ”

Haastattelujen mukaan johtaja voi rakentaa luottamusta avoimuuden avulla ja olemalla kiinnostunut
tyontekijoista seka heidan toistadn. Luottamuksen avulla saadaan asiantuntijat sitoutumaan. Luot-
tamus voi syntyd nopeammin niiden ihmisten kanssa, joiden kanssa on enemman yhteista rajapin-
taa. "Isossa kuvassa tdssa Valteri organisaatioissa, niin tuota on paljon tekemista vield sfind luotta-
muksen luomisessa.” Luottamuksen rakentumiseen vaikuttaa omana itsena oleminen, aito lasnaolo
ja aito kuunteleminen, “kuuntele, kysy, kunnioita." Haastateltavat arvostavat sitd, mikali henkildsto
uskaltaa sanoa asioista suoraan. He kokevat sen kasvattavan luottamusta. Lisaksi normaalit arjen ti-
lanteet kasvattavat luottamusta, kuten tervehtimiset, kuulumisten kysymiset, anteeksi pyytamiset,
sanojen takana seisomiset, lupausten pitdmiset. Rehellisyys luo luottamusta. Luottamuksen synty-
mista ei voi jouduttaa, se syntyy ajan kanssa normaalin kanssakdymisen seurauksena, joskus hi-

taammin, joskus nopeammin.

"Pitda sen minka on luvannut, eikd lupaa liikoja. Taas sitten jos tekee virheitd, niin pyytda anteeksi.

Ja se on musta tdrkeetd, ei tarvii olla sellanen, etteiko joskus moikais. Pitdd olla rohkeutta sanoa, et-
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ta téa oli mun moka sori. Jotenkin silld tavalla méd aattelen. Joku viisas on sanonut jotenkin, kun
alaiset onnistuu, niin se on heiddn ansfotaan ja kun alaiset epdonnistuu, niin se on johtajan syy. Jo-
kaisen pitda ottaa vastuuta omista teoistaan, mutta kuitenkin sillai ettd on rehellinen. Semmonen on
varmaan musta myos tarkee, ettd pitéd antaa kunnia sille kenelle se kuuluu. Pitéad nostaa ne ihmiset
esiin, ketka on tehneet jonkun hyvan jutun. Tottakai ma oon rehtorina heistd yipee, ettd kun meilld
talldsta ja talldsta. Mutta, ettd ihmiset, jotka on tehneet sen asian, niin heiddn nimet nostetaan esille
Jja heitd kiitetdan, eikd itse patsastele silla, ihan kuin ois itse tehnyt kaikki. Kun se on kuitenkin joku

muu, joka on tehnyt sen raamin sielld taustalla ja niille pitdd antaa kiitos.”

"Yritan olla ldsnd, tarkkaavainen. Kuunnella, mitd han sanoo ja yritén kysya lisad, etta tarkoitatko si-
né nyt tatd asiaa. Mikd sinusta olisi hyvé ratkaisu tai mitéd sa toivoisit mitd téssé tehtdisiin. Ollaan
/dsna, yritetdan kuulla ja ottaa se ihminen mukaan sithen. Oikeesti aito kiinnostus, etta on kiinnostu-
nut aidosti ihmisistd ja ihmisten asioista. Itse omasta mielesténi hienosti hoksaan, jos ihminen ei ole
aidosti lasna. Se kasvattaa luottamusta ja sita, ettd mitd me tdssé huoneessa puhutaan, se jéa ta-

han.”

“Itse ajattelen léhtokohtaisesti, ettd luotan aina kaikkiin. Ei vor olettaa sita toisin pain. Se on asia, jo-

ta ei aina muista. Luottamus taytyy ansaita.”

"Musta tuntu, ettd alkuun mulla oli jotenkin, md halusin pitda langat kdsissa. Olla selvilld vield tar-
kemmin. Nyt kun tiedén, ettd ihmiset hoitaa hommansa, en mas ole kaikista jutuista aina ihan tark-
kaan selvillékaan. Mutta mé luotan siihen, ettd ihmiset kertoo mulle térkeet asiat ja hoitaa homman-
sa. On sellanen luottamus, ettei niiden tarttee koko ajan jénnittas, ettd voikohan téhda ndin ja nain.
Luotan ehdottomasti omiin esimiehiin. Ja sitten se luottamus tietenkin vaihtelee vahéan, joihin
enemmadn ja joihinkin véhemman. Kaikkiin kuitenkin on hyvé luottamussuhde. Ja samoin tyénteki-
Joihin, semmonen tuntuma on, ettd ehdottomasti suurin osa on tyohonsa sitoutunutta ja hoitaa

hommansa ja pystyy kantamaan vastuun ja silloin tietenkin pitdd se vastuu heille antaa.”

“Luottamuksen luominen ei ole vaikeaa. Se on joskus tyoldstd. Sen voi menettds. Joskus el edes tie-
dé miksi joku asia meni ndin. Miten sitd rakentaa, pitdd ne lupaukset ja tekee ne tehtavat mitkd on
sovittu. En aina voi luottaa, joskus ne on vdritettyja (tulkinnat). Tajuan, ettd tdma on henkilén oma

tulkinta. Onhan se totta, mutta antaako se siitd asiasta luotettavan kuvan.”

“Luottamuksen syntyminen on asia, jota ei voi jouduttaa. Syntyy jos se on syntydkseen ja oikeas-
taan siihen ei ole mittdan erityisid pelimerkkeja. Kahden ihmisen luottamus syntyy siing, ettd mo-
lemmat on omia itsedan. Erimielisyyksistd huolimatta luottamus voi syntyd, varmaankin moneen asi-

aa, mutta rehellisyydests se ldhtee. Se ottaa oman aikansa.”

“Luottamusta ef voi tehdd, eikd kdsked. Se syntyy siind kanssakdymisessa nifin kun kokemuksen

myotd. Ma pyrin luomaan juuri silld tavalla, ettd ollaan avoimia niitten asioiden kanssa.”
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"Olemalla oma itsensa. Tervehtimalld ihmisid ja kysymdélld kuulumisia. Ei siind ole mitéan kikkakol-
mosta. Ihan vaan kohtaamalla ihmiset ihmising, kunnioittavasti ja olemalla kiinnostunut heista. Ja
sieltd se yleensd Ioytyy, voiko luottaa. Joo kylld mé voin luottaa mitd ihmiset puhuu. Totta kai jon-
kunlaista semmosta tatsia tulee sitten vuosien varrella. Siihenkin, onko jollain ketunhdntd kainalossa
_Jja onko omanedun tavoittelu. Sekin on ihmimillista. Joku on vilpittomampi tai joku ei. Se on vaan
elamaan, mutta kylld sitd on oppinut jotenkin haistelemaan ja tajuaamankin niitd tarkoitusperia, mi-
ta on taustalla. Ja siind tietysti auttaa, jos tuntee ihmisid muutenkin kun vaan ohimennen kdytévallé

moikataan.”

"Luottamushan syntyy yhteisesti jaetuista asioista ja etta jos luottamuksellisesti puhutaan, ne oike-
asti on minun. Luottamuksen rakentamiseen menee hirvittévéasti aikaa, joskus ei voi saada takaisin.
Yksi tarkeimmista asioista johtamisessa ja kaikessa olemisessa, myds jos minuun luotetaan, niin mé
saan paljon enemmadan asfofta johtajanakin kuin, ettd jos minuun ei luotettais. Luottamuksen raken-
taminen syntyy toisia kuuntelemalla, olemalla rehellinen. Tekee asiat tasan tarkkaan juuri niin kuin

”

on sovittu. Luottamus ei synny jos sovitaan joku juttu ja mé toiminkin toisella tavalla.

Osa haastateltavista kokee tuntevansa tyontekijansa hyvin, osa huonommin, osa kohtuullisen hyvin.
Jotkut mainitsivat haluavansa olla Idhempana tyontekijoéitdan. Jotkut mainitsivat olevansa sopivan
lahelld. Eras haastateltava ajatteli asiaa erilaisesta ndkdkulmasta ja han totesi, etta: "£n vélttamdétta
halua olla I6hempéna. Kylld heillekin pitdéd jattaa tietty vastuu, vapaus asioiden hoitamiseen. Kuiten-
kin kun on tarve heidan tulla mun luo, niin sifloin siing ei ole kynnysta. Kynnys ei oo korkee. Asiat pi-
tad saada sanottua, silloin kun on tarvetta.” Osa haluaa tutustua ihmisiin paremmin ja he tekevat

tietoisesti toita sen eteen.

"Keskustelemalla, juttelemalla sekd siitd ammatillisesta puolesta, mutta ihan tutustumalla niihin ih-
misiin kouluarjessa. Ma teen sitd paljon, ettd kun on aikaa, ma yksinkertaisesti kdvelen ympari kou-
lua ja kohtaan ihmisid ihan sattumanvaraisestikin ja sitten ma vaan jaan juttelemaan niitd néitd ja
yritdn muistaa jokaisesta vahén jotakin. Se on haasteellista, mun on aina ollut lapset helppo oppia
tuntemaan nimeltd, mutta aikuiset véhan vaikeempi. M yritdn opetalla niftd nimia ja sitten jotakin

pikkasen henkilGkohtaista pistda mieleen.”

“Yritdn olla keskiverto. Osan ihmisistad ja heidadn tydtehtavista tunnen tosi hyvin, osan en. Suuri luot-
tamus, ettd esimiehet tuntevat, ettd esimiesten kautta ma saan tietéa mitd missakin tapahtuu. Mutta
en todellakaan. Harvoin tulee Idhdettyd oppilaskotiin, kdyn kylld sielld palavereissa pyydettdessa ja
joskus pyytamadttékin. He vaikuttavat hyviltd tyontekijoilta, mutta en tunne. Tehtavat toki tunnen.
Mutta en todellakaan tunne kunkin henkilon henkilbkohtaista osaamista niin hyvin kuin ehkd pitéisi.
Sitten esimiesten kautta tulee esifle minkalaista itse kukin osaa. Itse asiassa voisin saannollisemmin
olla mukana vaikka tiimipalavereissa, koska silld tavalla ndkisin moniammatillista toimintaa. Se on

varmaan sellanen tavoite, jonka olen itselleni laittanut.”

“Totta kai haluaisin olla vield I6hempdand, mutta se on mahdoton juttu. Vuosien varrella olen saanut

muutamaa henkilod tuupattua jotenkin uuteen suuntaan uralla, ihan vaan sen takia, ettd jotenkin on
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osannut katso niita vahvuuksia ihan sellaisissa ohimennen tilanteissa. Haluaisin olla pienemmdsséd

tyoyhteisdssd, oikeasti tuntea kaikki. ”

“Kohtuullisen hyvin tunne. Tietdd ihmisistd sellaisia luonteenpiirteitd, miten joitakin asioita kannattaa
ottaa esille. Kuka on hyva missékin asiassa, vaha niin kuin miten ja mita asioita kannattaa vieda jol-
lekin. Témdé voisi hoitaa téta ja tdmdén voi viedd talle. Tietynlaista distanssia joutuu joskus mietti-
mdan. Joo, kylld mind haluaisin olla Iéhelld. Téytyy olla niin léhelld, ettd luottamus puolin ja toisin
sdlflyy. Sitten kuitenkin on tdrkedd sdilyttda tietty etdisyys, on huono sana, se on negatiivinen. Jo-
tenkin se siis silld tavalla, ettd nékee sen kuuluisan metsén niilta puilta, mutta, ettd tietoisesti joutuu
norsunluu tornista laskeutumaan. Ettd esimerkiksi tdmdén syksyn olen aloittanut niin, etta olen kdy-
nyt jokaisen opetuksen tiimissad siis kesken oppitunnin. Joutuu tietoisesti tekemdén sité, ettd paasisi
ldhemmads.”

6.7 Jaettu johtajuus

Vastuun jakamisesta oltiin yksimielisia. Kaikki haluavat jakaa vastuuta. Kaikki haluavat antaa myos
tilaa toisille. Jokainen kertoi asemansa seka roolinsa muuttuvan aina tilanteen mukaan. Valista he
ottivat selkean johdon, valista jattaytyivat taka-alalle, valista liikkuivat rynmansa sisalla. Haastatelta-
vat olivat tyytyvaisia siihen, etta on yksi yhteinen johtaja, jolla on paavastuu. “Jonkun téytyy juridi-
sestikin ottaa vastuu, jos jotakin tapahtuu.” Tai ettd, "Nden tosi hyvéna, ettd tuli yhteinen johtaja.
Rupesin kajpaamaan sita, ettd tiukan paikan tullen meilld on joku, jota meidén on toteltava, jolla on
toimivalta ja mahdollisuus pdattéa nopeasti asioita.” Tiedon eteenpdin vieminen on yksi térkea osa

sitd, etta ihmiset tietdvat mita heiltd odotetaan ja mihin ollaan menossa.

"Haluan jakaa, koska en katso, ettad pystyisin, osasin, enkd jaksaisikaan tehdd kaikkea itse. Tietenkin
Johtotiimi ja muut esimiehet on hyvin tédrkeessa roolissa. Pyritdan aina sopimaan, ettd kuka ottaa
minkakin asian vastuulleen. Sitten se, joka sen vastuun ottaa, huolehtii, ettd homma tulee hoidet-
tua. Toki kuka tahansa meidan tydntekijoistd voi sitten ottaa ja saada vastuuta ja pyritdan Ioyts-
mdan ne leveemmadt hartiat, ettd mahdollisimman moni osallistuisi asioiden valmisteluun ja vois teh-
déd ehdotuksia. Se aika on ohij, ettd voisi itse tehda kaiken. M& en ole mikasn ratkaisuautomaatti, Ma
aattelen, ettd kylld ihmiselld itselldén on ne ratkaisut ja mun tehtéva on yrittda saada heidat Ioyta-

méén ne ratkaisut.”

"Tiedon eteenpain vieminen, niin sfind on itse vaan niinkun yksi pala itse ja hirvedn térked pala,
mutta sitten on lukuisia muita ihmisid, joiden pitdisi huolehtia tastd sinne eteenpdin, siind on var-

masti parantamista.”

"Meilld on aika pitkalle delegoitu esimiehille mahdollisuus tehdd semmosia itsendisia asfoita ja sem-
monen yhteinen keskustelu hirvittdvén tarked. Tehddan tavallaan johtotiiming asfoita. Kylld esimies-
ten tdytyy saada johtaa omia alaisiaan ja tehdd melko itsendisid paatoksiakin, mutta niistd aina pu-
hutaan etukdteen ja keskustellaan ja yhteisesti mietitdan, onko tdma meidan strategian mukaista.

Ettd kaikki tietdvat mihin ollaan menossa ja sitten yhdessd mennaéan eteenpdin. Semmonen rijttavén
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vastuun ottaminen ja vastuun kantaminen ja vastuun antaminen. Joka tapauksessa jokaisen taytyy
sitoutua niihin yhteisiin tavoitteisiin, strategisiin tavoitteisiin ja paamadariin, koska yksin ei voi johtaa.
Ei koskaan yksi ihminen, €/ voi saada aikaiseksi sitd mitd yhdessd tehdéan. Jotenkin vaan tédssé joh-

tamisessa semmonen tiimiajattelu on tarkea.”

"Annan paljon vastuuta ja vapautta, jos ndyttad siltd, ettd he hyvin pystyy sen kantamaan, nfin saa-
vat vapaasti tehdd. Ja asiantuntijoille varsinkin. Se on hirvedn térkeda, ettd he itse pystyvat suunnit-
telemaan tydtaan pitkdlle, vaikuttamaan sithen. On sitd vaikutusvaltaa, ettd suhde on luottamuksel-
linen ja kunnioittava. Sitten jos joutuu puuttumaan tai ohjaamaan, niin ne valit on sellaset, etta pys-
tyy nétisti sanomaan ja toista loukkaamatta. Ihmisilld pitds olla vaikutusvaltaa, ettd mita ne tekee,

”

etta siitd tulee merkityksellists, ettd ne sitoutuu siihen.

"Haluan hirvedsti jakaa. Luotan sithen, esimerkiksi ohjaavat opettajat, kun antaa heille tehtavén
luottaa, ettd he tekevdt, etta toimivat. Sitten on hirvea pettymys, jos kdykin niin, ettei tehds. Mutta
sitten esimerkiksi meidén johtotiimiléisille ja esimiehille annettu paljon tehtdvia. Ja luotan siihen, et-
ta kaikki tekevdt niin hyvin kuin voivat ja sitten voidaan keskustella, jos tulee joku hankala tilanne.

Voi tulla kysymdéan ja yhdessé pohditaan.”

"Haluan jakaa heti kun nden kyvykkdan ihmisen, niin ihan saletisti. Aivan selked asia, ettd jos méa
nden ihmisen, joka pystyy ottamaan vastuuta, niin olen siitd hyvin helpottunut ja annan sita heti.
Vastuunottajia ei vaan tuota kasva liikaa. Oikea vastuunottaja saa kylld multa vastuuta ja hommia ja
saa viedd asioita alusta loppuun asti ja johtaakin niita. Niitd méd niinkun etsin ja metséstan koko

ajan, niftd vastuunottajia.”

“Toivoo, ettad osaisi antaa tilaa toisille. Se on sellanen tavoite mitd ma yritdn. Rijppuu tilanteesta.
Monessa tilanteessa mé oon sielld alhaalla jérjesteleméssa, hoitamassa edellytyksid, etta tyontekijat
voivat hoitaa toitdnsad. Mé huolehdin, ettad talosuresurssit pysyvat hankassa ja etta pykalid on nouda-
tettu. Ja talouspaéllikon kanssa huolehditaan, ettd talousresussit pysyy hanskassa ja jossain tilan-
teissa koen, ettd oon sielld joukossa ja jossain tilanteissa, esimerkiksi, jos tulee joku kriisitilanne, niin
sifloinhan sitd pitad asettua johtamaan sitd porukkaa ja tarvittaessa kdskyttamaéan ja maaraamaan.
Musta krilsitilanteen johtamisessa toimii eri tavoin kuin rauhallisessa kehittamistilanteessa. En koe

olevani norsunluutornissa. Toivottavasti en sinne koskaan paadykaan.”

"Haluan jakaa vastuuta, siis ilman muuta. Meilld talla hetkelld, meiddn toimipisteessa nékyy silld ta-
valla, ettd meidan esimiehet johtaa aikalailla itsendisesti noita, omaa vastuualuettaan ja ma annan
heidéan tehda niin. He raportoivat mulle. Pysyn ajan tasalla. Jos ndyttda, ettd kaikki menee hyvaan
suuntaan, niin ei muuta kun 16ylyd lissaa ja rohkasen sellaseen vastuunottoon. Jos tydyhteisdssd ne
yhteiset arvot on kondiksessa ja tiedetdan, mihin me ollaan yhdessé menossa, niin totta kai ihmiset

mielelldan kantaa vastuuta ja useimmat sen vastuun mielelldsn ottaa.”
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Hyva joukkuehenki ja innostus

Hyva joukkuehenki, samoin kuin innostus luovat pohjaa jaetulle johtajuudelle. Erds haastateltava to-
tesi, etta joukkuhengen luominen on haastavaa talodellisesti ndin vaikeina aikoina, etenkin nyt kun
haetaan asemaa tulevassa yhteiskunnallisessa uudistukseesa, sosiaali- ja terveyspalveluiden uudis-
tuksissa. Haastateltavat maarittelivat omien nakemystensa mukaan joukkuhenked, miten se syntyy,
miten sitd saadaan luotua. Arjen asiat vaikuttavat myds joukkuehengen luomiseen kuten silmiin kat-
somiset, tervehtimiset, mydnteisten palautteiden viljeleminen. Yhteinen tavoite nahtiin tarkedna hy-
van joukkuehengen syntymiseen, kaikenlaiset onnistumiset ja niistd yhdessa iloitsemiset seka Valte-
ri-tasoinen puhe. "Valterin joukkuehenked, sitd pitad vield rakentaa, ei se ole vield huijpussansa.”
Valterin yhteinen sahlyturnaus nousi myos esille, jonka avulla voidaan kohottaa hyvda meininkia,
iloa ja hauskuutta. Hyvan joukkuehengen avulla saadaan tuloksia aikaan. Eras haastateltava totesi,
ettd Valterissa voidaan joukkuhenked kasvattaa myos “ pienissé palasissa, tydryhmissd”, silla valteri-

laisia on niin paljon, etta yhteisia kokoontumisia ei ole mahdollista jarjestaa usein.

"Arvostetaan kaikkia siind joukkueessa olevien ominaisuuksia. Jokainen tuo sfihen omia vahvuuksia.
Myds heikommat. Kohdellaan kaikkia tasapuolisesti. Jos joukkue léhtee jotakin tekemdadén, silloin sii-
né ei jétetd jotakuta selkeesti ulkopuolelle. Onhan se haastavaa saada joukkue pelaamaan yhteen.
Jokainen tuo omat nékékulmansa ja intressinsa, niin se onkin taitolaji saada ne yhteisen tehtavan tai

vision dérelle. Ja se pitdd olla kaikilla selkdrangassa mihin pyritdén.”

“Tulee siitd, ettd arvostetaan kaikkia. Koetaan, ettd jokainen on tdrkes. Koetaan, ettd joku on erityi-
sen tdrked. Joukkueessa voi olla erilaisissa rooleissa olevia jasenid. Se, ettd puhutaan avoimesti, ettad

tdssd joukkueessa on erilaisia rooleja.”

“Ollaan kiinnitetty siihen mdéarétietoisesti huomiota isoilla ja pienilld jutuilla. Semmosia, ettd jarjes-
tetdan tilaisuuksia, jossa ihmiset saa olla vapaamuotoisemmin yhdesséa ja ei milléan lailla esimies-
tydssa kannusteta keskendgiseen kilpailuun, vaan ettd ollaan yhta joukkuetta. Ollaan yhta porukkaa.
Ei I6hdetd mukaan, jos joku tydntekija kritisoi toista tyontekijaa, niin ei Idhtetd sellaseen seléntakana
puhumiseen tai kritisoimiseen. Yritetdan hoitaa se, ettd "hei oot sé puhunut tan ihmisen ittensd
kanssa.” Saadaan semmoseen mukaan sellasella johdonmukaisella osoittamisella. Keskendinen kil-

V4

pailu tai toisista pahan puhuminen ei ole meiflld suotavaa.

"Sellaisia pienid juttuja, IGhti siitd, etta tervehdittiin jokaista koulualueella liikkuvaa ja odotettiin vuo-
roa erilaisissa tilanteissa ja opetellaan antamaan myodnteista palautetta toisillemme. Tehtiin niin ai-
kuisten kesken. Se on jannda juttu aikuisten kesken, etta tervehditdan. Aattelee, ettd se on itsestdsn
selvad, mutta ei se oo. Osa touhotti kiireessaan ohi ja sitten kun siihen ruvettiin kiinnittamaan tietoi-
sesti huomiota, ihmiset onkin kiitelleet ja sanoneet, tosi mukava kun tervehditaén. Pienistd arjen

asioista huomataan toisemme, tervehtimiselld ja silmiin katsomisella. Tulee nahdyksi tydpaikalla.”

“Térkeinta on se, ettd on jokin yhteinen tavoite, semmoinen tavoite, joka on myyty kaikille silld ta-

valla ettd, sitd kohti pyrkiminen kannattaa, tuntuu mielekkaalta. Hyvéd joukkuehenki syntyy siitd, ettd
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Jokaisella on riittavan mieleinen tontti, on sellainen olo, ettd voi kdyttda omaa osaamista joukkueen
eteen. Paitsi ettd jokaisella on oma tontti, niin sitten tietysti pitdisi I6ytyd oikeat ihmiset oikeille pai-
koille, silloin syntyy hyvéa tulosta. Hyvéd henki ja sitd kautta hyva tulos syntyy siitd, ettd saadaan
saman asian aarelle ihmisid, jotka ajattelevat siitd asiasta mahdollisimman samansuuntaisesti. Hy-
vaan henkeen sisaltyy hauskuutta, huumoria, mutta vakavaa vaantod. Aikataulujen haastavuutta

sopivassa suhteessa, sopivassa suhteessa haastetta.”

Useampi haastateltava korosti sita, etta onnistumisia pitdisi nostaa ja pitdisi muistaa nostaa ne esil-
le. Hetkista pitdisi osata nauttia, pysahtya niihin tietoisesti. Niista pitdisi osata iloita yhdessa. "Kun
tulee joku onnistuminen, niin siita pitdis yhdessd iloita, me tehtiin tdma.” Tai etta: " Tyoyhteisoa pi-
taisi opettaa nauttimaan niistd hetkista. Meidén ongelma on ja pysyy se, ettd meilld ei ne tulokset
ndy sormia napsauttamalla, vaan se on aina kanavaa pitkin.”Pari haastateltavaa nosti esille kilpailul-
lisuuden eri yksikoiden valilla, jonka tulisi vaistyd, silla se luo eripuraa, eika toimi rakentavasti tydyh-

teisdssa.

"Tietenkin ma ajattelen, etta pitaa olla hirvedn oikeudenmukainen. Kilpailullisia ollaan oltu ja mé ko-
en, ettd kilpailullisuuden koulujen Vélilld tulisi véistya. Hyvid ratkaisuja, johtava rehtori, tehnyt hyvid

ratkaisuja. Huomioitu, ettd kaikista (kouluista) on edustajia, tasa-arvoinen kohtelu. Alussa kipuilua.”

“Tuetaan toinen toisiamme. Iloitaan toisten onnistumisista, koska toisen onnistuminen on myagskin
sitd omaa onnistumista. Kannustetaan, iloitaan ja pyritéan I0ytamaan ne hyvat puolet, Valterissa se
on vaiheessa, siind on paljon tekemista. Semmonen Kilpailuhenki on ikédva, josta md en tykkas, en
tykkda ollenkaan. Teen kaikkeni, ettd siitd pagstaan irti. Siind ma oon niin asiaihminen. En ole var-
ma, olenko oikealla paikalla, koska méd oon johtamisasemassa. Mulle e/ merkkaa se valta, vaan se
merkkaa, ettd ma saatan niitd asioita eteenpdin. Onnistutaan yhdessd, kehitytdan. Ja Valteri onnis-
tuisi oikeesti. Yksin sitd ei voi tehdad kukaan, jos on eripuraa tai muuta, niin se ei rakenna ja vie

eteenpain.”

"Se on aika paljon itsestdan kiinni, ettd huomaako niitd onnistumisia ja sitten on kylld tosi vaikeeta,
Jjos ei huomaa. Ja md tarkotan niitd onnistumisia, ettd koko organissatio onnistuu tai joidenkin ih-
misten onnistumisia. Siitd saa olla kiitollinen ja sitd tuoda esille. Pitdisi osata pyséhtyd, osata eldd
siind hetkessd, siind hyvéssd hekessékin, eikd ole askel edelld sitd paivad, tavallaan viuhtomassa
eteenpain. Tammdnen tietoinen ldsndolo, kylld se tekee ihmiselle hyvaa. Siitd ihminen saa uusia
voimavaroja, kun on ja niinkun pysahtyy siihen. Henkisesti se on hyva asia, pysahtyé ja tehds sitd

mitd nyt just téssd ja nyt.”

Haastateltavien mukaan innostua voi monella tavalla, jotkut innostuvat enemman, jotkut vahem-
man. Ihmiset itse luovat innostuksen haastateltavien mukaan. Innostumiseen tarvitaan mielenkiinto
ja uteliaisuus uuteen. Innostuksen nahtiin tarttuvan. Innostuneita ihmisia tarvitaan haastateltavien

mukaan tydyhteisdssa. Yleensa tallaiset ihmiset ovat positiivisia seka aktiivisia.
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"Vaikka olisi kuinka hieno rakenne ja malli, mutta jos ei ihmiset innostu, niin ei se johtaminen onnis-

tu. Yhteinen pdaamdéard ja yhteisen vision ndkeminen on térkeetd.”

“En ainakaan latista niitd innostuneita. Se nostaa meidan kaikkien juttua eteenpdin ja tietylld tavalla
sammuttaa niitd kauhean kyynisia, jotka ei innostu. Miettid milld keinoilla ketékin innostaa. Joku toi-
nen innostuu ihan pienesta, jos sanoo, etta kuule tdmmdnen olis tarjolla, Idhepa tanne. Mutta sitten
_Jjohonkin toiseen se ei pdde ollenkaan. Pitdd oppia se innostus I0ytamaéaan kun tuntee niitd ihmisia.

Tietdd ne asiat, miten innostaa. Innostaa vastaavasti mua, ettad nékee, etta joku ymmadrtaa johta-

mistyoni merkityksen.”

”Innostus tarttuu. Taytyy olla joku kiinnostus. Se on musta se pointti, ettd on niftd innostuneita ih-
misid ja annetaan niiden tartuttaa sitd innostustaan. Ja hyvédssa tydyhteisdssa, sehdn vaatii sité, ettd
pitdd olla monenlaisessa asiassa innostuneita ihmisia. Se on hyva, jos ei kaikki vaan oo siitd yhestd
Jja samasta innostuneita, vaan monesta asiasta, koska se innostuminen tuo sitd ettd, tehdaan mielel-
/dan ja sitd paneudutaan ja perehdytdan. Niin mistd se sitten tulee, niin se tulee varmaan eri ihmisil-
/4 eri asfoista. Kuka on mistakin innostunut. Se on hyvin yksilollistd, etta sehdn se oliskin oleellista,
Jjos kaikki pystyisi vélilld tuntemaan niita innostumisen kokemuksia ja innostumaan tydstédnsa ja floit-
semaan siitd, koska kylla sita iloisena tekee tehokkaammin toitdnsa. Semmonen ettei ole lannistavaa
ilmapiirid. Koetaan valttad sitd, etta aina sanotaan, etta tuo ei onnistu, on meilld ennenkin tuota ko-
keiltu ja ei tuosta tule mitdén. Ainakin esimiehet muistaa aina tsempata, etta “joo, hyva idea, hei
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tastd vois tulla ja ei tyrmata niitd ideoita oikopaata.

""Hyvin pitkalti innostaminen on asia pohjalta. Jotenkin tyén kautta motivointi. En ole mikdan
tsemppari tyyppi, joka saapuisi mielettémaén valoisalla persoonalla ja saisi kaikki innostumaan heti.
Se, mika tekee minut tyytyvdiseksi tai iloiseksi, nifin se on varmaan vastaus, mika innostaa. Jos na-
kee, ettd ihmiset tekevdt iloisena hyvélld mielelld tyotd, viihtyvét keskendan ja jotenkin niin kun siel-
ta se tulee, se suuri tyydytys ja saatan ihan sarkastisesti sanoa jollekin porukalle, joka ihan rékand

V4

nauraa, "ettei toissd saa olla noin hauskaa.

“Eniten ma nden innostusta, kun nden tydkavereiden kohtaavan ja puhuvan innoissaan jostakin tyo-
hon liittyvésta hoksauksesta tai onnistumisesta tai nauravan jollekin toppéykselle ja mokalle. Mé na-
en tydkavereiden innostuvan keskendan vaikkapa kaytavélld tai kahviplydéassd jossain yksikdssa niin
se nayttaa hyvaltd ja se luo sitd hyvéa ilmapiirid. Jéa ainakin asianosaisille siksi paivaksi hyvad miel-

ta tuottamaan. Sitten tietysti tulee, meilld tulee se innostus kun tyod tuottaa tuloksia. Tassa ei ndy ne
tulokset tydntekijoiden téissa ihan hetkessd, sitten kun joku oppilas oppii jotakin tai padsee johonkin
kouluun tai oppii lukemaany/kdveleméan, se tuottaa, niin koko tydyhteisdlle innostusta, niin silloinhan

ne ovat niitd oikeita asioita.”

“Innostus ef ole ainakaan latistamista, ei ainakaan syyllistamistd. Innostus syntyy halusta oppia uut-
ta, on valoisa mieli. Iloitaan yhdessa kun on onnistuttu. Innostuminen luo uutta energiaa valtavasti.

Osa on innostunut, osa on mikakéhén tuosta tulee. Ihmisten innostusta auttaa se, ettd ihmisid ote-
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taan mukaan hommiin. Heille annetaan itsensd kokoisia tai suurempia tehtavid, joita itse arvostavat,

jossa sitten onnistuvat. Osallistuttaminen. Innostuminen tarttuu jos on avoin mieli.”

Palvelevan johtajan rooli ei tuntunut kenestdakaan ihmeelliseltd. Jokainen kertoi olevansa jo tallaises-
sa roolissa omissa toimipisteissaan. "Se e/ ole keneltdkdan pois. Ei kdy itsetunnolle, operatiivinen
Jjohtaminen."” Eras haastateltava totesi, etta: ” Meilld on tdmmdnen virkavelvollisuus olla neuvoa an-
tavana ja tukevana. Mé& kdytan aina johtamisesta mielummin sanaa valmentava johtaminen kuin
palveleva johtaminen."” Tai etta: "Kylld roolini on etupaéssa palvelurool, ihmisten kohtaamista, hen-
kilokunta, oppilaat, vanhemmat, asiakkaat jne.” Palveleva johtaja termi maariteltiin valmentavan
johtajan lisdksi mahdollistajana. Haastateltavien mukaan he luovat pohjan kaikelle sille toiminnalle,

joka luo edellytykset muille tydyhteistn jasenille tydssa onnistumiseen.

"Kylld olen tehnyt koko ajan. Joskus kun miettij, etta tietéisittepd, mitkd asiat mé oon palvellut, ettd
teidan tyo onnistuisi, Siind on mielenkiintoinen semmonen juttu, ettd ihmiset ei nde, etts siind tekee
tiettyja palveluksia, jotta he onnistuisivat. Jotkut pitdd sitd niin automaationa, ettd kaikki tipahtaa

ikdan kuin heille. Vanhanajan huushollastaja, joka teki kaiken. Hillot kellariin, pyykit pestys, se vaan

tapahtuu.”

"Mind vélilld olenkin palveleva johtaja, ihan tilanteesta rijppuen. Voin ihan hyvin rétin ottaa kateen
tai pistda kahvit kaikille tulemaan tai sitten voin avata jonkun tilaisuuden juhlamekossa. Joo kylla,
kalkki ok.”

"Mé& koen niin, ettd se palveleminen on juuri sitd, ettd mahdollistetaan juuri se hyvéan tyon tekemisen

tapa ja malli.”

Haastateltavat kokivat toteuttavansa jaettua johtajuutta. He ovat toteuttaneet omissa toimipisteis-
saan jaettua johtajuutta, siten, etta ovat jakaneet vastuualueita ja ovat antaneet omille esimiehilleen

aika vapaat kadet toimia. He myos luottivat omiin esimiehiin ja siihen, ettd tyot tulevat hoidetuksi.

"Pyrin laajentamaan vastuunkantajien maarad, koska nden, ettd niin voimme vahvistaa yhteisen
toimintakuttuurin kehittymista. Lahtokohtaisesti luotan ihmisiin ja ettd he hoitavat tydnsa ja heille
sovitut tehtavat. Puhun luottamuksestda myads tietoisesti daneen, silld uskon, ettd puhe vahvistaa te-

koja.”

“Jos jaetulla johtajuudella tarkoitetaan sitd, ettd tai mind esimerkiksi koen toteuttavani jaettua johta-
Juutta siten, ettad niin kuin kokonaisvastuu kaikesta tdssa talossa on minulla. Mutta etts jos ajatellaan
néitd meidan elintoimintoja ohjauspalveluita, kuntoutus ja opetus. Se vastuu on delegoitu ihan téy-
sin. Vastuu on jaettu omille esimiehille ja jos he raamien sisélld tekevat oman porukkansa kanssa

melkeinpd mitd tahansa, niin en ma tule ylikdvelemaan.”

“Md olen onnistunut yhdessd johtotiimin kanssa I6ytamaan johtamispuheen. Se meidan viesti henki-

l6kunnalle, véittdisin, ettd on hyvin yhtenevé, vaikka on vélilld ollut todella vaikeita asioita, vaikeita
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tilanteita ja ihan kamaliakin asioita on tapahtunut tdssa vuosien varrella, mutta on onnistuttu yhdes-
Sd johtotiimin kanssa. Se ei ole pelkdstdaan minun ansiota, vaan se on se, ettd ne ihmiset on antau-
tuneet johdettaviksi, mutta ovat myos itse halunneet kehittyd johtajina. Me on l6ydetty sellanen yh-

teinen sével.”

"Md tykkdan tehadd paljon asioita myds itse. Ma tykkaan olla monessa mukana, mutta toisaalta on

aina tosi kiva, kun jakaa vastuuta ja nakee, ettd muut tekee hyvan tyon ja selvida siitd tehtdvastd.”

"Delegointi on varmasti parhaita ominaisuuksiani. Ei tarkoita, ettd on mestari jakamaan tyot, ettd it-
te el tarvii tehdd mittaén, vaan etta ehdottomasti olen deduktiivinen ihminen, joka etenee ensin laa-
jasti, sitten etenee yksittéisiin asioihin. Tunnustan se déneen, no ihan kenelle tahansa. Ei vaan kol-
legoille tai vaikka tyontekijoille, ettd sind olet parempi katsomaan tai huolehtimaan tamén asian yksi-
tyiskohdat. Ja palataan sitten, kun olet tdmdén selvittanyt ja katsotaan sitten yhdessé sitd sen suh-
detta siihen kokonaisuuteen. Delegoin mielelldni, siindkin olen harjaantunut. Prosessi saatetaan yh-

dessé loppuun, siten ettd mikaan ei jaa kesken.”

“Jaettua johtajuutta hyvin monellakin tasolla. Jokaisella tyontekijalld on johtajuutta mukana, oman
tyonsa johtamista. Johtotiimissa esimiehet sitd jakaa omia osa-alueitaan ja siind on olennaista se

keskustelu, ettd keskustellaan ja pohditaan. Yhdessa se jaettu johtajuus. Ei oo vain sitd, ettd pan-
naan palasiksi osa-alueita, ettd jokainen hoitaa niitd miten parhaaksi tahtoo, vaan olennaista on se

keskindinen keskustelu ja vuorovaikutus keskustelussa. Ne kirkastuu, ne ajatukset.”

“On ollut aivan hujppujuttu, koska se on helpottanut minun omaa tekemista, ettéd mua ei tarvita joka
ikisessa pikku asiassa. Esimiehet osaa itse hommansa, koska ne on ihan huippuhyvid. Ne pystyy itse

hoitamaan. Sitten md ajattelen, ettd me ollaan myds Valterissa menossa kohti jaettua johtajuutta.”

Valteri tasolla ollaan haastateltavien mukaan menossa jaettuun johtajuuteen muutaman vuoden si-
salla. Erds haastateltava mainitsi, ettei jaetun johtajuuden kasitteestd ole keskusteltu ja etta johta-
misen kehittaminen on vasta polkumme alkutaipaleella. Joku mainitsi sanan delegoiva johtaminen.
Useampi haastateltava painotti vastuun aitoa jakamista. Mik&li vastuuta jaetaan aidosti, voi jaettu
johtajuus heidan mukaan toteutua. Haastateltavat korostavat, ettad aina johtajuuden on oltava jolla-
kin, "demokratialla ei johdeta koskaan.” Valteri tasolla on paljon haasteita tulevaisuudessa, jotta ja-
ettuun johtajuuteen paastaan. Jaetut osa-alueet nayttavat paperilla selkeiltd, mutta ihmisten on
ymmarrettava, ettd vaaditaan lujasti yhteisty6ta ja keskustelua, etta jaettuun johtajuuteen voidaan
paastd. Eras haastateltava totesi, ettd tulee enemman ajatuksia ja intuitioita, ettei ole vain yksin
tehtavassaan, vaan saa tukea muilta. Samalla han mietti, ettd haasteena on, miten saadaan henki-
I6kunta tuntemaan, ettd he ovat mukana paatoksen teossa, kun paatoksia ei ehkd tehda Valterin
myo6ta enda siind omassa toimipisteessa. " Yksi hyva puoli on, ettd kaikki rehtorit tekee hyvéda yhteis-
tyotd yhdessa.” Valterissa on tehty tarkeitd paatdksia, on opeteltu luomaan yhteista ja entista

enemman luodaan yhteista.
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""Valterin haasteena on padstda irti vanhasta ja rohkeasti ottaa uutta. Valterissa on vahvoja rehto-
reita, mikd on hyva asia. Oman toimijpisteen “silmalasit” tulisi rejppaammin vaihtaa Valteri-

V4

silmdalaseihin ja siind on hyva alku rehtoreille osoitetut osa-aluevastuut Valteri tasoisina.

’Kylld se ottaa 2-3 vuotta véhintéan, ehkd normiaika 5 vuotta téllasen organisaation rakentua, mutta
musta se on hyvdssd vauhdissa ja hyvd keskustelu on siitd menossa. Suunnitteilla on ensi vuoden
alussa, etta tulisi toimipiste rehtoreille omia vastuualueita. Siina tietenkin sitten omaa haastetta, mi-
ten se rakentuu, miten toimipisteitd johdetaan, miten vastuualueita johdetaan. Se on sindnsd mie-

lenkiintoista. Se on kesken, mutta hyvéssa vauhdissa. Tekemisen meininki.”

"Se haaste on se, ettd kun mé olen vahvasti delegoimassa tarkeitd osa-alueita yhteensd 12 ihmisel-
le, ettd saan heidat oivaltamaan, ettd tad vaatii valtavaa yhteistyotd, sisaista yhteistyotd, verkoistoi-
tumista, entista tiiviimpaa kanssakaymista ja yhteen hifleen puhaltamista. Tuo malli mikd nyt on luo-
tu, mihin viittasitkin, se ndyttad naurettavan selkedlta siihen kirjoitettuna, mutta niiden jokaisen pi-
taa tehda toita kaikkien kanssa, ettd kaikilla tulee oma osa-alue hyvin hoidettua. Se on tosi vaativa
mallj, siind se seuraava askel meilld on. Sun pitdd viedd koko Valteri menestykseen el jos joku yk-
Sikko on jossain asiassa heikko, niin se ei ole sen toimipisteen vika, vaan se on meidén yhteiselld
vastuulla, ettd kaikki saadaan lentoon ja olisi enemmaén sitd tasapuolisuutta ja oikeudenmukaisuut-

4

ta.

“Tehtiin vahédn pakkia eka siind kun Valteri yhdistyi. Nyt ollaan taas menossa sithen (jaettuun johta-
Juuteen) nifn kun enemmadn. Piti tehda paljon uudistuksia ja tuli uusi johtava rehtori ja tietysti jotta
hén saisi sen kokonaiskuvan asioista, niin piti ottaa paljon niin kun kontrollia asioista, mitka on ehkd
ennen padatetty eri toimipisteissa. Ja nyt on sitten ehkd parempi nékymda mitd kaikkea Valterissa on

Jja pystyy jakamaan sitd johtajuutta paremmin.”

“Télld hetkelld mun rooli on vield liian vahva ja tarked, ettd joudun tosi eri mittaisen asioiden darelle
puuttumaan, oikaisemaan suuntaa tai tuomaan ideoita ja ndkemyksid. Ettd olen aika syvalla valilld
aika pikkuasioissa. Se on sitd, ettd meilld ei ole sitd yhteista toimintakulttuuria vield tdysin, eikd yh-
teisid toimintatapoja, niin tuota, olen ihan lilan tarked. Liian paljon rilppuu minusta ja liian paljon
katseet kdantyy minuun. Eli tyd, se ettd se olisi kunnolla delegoitu. Ettd vastuunottajia olisi enem-
man, kun yhteiset linjat toimis, niin kun ma naen sen, ettd se kdantyy jo niin kun vuodessa parissa.
Niin etta ei tuu niin voimakkaasti se johtaminen multa, koska mun pitad tulevaisuudessa pystyd

Kkdyttdmdaan aikaa verkostojen ja vaikuttamisen suuntaan.”

"Ollaan menossa kohti jaettua johtajuutta. Aivan varma siitd, ettd Annen tyd on loputon tyd, jos ei
vastuuta aidosti jaeta ja nain tullaan ihan varmasti tekemdéan. Osa-alueita jaetaan jonkun vastuulle

Jja asiat organisoidaan uudella tavalla.”

"Ollaan varmasti, Semmoisia hapuilevia alkoja on ja hyvid ituja ja jotkut on varmasti valmiimpia sii-
hen kuin toiset, koska silld asetetaan toimipisteet erilaiseen asemaan, mihin ne on tottuneet. On tot-

tuneet itsendisiksi. Jaetussa johtajuudessa pitaisi kuitenkin tulla silld tavalla kuulluksi ja néhdyksi.
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Jokaisen nékokulmia ja niistd ettid niitd. Paljon vaatis keskustelua ja paljon vaatis yhteistydnteke-

mistd ja ehdottomasti sitd luottamusta.”

“Ndkisin Valterin johtajuudessa pitdd mennda jaettuun johtajuuteen. Tarkoittaa sits, ettd delegointi
on tarkeda. Oikeudenmukaisia arvoja ja tasa-arvoista toivon. Ollaan varmaan hyvélld tielld. Jotenkin
luottavaisesti suhtaudun siihen. Suuria haasteita, taloudellinen puolj, henkilostéhallinto, yhtendista-
misperiaatteet, niiden luominen. Ne tuo skismoja. On ollut niin erilaisia juttuja, mutta niihin on tosi
ripedsti tartuttu. Olen hyvilldni kun tdssd muutosvaiheessa on osattu tarttua oikeisiin vaiheisiin na-

pakasti. Ollaan oikealla tielld.”

"Minun mielestani me Valterissa olemme sitd méaréatietoisesti IGhtenee léhestymdaén. Niin ettd johto-
ryhmdssa on tehty sitd sekd kokouksissa, ettd sitten meilld on tydnohjausta, missa meidat on ope-
tettu keskustelemaan ohjatusti. Sifleen mydskin, ettd se on ehkéa tai ainakin rehtoreille kdy helposti
nifn, etta sitten ollaan suorituskeskeisia ja suoritetaan ja vieddsn niitd esityslistoja, kokouksia tehok-
kaasti Iapi, mutta sitten pystyttds keskustelemaan asioista. Ollaan tarvittu, mitd meilld nyt on ollut
vuosi kaksi tyénohjausta ja meilld on ulkopuolinen ohjaaja ollut ja se on parantanut meidan keske-
néistd keskustelua ja vuorovaikutusta lisénnyt. On hyvét ohjeet eteenpain, ettd me saadaan naita
vastuualueita sovittua ja osataan niita sitten yhteistoimin ja keskustellen johtaa. Kylld se useamman
vuoden vie, kun on ndin iso organisaatio. Organisaatiokulttuurin ja johtamistavan muutos vie sem-
mosen Vviitisen vuotta. Varmaan kolme vuotta menee ennen kun rupeaa huomaamaan, ettd téssa on

tapahtunut jotain.”

“Minun velvollisuus on ollut tuoda esille meidan tyontekijoille sita, ettd miten hieno juttu tamé Valteri
on. Me ollaan yksi juttu sité Valteria. Koen, ettd kun sitd puhetta on puhuttu jo etukdeen, niin ihmi-
set kokevat olevansa Valteria. Yhteisesti menossa eteenpain. Tulee niitd kipukohtia yhteisid kdytan-
teitd. Ollaan jakamassa jaettua johtajuutta, vastuualueiden jakaminen. Sitten myos tulee se valtuu-
tus, ettd rupeatte tekemdaan tatd ja tatd ja tuota. Siind pitds oikeasti kdyda sitd keskustelua. Vie
monta vuotta. Siind on aikaa kehittyd ja kehittda ja kasvattaa omaa motivaatioita tyon tekemisen
myotd. On olemassa myas ristiriitaista suhtaumista muutoksessa, on aina sama muutospaine, miten
muutokseen suhtaudutaan. Vaatii toimipisteissa taitavaa johtamista, vaatii taitavaa johtamista yi-
hédalla, ettd saadaan toimipiste rehtorit puhaltamaan samaan séveltd pillilla. Valteri tuntuma, on teh-
ty tdrkeitd pastoksia. Entistd enemmdén opetellaan, entistd enemmadn luodaan yhteists. Ollaan mat-

kalla hyvaan, muutos saattaa kestad vield vuosia, mutta olemme matkalla hyvaéan.”
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Valterilla on henkisesti hyvin vahvat johtajat. He omaavat terveen itsetunnon ja he tunnistavat omat
hyvat ja huonot puolensa. He kehittavat itseadn seka ihmisind, mutta mydskin johtajina. He ovat
paattavaisia ja maaratietoisia. Kuitenkaan he eivat ole pelkdstdan asiajohtajia, vaan he ottavat kai-
kessa toiminnassaan huomioon ihmiset. Heidan tavassaan toimia ja keskustella, tulee esille pehme-
ytta ja inhimillisyytta seka noyryyttd. Vuorovaikutuksellisuus ja keskustelevuus ovat heille itsestdan
selvia asioita, joita he toteuttavat myds johtamistydssdan. He arvostavat ihmisissa suoruutta seka
kykya kyseenalaistaa asioita. Tutkimuksessani nousi selkeasti esille ihmisten johtamisen tarkeys.
Nailla johtajilla on selvasti seka kykya ettd halua johtaa ihmisia. Kyseessa on lempeédn vahvat johta-
jat, jotka ymmartavat sen, etta he ovat vain yksi osa laajaa kokonaisuutta. Yksin kukaan ei ole mi-

taan.

Tutkimuksessani nousi esille myds asiantuntijoiden johtaminen, joka on enemmankin ohjaavaa. Val-
terin johtajat ymmartavat, ettd asiantuntijoita johtaessaan, on tarkeaa osallistuttaa ihmiset kaikkeen
toimintaan. Heidan mukaan asiantuntijoita kuuluu johtaa arvostavasti. Keskusteluyhteys on ensiar-
voisen tarkea. Nama johtajat ymmartavat sen, ettei heilld voi olla moniammatillista osaamista ja etta
he tarvitsevat asiantuntijoita avukseen, jotta organisaation toiminta on ylipaataan mahdollista. Kui-
tenkin asiantuntijoita on johdettava heidén mukaansa paattavaisesti, jotta asioissa voidaan paasta
eteenpdin. Esille nousi, etta toisinaan kay niin, ettd asiantuntijat jumittuvat liiaksi tiettyihin tyotehta-
viin, eivdtkd padse asiassa eteenpain. Siksi ohjaava johtaminen on ensiarvoisen térkeaa asiantunti-
jaorganisaatioissa. Palautteen antaminen tuli tutkimuksessani esille. Asiantuntijoiden on saatava pa-
lautetta, jotta he kokevat tydnsa merkitykselliseksi ja tarkedksi. Ndin on mahdollista sdilyttaa moti-
vaatio seka sitouttaa henkildsto. Asiantuntijoiden johtaminen on haastavaa ja se vaatii ihmisia kun-
nioittavaa, mutta maaratietoista johtamista. Nailla lempeén vahvoilla johtajilla on kykya siihen, silla

heillda on halua ymmartaa ihmisia.

Tutkimuksessani tuli esille, etta rehtorit ovat omissa toimipisteissdaan toteuttaneet jaettua johtajuut-
ta. Rehtorit ovat jakaneet vastuu-alueitaan omille esimiehilleen, jotka puolestaan ovat jakaneet ty6-
tehtavid asiantuntijoille. Yhteiséllisyyden merkitys on vahva. Ihmiset halutaan osallistuttaa asioihin.
Jotkut rehtorit tunsivat tyontekijansa erittdin hyvin, toiset sopivasti. Osa haluasi olla lahempana
tyontekijoitadn, osa ei sen [ahempana mita nytkdan. On tarked sailyttdd myotaeldmiskyky kun tyds-
kennellddn ihmisten kanssa, mutta tilanteisiin ei voi jaada vellomaan, vaan on mentdva jo organisaa-
tion toiminnankin kannalta eteenpdin. Johtaja ei voi kantaa harteillaan kaikkien ihmisten huolia ja
murheita, koska han ei muuten jaksa. On tarkeaa sailyttda empatiakyky, mutta on myds tarkeaa op-
pia tietynlaista lujuutta. Omat voimavarat on tunnistettava, jotta osaa johtaa itsedan ja siten myds
ryhmaa. Tutkimuksessani nousi esille terve itsetunto, seka johtajan ettd johdettavien, seka itsere-
flektointi. Nailla on suuri vaikutus johtamiseen, silla itseohjautuvuus seka hyvat tydyhteisotaidot tu-
levat korostumaan entisestdan tulevaisuudessa. Jokainen joutuu ottamaan entistd enemman vastuu-

ta omasta tyostdaan seka tydyhteisostaan.
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Rehtorit haluavat jakaa johtajuutta, valtaa seka vastuuta. He ovat enemmankin huojentuneita, jos
heidan tyttaakkansa pienenee, ettei heidan tarvitse puuttua kaikkeen. He toteuttavat jaettua johta-
juutta, mikali kokevat, etta henkilé pystyy kantamaan vastuuta. Rehtorit ymmartavat, etta jaetun
johtajuuden avulla organisaation voi onnistua toiminnassaan entistd paremmin ja se voi saavuttaa

paljon enemman. Toiminta voi hyvalla tavalla "ldhtea lentoon.”

Jokainen rehtori on tutkimukseni mukaan kehittynyt omassa tydssdaan omien havaintojensa mukaan.
He kokevat, etta johtamista voi oppia kaikkialla kuten omassa tydssadan tekemalla, opiskelemalla,
keskustelemalla erilaisten ihmisten kanssa, eldmankokemuksen avulla. Itsereflektointi korostui. Na-
ma johtajat miettivat paljon omaa tapaansa toimia erilaisissa tilanteissa. He haluavat kehittya itsere-
flektoinnin avulla seka ihmisina etta johtajina. Eletyn eldaman myoéta sekd kokemuksen my6ta, osa on
|6ytényt rennomman otteen palautteen saamisen suhteen. Enaa ei suhtauduta liian kriittisesti omaan
toimintaan. Osataan jo ajatella, mita hyvaa kaikenlainen palaute tuo tullessan. Negatiivisestakin pa-

lautteesta voi aina oppia jotain. Positiivista palautetta on opittu ottamaan vastaan.

Tutkimuksessani kavi ilmi, ettd johtaminen on jatkuva muutostila. Asioiden johtaminen on vahvasti
mukana toiminnassa. Se mika on tanaan hyva juttu, voi huomenna ollakin jo vanha asia. Muutos on
jatkuvaa ja yha kiihtyvampaa. Itsensa kehittédminen ja elinikdinen oppiminen ovat erittdin tarkeita,
jotta muutoksen pydrteessa on mahdollisuus pysya. Organisaation on kehityttdva koko ajan ja kette-
ryyttd on haettava entisestdan, jotta tilanteita voitaisiin ennakoida paremmin. Tutkimuksessani tuli
esille monien rehtoreiden sitkeys ja ratkaisukeskeisyys, ei luovuteta, vaan etsitdan aina ratkaisu kul-
loiseenkin tilanteeseen. Elama opettaa ja kokemuksen avulla tulee tietynlaista rentoutta myés joh-
tamistydhon. On oltava herkkyytta havaita ymparistdssa tapahtuvia muutoksia ja on osattava poimia
sieltd asioista, joista voi olla hy6tya ja joita voi hyédyntéa johtamiseen. Ei voi jdada "tuleen makaa-

maan”, vaan on koko ajan kehitettava itseaan seka organisaation toimintaa.

mukaan Valterissa koetaan olevan hyvia, sitoutuneita tydntekijoita. Usko ihmisen hyvyyteen on vah-
va. Osa koki olevansa liiankin luottavainen. Osa osasi lukea rivien vdlistd, mitéd on meneilldan. Rehel-
lisyys ja luottamus kulkevat kasikkain. Mikali luottamusta ei ole, ei vastuuta voi aidosti jakaa. Esille
nousi, ettd on osattava luottaa, ei ole muuta vaihtoehtoa. Mikali luottamus jostain syysté haviéa, on
sitd vaikea saada takaisin. Erds haastateltava nosti esille, ettd on osattava tehda téita sen eteen, et-
ta luottamus voidaan kuitenkin saada takaisin perustuen siihen, ollaan tekemisissa ihmisten kanssa,

jotka ovat inhimillisa olentoja.

Tutkimuksessani nousi esille monia piirteita jaetusta johtajuudesta. Esille tuli paamaarahakuisuus,
keskustelevuus, ryhmaytyminen, sitoutuminen, innokkuus, palvelevat johtaminen, hyvat ihmissuh-
teet. Rehtoreiden mukaan innostus tarttuu. Innostuneita ihmisia ei latisteta, vaan innostuneisuuden
annetaan tarttua, joka puolestaan luo yhteishenked. Haastateltavat kokivat itsekin saavansa innos-
tusta, kun nakivat ymparilldan innostuneita ihmisid. Ihmisia, jotka osaavat iloita esimerkiksi tydnsa
tuloksista tai ovat muuten vaan tapindissaan. Moni kertoi kehittyneensa kuuntelun suhteen, osattiin

erottaa aito kuunteleminen ja lasndoleminen. Rehtorit kertoivat omaavansa palvelevan johtajan piir-
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teita. Termi palveleva johtaja ei tuntunut kummalliselta. Erds haastateltava muotoili pavelevan joh-

tamisen sanoilla valmentava johtaja, toinen koki termin mahdollistaja parempana.

Pohdin sanaa palveleva johtaja. Mielestdni termi palveleva johtaja on jollakin tapaa vanhanaikainen.
Minulle tulee tunne, etta johtaja on palvelija, joka tee kaiken muiden puolesta, ettd muiden ei tarvit-
se tehda@ mitdan. Enemmankin nakisin osuvammaksi sanan valmentava tai motivova johtaja, mah-

dollistaja. Nama ovat termind mielestani monipuolisempia, silla niissé on enemman vivahteita.

Haastattelussa tuli esille, se, etta johtajuutta voi oppia niin monella taholla, ei pelkastaan johtajana
tyoskennellessa. Itselldni ei ole kokemusta esimiestydsta. Niinpa vertasin haastattelujen tuomia tu-
loksia, teoriaa ja omia eldman kokemuksiani keskenaan. Jotta suuren perheen pydrittdminen ylipaa-
tdan on mahdollista, on oltava vakaa kallio ja luotava pohja kaikelle sille toiminnalle, mika mahdollis-
taa arjen sujumisen. Vertaan tatd mahdollistajan/palvelevan johtamisen tyéhdn. On osattava dele-
goida, osattava liikkua tilanteiden mukaan jouhevasti, osattava huomioida monia paallekkaisia asioi-
ta, on oltava kykya peraantyd, kykya sannata tilanteisiin mukaan ja on jaettava valtaa ja vastuuta.
Asioiden on oltava hallussa koko ajan, tai arki ei yksinkertaisesti toimi. Kuitenkin kaiken taman kes-
kelld on oltava kykya ottaa kaikenlaisia tunteita vastaan, herkkyytta lukea tilanteita seka ennakoida
niitéd. On oltava jamakkyytta asetettaa rajoja kaikista vastavaittelyistd huolimatta. On oltava suo-
raselkdinen ja seisottava sanojensa takana. Toisinaan on pysdhdyttava ja mietittava, miten hienoja
seka erilaisia nékokulmia nuorilla voikaan olla, joista voi oppia ja joskus voi antaa heidan tehda paa-
toksid. On erittdin tarkeaa myontaa virheensa ja pyytda anteeksi omia mokiaan, ettei luottamusta
kadota taysin. Viestinnan on oltava selkeda, sitd on oltava tarpeeksi ja sen on oltava oikeanaikaista.
Kaiken tdman "kaaoksen” keskelld on osattava nauttia arjesta. On osattava huomata niita onnistu-
misia, ihan pikkuisiakin, silla niiden kautta jaksaa, tulee innostumisia ja onnentunteita. Itsereflektoin-

ti vapauttaa valtavasti voimavaroja ja luo energiaa.

Harrastuspohjalta vertasin tutkimustuloksia ja teoriaa omiin kokemuksiin liikkuessani agilitymaail-
massa. Satoja ihmisid kouluttaessani, ja eritasoisia ryhmia vetdessani, koen olevani hyvin lahelld ih-
misid. Vertaan tata ihmisten johtamiseen, joka on oma taiteenlajinsa, kuten erds haastateltava tote-
si. Ihmisten kanssa yhteisen sdvelen I6ytaminen on mielenkiintoista, mutta myds haastavaa. Hei-
kompia tulee kannustaa, yli-innokkaita hillita, ylimieliset pitaad saattaa maanpinnalle, mikali he halua-
vat kehittyd ja menna lajissa eteenpain. On kuitenkin aina toimittava johdonmukaisesti, esimerkilli-
sesti, reilusti, avoimesti ja ennen kaikkea on ansaittava luottamus. On oltava jamakka, l16ydettava
ratkaisut kunkin koirakon erilaisiin tilanteisiin tai ongelmiin. Eteen on tullut monia mielenkiintoisia
haasteita, jotka mielestani synnyttavat lisakipinda valmentamiselle ja luovat innostusta, koska haas-

teiden edessa pysyy itsekin kehittymaan ja tarkastelemaan asioita monesta eri nékékulmasta.

Johtamisen teoriaosuudessa seka haastatteluissa nosi esille yksiléllinen, kannustava, valmentava ja
motivoiva johtaminen. Peilaan tdta valmentamiseen, jossa jokaiselle koirakolle on osattava soveltaa
erilaisia kuvioita valmentavalla otteella, mutta kuitenkin siten, ettd valmentaminen on mahdollisim-
man yksinkertaista. On luotava hyva pohja kaikelle toiminnalle rohkaisten ja kannustaen, siten, etta

tosiasiat nostetaan esille ja viestitaan rehellisesti. On osattava seisoa rinnalla, tukemassa. On erittdin
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on tarkead antaa palautetta, joka on realistista, mutta kannustavaa. On aina etsittava, mita postivii-
vista missakin suorituksessa tuli vastaan, aina loytyy joku pikkuinen hyva juttu, joka taytyy nostaa
esille. Palautteen antaminen on erittdin tarkeaa, silld muuten motivaatio karsii. Ja kun onnistuminen
tulee, on niista osaittava iloita, jotta innokkuus sadilyy. Eritasoisia kilpailijoita, on valmennettava eri
tavoin, siten, etta jokaista koulutetaan yksiléllisesti, olipa rata millainen tahansa tai lahtokohdat mit-
kd tahansa. On osattava lukea tilanteita, ihmisia ja ratoja. Tassdkin lajissa vastaan tulee myds asioi-
den johtaminen. Radat ovat tietynlaisia, ajat ovat tiukkoja. Kyse on vauhdin hallinnasta, missa
vauhdissa kukin voi ja ennen kaikkea kykenee tekemaan puhtaan radan. Miten rataa tulee lukea,
jotta ylimaaradiset sekunnin sadasosat voi karsia pois, kuitenkaan tekematta virheitd. Vertaan tata
teoriaosuuden ison kuvan nakemiseen, jonka haastateltava kokivat tarkeana johtamistydssaan. On
opittava oppimaan ja ymmarrettava se, ettd aina oppii, ei pelkdstédan ratoja menemalla ja osallistu-

malla koulutuksiin, mutta my®s valmennettavilta, erilaisilta ihmisilta, erilaisia tilanteita nakemalla.

Vahvan kilpailutaustan omaavana, mieleeni nousee néyryys, joka nousi esille haastatteluissa seka
teoriaosuudessa, miten térkea on sailyttda ndyryys ja tutkiskella itseadn ja omaa koiraa seka sen
hetkista tilannetta koko ajan. Ilman tietoista lasndoloa ei tuossakaan lajissa voisi parjata, ei aina-
kaan huipulle asti. Jos voitat ensimmaisen radan ja sen jalkeen tulee vield viisi muuta, on osattava
iloita onnistumisesta, mutta on osattava nollata tilanne hyvinkin nopeasti ja on mentdva ndyrana
seuraavalle radalle. Jalat on sailytettava maassa koko ajan. On luotava pohja, jotta koira voi onnis-
tua. On luotettava omaan koiraan, silla ilman luottamusta ei voi onnistua. Mikali substanssiosaami-
nen, hyva peruskunto, radanlukutaito seka estevarmuus, ovat hallussa ja luottamus on kunnossa, on
kaikki mahdollisuudet parjata. Ja mikali tatakin tekee tdydella sydéamelld, on mahdollisuus parjata
huipulla asti. Vertaan tata innokkuuteen, intohimoon, joka haastatteluissakin seka teoriaosuudessa
nousi esille. Olennaista on, etta kaiken taman eteen téytyy tehda lujasti t6itd, on laitettava itsensa
likoo sataprosenttisesti. On uskottava itseensd, omaan asiaansa, nahtava visioita. On uskalleva haa-
veilla ja luottaa tulevaisuuteen. Vastoinkaymiset kuuluvat ihan kaikkeen elamdssa, niiden seurassa
on vaan elettdva. Oma asenne ratkaisee, onko se mydnteinen ja luottavainen. Aina tulee paiva, jol-
loin voi todeta, ettd tama tyd kannatti. Paneutuminen, kasvuhakuinen maailmankuva ja itsensa li-

koonlaittaminen tulivat esille myds haastatteluissa seka teoriaosuudessa.

Teoriaosuudessa ja haastatteluissa nousi esille itseluottamus ja sen vaikutus johtamiseen. Agilityssa-
kin itseluottamuksen on oltava kunnossa, jotta ohjaaja uskaltaa menna isonkin yleisén eteen ja jotta
mahdolliset vastoinkdymiset eivat tunnu ylitsepadsemattdmiltd. On osattava nauraa omille mokilleen
ja mydnnettava reilusti virheensa, koska muuten ei kehity. Itseluottamukseen liittyy mielestani myos
se, etta kilpailija uskaltaa tehda omanndakdisen suorituksen, etsii itselleen kulloiseenkin rataa sovel-
tuvan ohjaamisen, eika valitd miten muut kanssakilpailijat menevat. On uskallettava ottaa riskeja,
mikali mielii huippuaikaa. Hyva kilpailija kykenee mielesténi nollaamaan virheet jo niiden tapahtues-
sa, jolloin ne eivat jaa morkéna kummittelemaan ja sotkemaan koko suoritusta. Palaute koiraan on
oltava positiivista ja rakentavaa tai muuten luottamus karsii, ndin myds johtamisessa. Turhaantu-
neena koiraan ei ikind pida purkaa negatiivisia tunteita, vaan se on aina tehnyt huippusuorituksen ja
sita kehutaan aina. Virheista ei valitetd, niihin ei reagoida. Tatsi koiraan syntyy ihan niistd yksinker-

taisista pienista arjen asioita, joita voi verrata haastattelujen tervehtimisiin, silmiin katsomisiin jne.
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Tatsi, se agilityn punainen lanka, rakennetaan luottamuksen avulla. Mielestani jatkuva kehittymisen
mahdollisuus on se pointti, miksi mielenkiinto tahan lajiin sdilyy, silla aina 16ytyy kehitettavaa, aivan
kuten johtamisessakin, jossa mikaan tilanne ei ole stabiili. Johtaminen nahtiin haasteellisena, mutta

mielenkiintoisena.

Lujan asiakaspalvelukokemuksen myétd vertaa naita tutkimustuloksia myds asiakaspintaan. Vaikka
itselld olisi huono paiva, asiakas on aina oikeassa. Hankalia asiakkaita ei mielestani ole, on vain han-
kalan paivan omaavia ihmisia, jotka pitaa nahda positiivisena haasteena. Vertaan tatd moninaisuu-
den johtamiseen, asiantuntijoiden johtamiseen seka siihen millaisen maailmankuvan ihminen omaa,
joista kerroin teoriaosuudessakin ja jotka tulivat esille myds haastatteluissa. On luotettava vaistoon,
on heittdydyttava tilanteisiin, on uskallettava olla oma itsensd, on osattava lukea tilanteita ja on et-
sittava ne parhaat vaihtoehdot juuri siihen tilanteeseen, juuri tietyntyyliselle asiakkaalle. Haastavan
asiakkaan kohdalla, ei pida provosoitua, vaan on osattava sdilyttdd oma maltti. Vertaan taté esimie-
hen palautteen antamiseen ja siihen, ettei esimies voi ikina huutaa tyontekijéilleen tai kdyttaytya
epaasiallisesti, silla se kolhii luottamusta, eika toimi rakentavasti tydyhteisdssa. Asiakaspinnassa

avoin, reilu ja lapinakyva toiminta seka viestinta toimivat yhta hyvin kuin esimiesty®ssa.

Asiakaspinnassa tilanteita on osattava vieda eteenpain eri tavoin riippuen asiakkaasta, mutta aina
siihen liittyy vuorovaikutuksellisuus ja aito kuunteleminen seka tietoinen lasndolo. Haastatteluissa
seka teoriaosuudessa korostui, etta on oltava kiinnostunut ihmisistd, mieluiten siten, etta muistaa
heistd jotain, koska sita kautta ihminen kokee olonsa arvostetuksi ja merkitykselliseksi. Tama toimii
samalla tavalla asiakaspinnassa. Kun keskittyy asiakkaaseen, muistaa hanesta aina jotain. Kun asia-
kas palaa takaisin, on mukava, kun voi kuulumisten lomassa kysya jotain tiettya, joka viestii asiak-
kaalle, ettd tama ihminen muistaa juuri téman tietyn asian. Se ilahduttaa seka itsedan etta asiakas-

ta, joka kokee arvostusta. Tatdkin kautta saa innostusta tydntekijana ja ihmisena.

Kuten johtamisessakin, on asiakaspinnassa osattava ottaa palautetta vastaan, voi ihan aidosti olla
ylpea positiivisesta palautteesta ja iloita siita. On tarkea muistaa viljella positiivista palautetta siina
omassa tiimissa ja kertoa sitd eteenpain, silld se luo innostusta ja kasvattaa motivaatioita tydyhtei-
sossa. Negatiivisen palautteen kohdalla on syyta vieda viestid yhta lailla eteenpain, jotta organisaa-
tio voi kehittya. Olennaista on, etta jokaiseen negatiiviseen palautteeseen tulee reagoida ja sille on
konkreettisesti tehtdva jotain. Asiakkaat eivat kohdenna negatiivista palautetta asiakaspalvelijalle,
mikali tydntekija tekee parhaansa. Negatiivinen palaute kohdistuu organisaatioon, johonkin sen toi-
mintatapaan, reklamaatiotuotteeseen tai huonosti hoidettuun prosessiin. Naen tarkeana palautteen
antamisen ja postiviivisen huomiomisen asiakkaankin suuntaa. Voi ihan hyvin yksinkertaisin lausein

todeta jotakin postiivista, ilman mielistelya tai imelyytta.

Tutkimuksessani minulle tuli tdysin uutena asiana se, etta asiantuntijat kaipaavat erilaista johtamista
verrattuna esimerkiksi tydntekijatason johtamiseen. Asiantuntijoiden johtamista en ollut aiemmin
edes osannut miettid, vaikka olinkin naita piirteitd havainnut tyéyhteiséssani. Kun vertaan omaa
puolentoista vuoden kokemusta asiantuntijanorganisaatiossa tutkimukseni teoriaan seka haastatte-

luihin, nden nyt selkedna naita piirteitd omassa tydymparistdssani. Olen havainnut tietynlaista jous-
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tamattomuutta. En tieda, onko termi joustamaton osuva, vai onko se enemmankin ns. ammattiylpe-
ytta tai ketteryyden puutetta. Jollakin tapaa lukkiudutaan siihen omaan ty6hon, eika valttamatta
nahdad muuta maailmaa siind ymparilla. Onko kyse siita, ettd ei ehka ajatella tai ei osata ajatella asi-
oita laajana kokonaisuutena ja etsita syy-seuraussuhteita, mika vaikuttaa mihinkin ja millainen kier-
tokulku asioilla on. Vai onko se vaan sitd asiantuntijoiden paneutumista asioihin. Toki jokaisella on
se oma perustehtdva, jota toteutetaan, mutta onhan ndin myds tydntekijatasolla yksityiselld sektoril-
la, jossa kuitenkin minun kokemukseni mukaan ollaan sopeutuvaisempia erilaisiin tilanteisiin ja ihmi-
sistd 16ytyy enemman ketteryytta. Jollakin tapaa tehokkuutta kaipaa lisda, ilman, ettd ihmiset vasy-
vat ja tydmaara kasvaa kohtuuttomasti. Varmasti tdssa kohtaa tulee esille se piirre, mista teo-
riaosuudessakin kerroin, ettd julkisen organisaation toimintapa on niin erilainen verrattuna yksityi-
seen sektoriin. Ketteryydessa on valtavasti parannettavaa. Asioita pitdisi saada yksinkertaistettua,

mutta se on varmasti kaiken lainsdadannon puitteissa haastavaa ja ottaa aikansa.

Eras haastateltava mainitsi, etta jonkinlaista sievistelya esiintyy, josta pitaisi paasta eroon. Olin huo-
jentunut tastd kommentista, silla olin aiemmin havainnut, etta sievistelya seka kommentoimatto-
muutta esiintyy. Olen tatd asiaa monet kerrat pohtinut, etta mista tama johtuu. Onko se jonkinlaista
virkamiesetiikkaa, jaykkaa byrokratiaa, arkuutta vai vaan tapa toimia. Mielestani kohteliaasti voi
viestia myos tehokkaasti ja ottamalla kantaa asioihin. Jos kaikki sievistelisi, eikd kukaan haastaisi ja
kyseenalaista, niin mitdan ei tapahtuisi. On ollut ilo ndhda, miten esimerkiksi tydryhmatydskentellys-
sa ihmiset vapautuvat, kun olen omalta kohdaltani Iahtenyt viemaén asioita avoimesti, reippaaseen
tahtiin eteenpdin muita kuunnellen, painottaen sitd, etta luomme yhteista linjaa. Olen viestinyt, etta
jokainen toimipiste joutuu joustamaan tietyissa asioissa, muuten ei yhteinen Valteri-tasoinen linja to-
teudu. Toimipisteilla on hyvinkin erilaisia toimintatapoja, mutta en nae niita ongelmina, vaan mie-
lenkiintoisina haasteina, joihin luodaan yhdessa ratkaisut. Jonkun on naytettdva esimerkki. Avoi-
muus vapauttaa ja positiivinen energia luo innostusta. Samalla luottamus kasvaa. Kyllahan se vaatii
tietynlaista sitkeytta, ohjaamista ja puskemista, jotta saa ihmiset osallistumaan, mutta se on samalla
aarettéman palkitsevaa. Olen kiitollinen, ettd ryhmassa on erilaisia ihmisia, silld nain asioita tulee
kaytya lapi monista eri nakdkulmista. Viisas ryhmanjohtaja on suoraselkdinen, kuunteleva ja karsi-
véllinen. Han antaa kaikille tilaa toimia ja tekee jaméakat yhteenvedot yhteisen keskustelun pohjalta.
Hyvassa tyoryhmassa on tekemisen meininki, eika yksikdan palaveri tunnu pakolliselta, vaan on aina

yhta kiva paasta tapaamaan se oma ryhma.

Teoriaosuudessa ja haastatteluissa nousi esille, etta asiantuntijoille on erittdin tarkeaa saada mah-
dollisimman paljon palautetta. Pohdin tatd, mista tama johtuu ja tulin siihen tulokseen, etta he eivat
oikeasti edes nde konkreettisia oman tyonsa tuloksia vasta kuin pitkdn ajan paastad, jos silloinkaan.
Haastatteluissa nousi esille, ettd tulokset tulevat viiveelld ja se on taman alan valitettava tosiasia.
Pohdin, ettd palaute voi olla ainut asia, jonka avulla asiantuntijat jaksavat omassa tydssaan ja tyoyh-
teistssaan. Tutkimukseni teoriaosuudessa nostin esille palautteen saamisen tarkeyden, jolla ndhtiin
olevan suuri vaikutus asiantuntijaorganisaatiossa. Koska monesti asiantuntijantyd voi olla “nakyma-
tonta, hiljaista pakerrusta” koen, ettd palautetta olisi saatava reilusti ja sita olisi saatava rakentavas-
ti. Asiantuntijat eivat varmasti saa palautetta ikina lilkaa. Palautteen avulla he voivat kokea ty6n

merkitykselliseksi ja sita kautta innostus sailyy ja voi kasvaa.
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Pohdin rakentavan palautteen antamisen oikeaa hetkea. Esimiehen olisi hyva huomioda, ettei hdanen
oma tunnetilansa padse sotkemaan rakentavan palautteen antamista, silla esimerkiksi liian kiireessa
annettu palaute voi kaantya toksahtelevaksi tai negatiivisemmaksi, mika ei ehka alun perin ollut sen
tarkoitus. Joissakin tilanteissa toimii parhaiten tilanteen mukaisesti saatu “sen hetkinen”- palaute,

mutta usein palautetta voi mielestani antaa kaikessa rauhassa.

Haastatteluissa nousi esille, etta asiatuntijat todellakin syventyvat ja saattavat paneutua jopa liian
pitkaksi ajaksi johonkin tybtehtavadn. Asian nousi esille myds teoriaosuudessa. Pohtiessani asiantun-
tijoiden paneutumista, huomasin naita piirteitd myods omassa tydyhteiséssani. Mietin, onko tama
enemmankin opittu tapa toimia vai onko kyse siita, ettd asiantuntija haluaa tehda viimeisen paalle,
ennen kuin han on varma siitd, etta tama tyo kelpaa. Onko siella pohjalla vaikuttamassa tunnollisuus
ja tarkkuus. Valmentava ja ohjaava johtaminen on tarkeda asiantuntija organisaatiossa, koska se
auttaa asiantuntijoita saattamaan tyota eteenpain. Asia nousi esille myds teoriaosuudessa. Esimie-
hen hoputtaminen ja hésséttaminen seka epaloogisuus eivat toimi asiantuntijaorganisaatiossa, vaan
ne rikkovat enemmankin yhteishenked. Esimies voisi opettaa joustavuutta seka asioiden eteenpain
viemistd esimerkiksi oman toiminnan avulla, priorisoimalla tarkeimmat asiat ja tekemalla realistisen
tehokkaita aikatauluja. Olisi hyva, etta esimies olisi sisdistényt, etta asiantuntijallakin on omat aika-
taulunsa, ettei esimies voi olettaa asiantuntijan olevan esimiehen kaytettavissa milloin tahansa. Eras
haastateltava mainitsi, ettd ihmiset ovat antautuneet johdettavaksi, joka on helpottanut johtamisty6-
td. Myds esimiehen taytyy uskaltaa antautua johdettavaksi tilanteen ndin vaatiessa. Hyva asiantunti-

ja ja hyva johtaja auttavat toisiaan onnistumaan tehtavissaan.

Omiin kokemuksiini seka vastaukset ja teoriapohja huomioiden pystyn opinndytetydni johtopaatok-
send toteamaan, ettd toimeksiantajalla on piirteita jaettuun johtajuuteen ja ettd toimeksiantajan joh-
tamismalli on jaetun johtajuuden malli. Toimeksiantajan johtamisessa toteutuu jo nyt jaettua johta-
juutta toimipisteittdin, mutta sitd tulee toteutumaan myds Valteri tasoisesti. Johtava rehtori on jaka-
nut omat vastuualueet toimipisteiden rehtoreille, jotka Iahtivat viemaan omia vastuualueitaan
1.1.2017 eteenpain yhdessa heille nimetyn tydparin kanssa. Toimipisteiden rehtorit haluavat jakaa
valtaa ja vastuuta omille esimiehilleen. Rehtorit luottavat omiin esimiehiinsa ja kokevat, etta he ovat

hyvia tyontekijoita, jotka osaavat kantaa vastuuta ja valtaa.

Valteri tasoisesti puhuttaessa tutkimuksessani kavi ilmi, ettd yhteishenki ei ole viela huipussaan, sitd
ollaan vasta luomassa ja sen eteen taytyy tehda lujasti téitd. Tutkimuksessani kavi myds ilmi, ettd
luottamuksen sekd avoimuuden eteen taytyy tehda t6itd, vield ei ole se tunne, ettd toiminta olisi
taysin avointa. Tahan on vaikuttanut osaltaan toimipisteiden valilla vaikuttanut kilpailullisuus. Teo-
riaosuudessa Juuti (2016, 82) toteaa, ettei esimies voi kayttda valtuuttavaa johtamistapaa missa ta-
hansa organisaation kehitysvaiheessa, vaan sitd voidaan kayttda johtamista kutsutussa vaiheessa,
jossa ihmiset seuraavat esimiehen viitoittamaan tieta vapaaehtoisesti. Tutkimuksessani tuli ilmi, etta
rehtorit ovat omaksuneet organisaation selkedn strategian, vision, mission ja arvot ja vievdt ndita
omalta osaltaan eteenpain. Heidan mielestadn on hyva, kun Valterilla on yksi yhteinen johtaja, joka
on loppukadessa vastuussa organisaation toiminnasta. Havainnoin, etta rehtoreilla on selkea yhtei-

nen savel, silld haastattelun vastauksissa ei mielestani ollut suuria poikkeamia. Rehtorit ovat oppi-
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neet varmaan tydnohjauksenkin avulla viestimaan ja keskustelemaan asioista. Tutkimuksessani kavi
ilmi, ettd heilla on vahva ryhma, jossa koetaan olevan hyva ryhmahenki ja jokainen on sitoutunut
vahvasti tydskentelmaan yhdessa paamaarien eteen. Rehtorit seuraavat esimiehen viitoittamaa tietd
vapaaehtoisesti. Organisaatiossa ollaan talla hetkella selkeasti johtamisen vaiheessa matkalla kohti
jaettua johtajuutta.

Teoriaosuudessa Juuti (2016, 56) kuvaa, etta valtuuttava johtaminen tarkoittaa sitd, ettd esimies
luopuu liiallisesti johtamisesta antaen valtaa ja vastuuta tyOyhteison jasenille, josta seuraa onnistu-
essaan jaettua johtajuutta. Kalliomaa ja Kettunen (2010, 56) toteavat, ettd aidossa valtuuttamisessa
on kyse siita, etta yksil6lld on mahdollisuus tehda omalla tavallaan organisaation arvojen mukaisesti.
Vertaan teoriaa haastattelujen tulokseen ja voin ndiden perusteella todeta, ettd Valterissa ollaan,
johtotason nakokulmasta tarkasteltuna jaetun johtajuuden polulla. Haastattelujen mukaan osa koki,
ettd ollaan menossa jaetun johtajuuden polulla ihan hyvassa vauhdissa. Osan mielesté ilmassa oli
pienid hapuilevia alkuja, "ituja”. Haastatteluissa kavi ilmi, etta ajallisesti vie viela vuosia ennen kuin
jaettua johtajuutta toteutetaan téysimaaraisesti. Valtuuttavasta johtajuudesta puhuttaessa, rehtorit

odottavat tulevaa vuotta, miten se tulee toteutumaan kdytdnnossa, onko valtuuttaminen aitoa.

7.1 Tutkimuksen luotettavuus

Vallin ja Aaltolan (2015, 19 — 20) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen tekijan on syyta muistaa tutki-
jan rooli ja hdnen on pidettdva omat tunteet tutkimuksen ulkopuolella. Jos tutkimusaihe on liian 13-
helld omaa elamaa, ei tutkimuksesta ole valttdamatta helppo kirjoittaa tutkimustuloksia, koska ne
voivat tuntua jo valmiilta. Luovemmille ihmistyypeille voi kvalitatiivinen tutkimusmenetelma sopia
paremmin, mita kvantitatiivinen, toki tdma vaatii lujaa paattavaisyyttd mm. kirjottamisen suhteen.
Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma voi tuntua osittain liilan haastavalta, epamaaraiselta ja vaikealta,
silld siind ei tule tasmallista numerotietoa, jota saadaan irti kvantitatiivisesta tutkimuksesta. Kvalita-
tiivisen tutkimuksen yksi haaste on tulosten jatkuvat tulkinnat. Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita
tilastolliseeen yleistettavyyteen. Siina nostetaan esille merkityksellisia teemoja ja aineistoa kasitel-

I&&n monipuolisesti.

Anttilan (2000, 253) mukaan tutkijan objektiivisuus voi joutua koetukselle tutkimuksen edetessa.
Case-tutkimuksen heikkous on sen kapea-alaisuus: yleensa case-tutkimuksen kohde valitaan tutki-
musongelman mielenkiinnon vuoksi ja nain ollen eivat tutkimustulokset ole valttamatta yleistettavis-
sa koko populaatioon. Toisaalta case-tutkimuksessa saadaan perusteellisesti yksityiskohtaista tietoa
tutkittavasta ilmitsta. Vastanneiden maara tassa tutkimuksessa oli 100%. Tasta tutkimuksesta pys-

tyy tekemaan johtopaatoksia.

Vaikka aihe, jaettu johtajuus, kiinnosti minua todella paljon, en arvellut sokeutuvani aiheeseen liiak-
si. Pystyin mielestani tarkastelemaan jaettua johtajuutta kauempaa koko opinndytetyoni ajan, vaikka
teoria ja haastattelut tempaisivatkin minut taysilld mukaan. Jokaisen haastattelun jalkeen, tunsin
olevani "liekeissa”, silla olin niin innostunut siitd, etta ihmisten johtamista on olemassa ja sita jopa

oikeasti toteutetaan! Olen nahnyt ja kokenut eldmdssani monenndkdista johtajuutta, aina hyvista
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esimiehistd huonoihin esimerkkeihin. Kuitenkaan en ollut tétd ennen térmannyt ihmisten johtami-
seen, vaan olin tottunut hyvin asiakeskeiseen seka hierarkiseen johtamiseen. Uskoin siihen, ettd kun
tulin taysin erilaisesta toimintaymparistosta tahan tydymparistodn, missa nyt tydskentelen, pystyin
tarkastelemaan tutkimaani aihetta objektiivisesti. Liséksi asiaan vaikutti mielestani se, ettd tydsken-
telen toimeksiantajan organisaatiossa maaraaikaisessa virassa, enka ole itse esimiesasemassa. My6s

haastateltavat olivat minulle vieraita, yhta haastateltavaa lukuun ottamatta.

Pystyin mielestani sailyttdmadan analyyttisen otteen lapi opinndytetydni, haastatelut mukaan lukien.
Sosiaalisesti taitavana ihmisena koin, etta kvalitatiivinen tutkimusmenetelma oli minulle itsestaan
selva valinta, etenkin kun aihealue oli ndin selvdna mielessani, eikd minulla ollut aikomusta pyrkia ti-
lastolliseen yleistettavyyteen. Lisdksi case-tutkimus oli luonnollinen valinta, koska tarkastelun koh-

teena oli organisaatio ja keskityin tuottamaan yksityiskohtaista tietoa yksittdisesta tapauksesta.

Pitkien ja intensiivisten haastattelujen purkaminen oli raskasta, mutta niiden tydstédminen oli hel-
pompaa, koska sielld erottua paljon samantyylisia ajatuksia ja ndkemyksia. Mielenkiintoni aihealuee-
seen sailyi loppuun asti, etenkin kun huomaisin organisaatiossa olevan piirteita jaettuun johtajuu-
teen. Tutkimukseni aihealue muotoitui minulle omasta tahdostani kuukausi siitd, kun aloitin ty6t
toimeksiantajalla. Olin innossani siité etten ollut tulkinnut organisaation piirteitd vaarin! Innostus vei

tyotani eteenpadin.

7.2 Tutkimuksen jatkokehittdminen

Tutkimuksessani tuli esille selkeasti se, etta organisaatio on kulkemassa jaetun johtajuuden polulla.
Tassa tutkimuksessa keskityttiin jaettuun johtajuuteen, jota tarkastelin johtotason nakdkulmasta.
Tutkimuksessani ei kay ilmi, mitd mietteita asiantuntijatasolla ollaan jaetusta johtajuudesta, koska
lahtokohta tahan tutkimukseen oli selvittad pelkastaan johtotason ndkdkulma asiasta. Johtotasoa on
koulutettu mm. tyénohjauksien avulla keskustelemaan keskenaan. Rehtoreille organisaation arvot,
missio, visio seka strategiat ovat selkeitad asioita, joiden puitteissa organisaation toimintaa viedaan

yhdessa eteenpain.

Taman tutkimuksen tiimoilta pohdin muutoksen tuomia haasteita ja sita nopeutta jolla muutokset
ovat tapahtuneet Valterissa. Viimeisen vuoden aikana organisaatio on ollut monien myllerrysten kou-
rissa, jotka jatkuvat edelleen. Vaikka jatkuva muutos ja huima muutosnopeus ovatkin tata paivaa,
pohdin, miten ihmiset ovat jaksaneet ja tulevat jaksamaan muutosten pyorteissa. Nailla ihmisilla on
aiemmin ollut hyvin vakaa ja rauhallinen tydymparistd, jossa ei ole tapahtunut kovinkaan isoja muu-
toksia. Havainnoin selvasti vasymyksen merkkeja organisaation asiantuntijoissa. En voi olla mietti-
mattd, onko muutoksia tullut liikaa liian lyhyelld aikavalilla. Miten paljon ihminen kykenee ottamaan
vastaan uutta ja sdilyttdmaan silti innokkuuden seka tehokkuuden tydssaan ilman vasymista. Tutki-
muksessani pari haastateltavaa pohti sita, ettd vievatkd he ryhmaansa liian nopeasti kohti uutta. He

olivat havainneet “kipuilua.”
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Vasymyksen myo6ta luovuus, motivaatio seka innokkuus lopahtavat, joka vaikuttaa luonnollisesti
tyodssa jaksamisen lisdksi ryhmdhenkeen. Vaikka uusi organisaatio on tuonut mukanaan paljon hy-
vaa, on se aiheuttanut luonnollisesti jannitystd, pelkoa ja jopa ahdistusta, koska ihmiset eivét ole
tienneet mita tulevaisuus tuo tullessaan, esimerkiksi sitd, mitd toimintoja/osaamista jaa mihinkin
toimipisteeseen. Etenkin tuo kilpailullisuus, mika nousi esille tutkimuksessa, laittoi miettimaan miten
vieda viestia eteenpdin siitd, ettd yhdessa olemme enemman. Etta kyse ei ole toimipisteiden valises-
ta erottelusta, eika kilpailusta, vaan kaikki perustuu siihen, ettd olemme yhdessa paljon vahvempia.
Havainnoin, etta esille on noussut kateutta seka katkeruutta toimipisteiden valilld. Luonnollisesti
nama asiat vaikuttavat yhteishenkeen. Johtajat voivat oman esimerkin ja viestinnan avulla vahvistaa
positiivisesti toimipisteiden samanarvoisuutta. Mielestédni muutosta, sen tuomia haasteita seka kilpai-
lullisuutta ja ennen kaikkea jokaisen omaa asennoitumista uuteen, tulisi kdyda lapi jollakin tasolla,
esimerkiksi erilaisissa pienemmissa ryhmissa. Yksilditd pitdisi auttaa ymmartamaan muutoksia ja hei-

ta pitdisi tukea naissd muutoksissa.

Olen havainnut, etta suurin osa asiantuntijoista ei ole tietoinen organisaation strategiasta, visiosta,
missiosta tai arvoista. He ovat kuulleet rehtoreiden infossa ko. asioista, mutta ne eivat ole kuiten-
kaan selkdrangassa kiinni. Asiantuntijat ovat tietoisia siitd, etta kaikki tarvittavat asiat |6ytyvat orga-
nisaation sisaisesta verkosta, Vintrasta. Kaikki eivat kuitenkaan halua, ehdi tai muista etsia tietoa
Vintrasta. Moni on kommentoinut, etta Vintraa ei tule luettua. Voiko tahan vaikuttaa se, etta kun
asiantuntija joutuu paneutumaan tyéhénsa koko ajan intensiivisesti, paivittdmaan osaamista ja etsi-
maan tietoa, han ei "jaksa” perehtya Vintaraan. Taman paivan ihmiset haluavat tiedotteet mahdolli-

simman jouhevasti.

Pohdin, ettéd mainontaan pitdisi panostaa myos talon sisalld, ei vain talon ulkopuolella. Organisaation
Vintrassa on selkeasti tietoa kaikesta organisaation toiminnasta. Siella on foorumeita, joiden kautta
ihmiset voivat ottaa kantaa asioihin, tehda kehitysehdotuksia jne. Johtava rehtori seka toimipiste
rehtorit vievat tietoa eteenpain avoimesti ja lapinakyvasti, mutta heilta ei voi edellyttda nakyvampaa
viestintad, etenkin nyt kun vastuualueita on jaettu ja he keskittyvat niihin omien téidensa lisaksi.
Viestinta on kaikissa organisaatioissa tarkeaa, silla ihmiset alkavat helposti puhua ja tehda omia joh-
topdatoksiaan, mikali viestinta laahaa jaljessa tai sitd ei ole riittavasti. Etenkin asiantuntijat tarvitse-
vat ajantasaista, mieluiten ennakoivaa viestintda seka siitd syntyvaa keskustelua paljon. Havainnoin,
etta asiantuntijoille ei voi ilmoittaa paatoksia perustelematta, mihin paatoékset pohjautuvat. Asian-

tuntijat haluavat olla mukana vaikuttamassa paatdstentekoon, silléd ndin he kokevat arvostusta.

Mietin, voisiko asioita nostaa konkreettisesti enemman esille esim. valomainostauluihin, joiden avulla
organisaation toiminnasta paivitetaan tietoa toimipisteissa. Voisiko Vintrassa olla ns. viikkotiedote sil-
Ia ajatuksella, ettd kun tyéntekija avaa sahkopostin, tulee tiedote "uusi viikkotiedote” ja suoraan
linkki siihen. Tuore viikkotiedote toimisi mielestani samalla tavalla kuin tuore lehti, koska uudet asiat
kiinnostavat aina. Mikali viikkotiedote olisi markkinoinnissa liian “raskas” pidettava, voisiko ajatella
vuodenaikojen tapaan tai eri teemojen mukaan pidettdvaa tiedotetta, siten, ettad se olisi saannalli-
sesti ilmestyva ja herattelisi ihmiset. Yhteisten aiheiden kautta syntyy keskustelua aina ja se lisda in-

nostusta tydhon, l1dhentda ihmisia ja kasvattaa ryhmahenkea.
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Mielenkiintoinen tutkimuksellinen asia olisi myynnin ja markkinoinnin tarkastelu asiantuntijoiden na-
kokulmasta. Johtavan rehtorin mukaan jokaisen tulee miettia oman tyénsa panosta organisaation
toimintaan ja sitd, kuinka omaa osaamista markkinoidaan. Millaista tukea ja apua asiantuntijat kai-
paisivat organisaatiolta myynti- ja markkinointitydhénsa. Monet asiantuntijat ovat tyéskennelleet ko-
ko ikansa toimeksiantajalla julkisessa organisaatiossa, joten heille pienikin muutos voi olla todella iso
asia. He eivat valttdmatta koe mitadn myyntiin/markkinointiin liittyvad omakseen. Ovatko he sisais-
taneet sen, etta he tekevat koko ajan myynti-/markkinointityéta myyden palveluja. Miten tata aja-
tusta saadaan jalkautettua organisaation asiantuntijoille, jotta tunnettavuutta ja ketteryyttd saadaan
lisad. Tarvitaanko konkreettisia toimenpiteitd, jonkinlaisia raataloityja "koulutuksia” tai purkutilai-
suuksia, joissa keskustellaan siitd, mitéa se myynti-/markkinointity6 loppupelissa on. Kuitenkin nama

edelld mainitut asiat kuuluvat jokaisen eldamaan tana paivand, missa tyossa tahansa.

Omat lahtdkohtani ovat erilaiset, silla olen koko ikdni tydskennellyt likemaailmassa kiivastempoises-
sa tyossa. Nain ollen minulle myynti-/markkinointyd on luonnollinen asia. Yha useampi yksil6 tulee
olemaan tekemisissa myynnin kanssa, esim. palvelumyyntind/asiantuntijuuden myyntina. Ymmarran
kuitenkin erittdin hyvin naitd asiantuntijoita, silla olen puolentoista vuoden ajan saanut seurata hei-
dan tyotaan oman tydni kautta. Julkinen sektori eroaa huomattavasti yksityisesta sektorista, koska
yksityiselld sektorilla asiat ja muutokset tapahtuvat vauhdilla. Olisiko muutosjohtamiseen liittyvien
asioiden esille tuomisesta apua uusiin tilanteisiin, joita jokaisessa toimintaymparistéssa tulee ole-

maan entisestaan.

Vapaamuotoisten keskustelujen avulla, esimerkiksi Learning Café- tyylisesti, asiantuntijat voisivat
tuoda esille omia havaintoja, nakemyksia, pelkoja, ahdistusta, kaikenlaisia kysymyksia. Mielestani
muutokseen liittyvia asioita voisi purkaa toimipisteittdin ryhmana keskustellen, jolloin asiantuntijata-
son nakemykset ja mielipiteet voisivat luoda taysin uudenlaisia ajatuksia seka ideoita. Yhteiset kes-
kustelut voisivat osaltaan helpottaa muutokseen sopeutumista, tydssdjaksamista seka kasvattaa
ryhmahenked. Jopa ulkopuolinen konsultti yritysmaailmasta, voisi tuoda raikastavia ajatuksia ja syn-
nyttda uudenlaista mietittavaa, juurikin erilaisen toimintaymparistén vaikutuksesta. Havaintojeni
mukaan asiantuntijat tarvitsevat erittdin paljon keskustelua ja asioiden yhteistd pohdiskelua. Esi-
miesten olisi hyva muistaa, ettd asiantuntijat kaipaavat vahvaa henkista lasndoloa dialogisuudessa.
Olisikin tarkeda opetella kuuntelemaan aidosti, ilman, ettd esimiehet puskevat omia ajatuksiaan kes-
keyttéen asiantuntijoiden lauseita ja johdatellen heitd omien nakemystensa mukaisesti. On tarkeaa,
ettd asiantuntijat saavat vaikuttaa asioihin. Kun asioita viedaan eteenpain yhdessa pohdittujen mo-

ninaisten ajatusten pohjalta, kasvattaa se luottamusta ja vahvistaa "me”-henkea.

Mielenkiintoinen jatkotutkimus tédhan tutkimukseen olisi asiantuntijoiden nakdkulma jaettuun johta-
juuteen. Kokevatko asiantuntijat jaettua johtajuutta, tuntuuko heistd, ettd vastuuta ja valtaa jae-
taan. Kiinnittavatkd he huomiota omaan kayttaytymiseen tydyhteistssa seka tiedon ja osaamisen ja-
kamiseen. Nakevdtkd he laajan kokonaisuuden ja ymmartavatkd he, miten jokaisen oma toiminta
vaikuttaa koko organisaation toimintaan. Ymmartdvatké he oman tyonsa panoksen suhteessa kaik-

kien tydhon seka organisaation tuloksellisuuteen. Miten he nakevat ryhmaytymisen, ryhmahengen.
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Kokevatko he ty6ssaan innostusta. Miten heiddn mielestaan jaettua johtajuutta tulisi toteuttaa ja

vieda eteenpain. Monia mielenkiintoisia kysymyksia herdaa taman tutkimuksen tiimoilta.

Valterissa on paljon monipuolista tietoa, taitoa seka osaamista. Valterissa ollaan vaikeiden asioiden
aarella, paivittain. Kuitenkin henkildstésta kumpuaa positiivisuus, usko huomiseen. Itsensa johtamis-
ta voi jokainen yksilo harjoitella, seka asiantuntijat ettd esimiehet, kaikilla elaman osa-alueilla. On
tarkeaa, etta jokainen yksild oivaltaisi, ettd eldman jatkuvien muutosten pyorteissa elinikdisella op-
pimisella on positiivinen vaikutus sekda omaa jaksamiseen ettd organisaation menestymiseen. Haas-
tatteluissa nousi esille ihmisten johtamisen tarkeys, joka on elintdrked tassa tydyhteisdssa. Liika asi-
oiden johtaminen tukahduttaa ihmisten luovuuden ja innostuneisuuden. Jaetun johtajuuden avulla
on jokaisen mahdollista osallistua, tuntea arvostusta, jakaa tietoa seka osaamista. Ihmisten avulla
tyoyhteison kayttodn voi vapautua valtavasti positiivista energiaa, jolla on merkitysta organisaation
tuloksellisuuteen. Havainnoin, ettd Valterilla on hyva tulevaisuus edessa, mikali asiakeskeinen joh-
taminen ei tule korostumaan liikaa tulevaisuudessa ja johtajuudessa mennaan yhdessd, ihminen
edella.



89 (94)
LAHTEET JA TUOTETUT AINEISTOT

AALTIO, Iiris 2008. Johtajuus lisdarvona. Helsinki: WSOY.
AHONEN, Guy, HUSMAN, Pa&ivi, IKONEN, Raimo, JUUTI, Pauli, KOHO Arto, KAPYKANGAS, Sari, LAI-
NE, Marjukka, LARJOMAA, Eeva, SAARELMA-THIEL, Tiina, SAARI Eveliina, WALLIN Marjo 2015. Jul-
kista johtamista jalostamassa. Keuruu: Otavan kirjapaino Oy.
AIRA, Annaleena. 2012. Toimiva tydyhteisd. Tydelaman vuorovaikutussuhteet, tiimit ja verkostot.
Jyvaskylan yliopisto. Humanistinen tiedekunta. Akateeminen vaitdskirja. Jyvaskyla studies in huma-
nities 179. Viitattu 5.12.2016. ISBN 978-951-39-4708-8. Saatavissa: http://urn.fi/URN:ISBN:978-

951-39-4708-8

AJANKO, Sari 2016. Moninaisuuden johtaminen — ytimessa johtajan itsetuntemus. Saarijarven Offset
Oy.

ANTTILA, Pirkko. 2000. Tutkimisen taito ja tiedon hankinta. Jyvéaskyla: Gummerus Kirjapaino Oy.
HAKALA, Juha T. 2016. Kohtuuden kirja. Nakdkulmia aariyhteiskuntaan. Helsinki: Talentum Pro.
ISOHERRANEN, Kaarina. 2012. Uhka vai mahdollisuus - moniammatillista yhteity6ta kehittdmassa.
Helsingin yliopisto. Sosiaalitieteiden laitos. Akateeminen véitdskirja. Sosiaalitieteiden julkaisuja
2012:18. Viitattu 30.11.2016. ISBN 978-952-10-7664-0. Saatavissa:
http://hdl.handle.net/10138/37493

JUUTI, Pauli 2016. Johtamisen kehittaminen. Juva: PS — kustannus.

JUUTI, Pauli 2013. Jaetun johtajuuden taito. Juva: PS-kustannus.

JARVINEN, Pekka 2011. Esimiesty6n vaikeus ja viisaus. Helsinki: WSQOYpro Oy.

KALLIOMAA Sami, KETTUNEN, Sami 2010. Luottamus esimiestydssa. Helsinki: WSQYpro Oy.
KASVIO, Antti 2014. Kestdva tyo ja hyva elama. Tampere: Tammerprint Oy.

KEKALAINEN, Inkeri. Mantykankaan rehtori. Méntykankaan lukuvuoden 2016-2017 kotitiedote.
KELTIKANGA-JARVINEN, Liisa. 2010. Sosiaalisuus ja sosiaaliset taidot. Helsinki: WSOY.
KINNUNEN, Marina. 2010. Virheista oppimisen esteet ja mahdollistajat organisaatiossa. Vaasan yli-

opisto. Liiketaloustiede 94 Johtaminen ja organisaatiot. Akateeminen vaitdskirja. Acta Wasaensia no
230. [Viitattu 1.12.2016.] ISBN 978-952-476-323-3.


http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-39-4708-8
http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-39-4708-8
http://hdl.handle.net/10138/37493

90 (94)
KUKKOLA, Eero 2013. Joukkoja johdetaan edestd — nakékulmia hyvadn johtamiseen. Helsinki:
Kauppakamari.
KYLLONEN, Marjo. 2011. Tulevaisuuden koulu ja johtaminen. Skenaariot 2020- luvulla. Tampereen
yliopisto. Kasvatustieteiden yksikk®. Akateeminen vaitdskirja. Acta Electoronica Universitasis Tampe-
rensis 1142. [Viitattu 4.12.2016.] ISBN 978-951-44-8630-2. Saatavissa: http://urn.fi/urn:isbn:978-

951-44-8630-2

LIKITALO, Heikki ja RISSANEN, Riitta. 1998. Tutkimusmenetelmat. Menetelmatietoutta tra-

denomiopiskelijoille. Helsinki: Hakapaino Oy.

MANKA, Marja-Liisa 2011. Tydnilo. Helsinki: WSOYpro Oy.

MARTIKAINEN, Anne. Johtava rehtori. Elokuun ilo- koulu alkoi! Johtavan rehtorin tiedote 1/Iv. 2016-
2017.

MARTIKAINEN, Anne. Johtava rehtori. Organisaation rakenteellinen ja sisalldllinen kehittémisty®
etenee. Johtavan rehtorin tiedote 2/lv. 2016-2017.

MATILAINEN, Kari. 2014. Jyvaskylan ylipisto. Psykologian laitos. Koettu palveleva johtajuus, ty6n
imu ja tybuupumus:pitkittaistutkimus. [Viitattu 17.12.2016]. Saatavis-

sa: http://urn.fi/URN:NBN:fi:jyu-201411263382

MIELONEN, Jari. 2011. Making sense on shared leadership. A case study on leadership processes
and practices without formal leadership structure in the team context. Lappeenrannan Tekninen Yli-
opisto. Akateeminen vaitdskirja. Acta Universitas Lappeenrantaensis 451. [Viitattu 5.12.2016.] ISBN
978-952-265-165-5. Saatavissa: http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-265-165-5

NISSINEN, Vesa. 2004. Syvdjohtaminen. Helsinki: Talentum.

NISSINEN, Vesa, KINNUNEN, Tommi, JORMA, Sakari. 2015. Syvdoppimisesta syvajohtamiseen. Hel-

sinki: Talentum.

OLLILA, Maija-Riitta. 2010. Johtajan parempi elama. Helsinki: WSOYpro Oy.

OPETUSHALLITUS. Opetushallituksen julkaisu. Valteri. Strategia ohjaa 26.5.2016.

PELTOLA, Heikki 2011. Yhtena. Kun minasta kasvaa me. WSQYpro Oy.


http://urn.fi/urn:isbn:978-951-44-8630-2
http://urn.fi/urn:isbn:978-951-44-8630-2
http://urn.fi/URN:NBN:fi:jyu-201411263382
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-265-165-5

91 (94)

PRUUKI, Lassi 2017-01-18. TT, dosentti, perhe- ja pariterapiakouluttaja, tyénohjaajakouluttaja. Dia-
logic Oy Lassi Pruuki. [Nettiluento]. Miten puhun ja kuuntelen? Dialogisuus monialaisessa yhteis-

tyossa. Saatavissa: https://www.perheaikaa.fi/nettiluennot/lapsi-perheessa/luento: 4046/

RAHKAMO, Susanna. 2016. The Road to Exceptional Expertise and Success — A Case Study of the
Collective Creativity of five Finnish Multiple Olympic Gold Medalists.Tie menestyksekkaaksi huippu-
asiantuntijaksi — Tutkimus viiden moninkertaisen suomalaisen olympiavoittajan kollektiivisesta luo-
vuudesta. Aalto yliopisto. [Viitattu 17.10.2016] Saatavissa: http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-60-
7177-0

RISTIKANGAS, Marjo-Riitta, GRUNBAUM, Leni. 2014. Valmentava esimies. Onnistumista palvelevat

positiot. Helsinki: Talentum.

ROPO, Arja, ERIKSSON, Marja, SAUER, Erika, LEHTIMAKI, Hanna, KESO, Heidi, PIETILAINEN, Tarja,
KOIVUNEN, Niina 2005. Jaetun johtajuuden sarmat. Helsinki: Talentum.

SAKSI, Jukka. 2013. Johtajat toimialamurroksen keskidssa. Suomalaisen finanssialan ylimman joh-
don selontekoja johtajuudesta. Jyvaskylén yliopisto. Jyvaskyla Studies in Business and Economics
135. [Viitattu 2.12.2016.] ISBN 978-951-39-5400-0. Saatavissa: http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-39-
5400-0

SALMINEN, Jari. 2014. Uuden esimiehen kirja- Tulevaisuuden johtajalle. Helsinki: J-Impact Oy.

1.painos.

SEECH, Hannele. 2012. Johtamisopit Suomessa. Taylorismista innovaatioteorioihin. Helsinki: Gau-

deamus. 3. uudistettu painos.

SURAKKA, Tarja ja LAINE, Nina 2013. Kasikirja ammattimaiseen esimiestydhén. Tampere: Taurus
Media.

SYDANMAANLAKKA, Pentti 2004. Alykés johtajuus. Ihmisten johtaminen &lykka&ssa organisaatioissa.

Helsinki: Talentum.

SYDANMAANLAKKA, Pentti 2015. Alykés julkinen johtaminen. Helsinki: Talentum.

SYDANMAANLAKKA, Pentti. 2012. Alykds organisaatio. Helsinki: Talentum. 8.painos.

SYDANMAANLAKKA, Pentti. 2012. Alykés johtaminen 7.0. Miten kasvaa viisaaksi johtajaksi? Helsinki:

Talentum.

TUKIAINEN, Maaretta. 2016. Hyvan mielen taidot. Juva. PS- kustannus. 1. painos.


http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-60-7177-0
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-60-7177-0
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-60-7177-0
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-60-7177-0
http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-39-5400-0
http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-39-5400-0

92 (94)
UPADYAYA, Katja, VARTIAINEN, Matti ja SALMELA-ARO, Katariina. (2016). From job demands and
resources to work engagement, burnout, lifesatisfaction, depressive symptoms, and occupational
health. Burnout Research, 3 (2016), 101 — 108. [Viitattu 2016- 10 — 28.] Saatavissa: http:
/dx.doi.org/10.1016/j.burn.2016.10.001

VALLI, Raine ja AALTOLA, Juhani. 2015. Ikkunoita tutkmusmetodeihin 1. Juva: Bookwell Oy.

VIITALA, Riitta 2006. Johda osaamista! Osaamisen johtaminen teoriasta kdytantéén. Keuruu: Ota-

van Kirjapaino Oy.

VIRTANEN, Petri, STENVALL, Jari 2014. Alykas julkinen organisaatio. Tallinna: Tietosanoma Helsinki.



93 (94)

LIITE 1, Haastattelukysymykset

TEEMANA JOHTAMINEN:

1. KUVAILETKO, MITA JOHTAMINEN/ESIMIESTYO SINUN MIELESTASI ON?
- (Mita kaikkea se pitaa sisallaan?)
- Mika on mielestasi johtajan/esimiehen tarkein tehtava/tarkeimmat tehtavat?

2. KERTOISITKO, MITA OMINAISUUKSIA SINUN MIELESTASI JOHTAJASSA/ESIMIEHESSA KUULUU OLLA?
- Mitka ovat mielestasi johtajan hyvat ominaisuudet?

3. ONKO JOHTAMINEN VAIKEAA?
Mika sen tekee vaikeaksi? Mika siind on haastavinta? (haastavaa)
- Miten naet johtajuuden muuttuvan tulevaisuudessa? (riippumatta toimialasta).

4, KUVAILETKO, MILLAINEN OLISI SINUN MIELESTASI IHANTEELLINEN JOHTAMISMALLI?/RAKENNE?
- Voidaanko ihannetilannetta saavuttaa?
Mita sen saavuttaminen vaatisi?

5. VOIKO JOHTAMISTA MIELESTASI OPPIA JA MITEN?

TEEMANA HENKILOKOHTAINEN JOHTAMINEN:

6. KERTOISITKO, MITEN SINA KUVAILISIT SINUN JOHTAMISTAPAA?
Mita hyvaa naet johtamistavassasi?
Mitd kehitettdvaa naet johtamistavassasi?
- Miten asiantuntijoita mielestasi tulee johtaa?
- Miten sinun johtamistapa tukee tata tydymparist6a?

7. MITEN JOHDAT ITSEASI?
- Kehitatko itsedsi ihmisend/johtajana? Jos, niin miten?
Mista saat voimaa johtamistyéhén?

8. MITKA OVAT SINUN ARVOSI?

9. MILLAINEN ON SINUN ELAMANASENNE?
- Miten suhtaudut vastoinkaymisiin? Ja palautteeseen?
- (Miten koet haastavat tilanteet?)

10. KUVAILE. MILLAINEN OLET OMASTA MIELESTASI IHMISENA?
- Miten arvelet muiden ihmisten kuvailevan sinua ihmisena?
- Mitka ovat sinun vahvat puolesi/kehityskohteet?

11. TUNTUUKO SINUSTA, ETTA SINUA KUUNNELLAAN?
- Osaatko sina mielestasi kuunnella muita ihmisia?

12. HALUATKO JAKAA VASTUUTA MUILLE?
- Miten se ilmenee kdytanndssa?
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TEEMANA RYHMAHENKI:

13. MILLAINEN TUNTUMA SINULLA ON TYONTEKIJOIHIN?
- Tunnetko olevasi lahella tyontekijoitasi, kaukana heistd, mutu-tuntuma?
- Tunnetko tyontekijasi oikeasti? Heidan vahvuudet, kehittymistarpeet jne.?
- Haluaisitko olla Idhempana tydntekij6itasi?

14. MITEN TYONTEKIJAT/ESIMIEHET VOIVAT AUTTAA/TUKEA SINUA TYOSSASI?
- (Onko jotain tiettyja piirteita mita toivoisit tydyhteisosi ihmisista 16ytyvan?)
- Millaiset ihmiset voivat mielestasi tukea tata tyoyhteisda parhaalla mahdollisella tavalla?

15. TUNTUUKO SINUSTA, ETTA SINULLE KERROTAAN REALISTISESTI, AVOIMESTI ASIOISTA?
- Koetko saavasi vastavuoroisuutta muilta tyontekijoilta/esimiehilta?
Uskaltavatko muut olla eri mielta kanssasi?
- Ovatko ihmiset mielestasi avoimia sinua kohtaan?

16. MITEN RAKENNAT LUOTTAMUKSELLISIA VALEJA IHMISIIN/TYONTEKIJOIHIN/ESIMIEHIIN?
- Onko luottamuksen luominen vaikeaa?
Voitko luottaa siihen mita sinulle kerrotaan?

17. MISTA KOOSTUU MIELESTASI HYVA JOUKKUEHENKI?
Mité sen luomiseen vaaditaan?
(Onko Valterissa mielestéasi hyva joukkuehenki?)
- Miten viestit, etta jokainen on tarkea tydyhteisdossa?

18. MISTA MIELESTASI INNOSTUS KOOSTUU?
- Miten sina innostat tydyhteisosi ihmisia?
- Miten toivoisit heidan innostavan itseasi?

TEEMANA MISSA MENNAAN TALLA HETKELLA/TULEVAISUUDESSA:

19. MITEN NAET ITSESI ASEMAN TALLA HETKELLA KOKO TYOYHTEISOSSA?
- Naetk® asemasi/roolin ylhaalla, alhaalla, keskelld suhteessa toimintaympariston muihin ihmisiin?
Naetkod asemasi/roolin muuttuvan kulloisenkin tilanteen mukaan?
Osaatko antaa tilaa toisille?

20. MITA HAASTEITA VALTERILLA ON MIELESTASI TALLA HETKELLA JOHTAJUUDESSA?
- Mitd hyvaa ndet Valterin johtajuudessa nyt? Enta tulevaisuudessa?
- Miten johtajuutta pitdisi mielestasi kehittda Valterissa?

21. VOITKO AJATELLA OLEVASI JOHTAJANA/ESIMIEHENA TYOYHTEISON PALVELIJAN ROOLISSA?
- Voisitko asettua alimmaiseksi tyOyhteisossa tukeaksi muita?
- Haluaisitko olla joskus palvelevajohtaja?

22. MITA SINULLE TULEE MIELEEN SANASTA JAETTU JOHTAJUUS?
- Ollaanko me mielestdsi menossa kohti jaettua johtajuutta?
- Mika saa sinua ajattelemaan nain?



