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Ydinajatus

Johtaminen on palvelua, jonka tuloksena organisaation ulkopolitiikka
varmistaa selviytymisen tdsséa ja tulevassa toimintaympéaristossi ja
organisaation sisdpolititkka takaa onnistumisen ulkopolitiikassa.
Johtaminen on palvelutyota. Henkilosto, kollegat ja ulkoiset asiakkaat ovat
johtoportaan asiakkaita. Johtaminen on siis tyota asiakkaan haasteiden ja
ongelmien ratkaisemiseksi yhdessa asiakkaan kanssa.

Esitan tdssa artikkelissa nelja erilaista johtamisen tapaa ja ndkékulmaa.
Voimme havaita johtamisen keskittyvan 1) yksiléihin tai 2) asiaan ja
asemaan tai 3) yhteison hyvinvointiin ja thmisten jaksamiseen tai 4)
tyoyhteisoon tietdmyksen uusintajana.

Perustelen, miksi ndkékulmista neljas, yhteiséllinen johtaminen saattaa
tulevaisuudessa olla synteesi erilaisten painotusten valilld. Painotukset
koskevat ristiriitaisia suhteita: yksilo — yhteiso, asiat — ihmiset, arjen
rutiinit — kehitystyo.

Jinnitteet
o Rutimmit
Kehitystyd
Thmiset & | &
Asiat & I &
Yksila Yhteisi
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Mista on Kysymys?

Yksilollisyys on ollut viime vuosina keskeinen lahtékohta myos
organisaation johtamisessa !. Halutaanhan suoritusten johtamisella
parantaa kilpailukykya ja tulospalkkioilla motivaatiota. Tavoitellaanko
yhteisolliselld johtamisella jotakin muuta? Mita yksilokeskeisyys
varsinaisesti on ollut? Ihmisen itseisarvon ja ainutkertaisuuden
tunnustamista vai kunkin thmisen motiivien miehittdmista milloin
minkéikin uhrin antamiseksi?

Henkilostotilinpaatokset, suorituskyvyn arvioinnit, tulosjohtaminen
kehityskeskusteluineen ja lukuisat muut johtamisen véilineet perustuvat
kunkin henkiloston jasenen yksilollisten piirteiden, lahjojen ja taitojen
hyodyntamiseen. Yksilot ovat keskiossa. Yksilot luovat omaa
menestystarinaansa ja kartuttavat portfoliotaan. Organisaation johto
odottaa, ettd yksilot alkavat samaistaa organisaation paamaédrat omiksi
paamaéaarikseen.

Jos yksilo ei suoriudu tehtdvistddn, hén saa ldhteéd, ajatellaan monissa
organisaatioissa. Kilpailukyvysta on tullut tarkein arviointiperuste silloin
kun verrataan organisaatioita tai kun rekrytoidaan ihmisia.
Osakkeenomistajien intressit tai julkisen sektorin sddstotavoitteet voivat
jopa ohittaa palkatun johdon yritykset varmistaa kehitystyo6lla toiminnan
tehokkuus ja laatu asiakkaiden kannalta. Nekin, jotka eivéat hyviaksy
vaitetta kilpailukyvyn tai sddstdmisen etulyontiasemasta, nielevat vaitteen
ja pysytteleviat mukana spektaakkelissa 2. Tarkeinta on néakya, olla esilla,
menestya. "Se miké ndkyy on hyvaa ja se mika on hyvaa nakyy” 2.

! Koulutuksen maailmassa yksilokeskeisyys on kautta aikojen ollut keskiossa. Jokaista houkutellaan
elinikaisen oppimisen kontekstissa luomaan oma, menestymistd myyva ja esitteleva portfolionsa.
Koulutuksesta ei vélttamatta saada kasitysta, jonka mukaan tietojen ja taitojen jakaminen yhteisesséa
hankkeessa on tydelaméssa keskeinen haaste. Yksilollisten suoritusten arviointi tukee myds vallankayttoa.
Oppija saa koulutuksesta kokemuksen, ettd kannattaa pitda huolta vain omasta menestyksestaan ja etta
hajoita ja hallitse —periaatteessa ei ole mitdéan kovin epatavanomaista tai ongelmallista. Kun nuori oppija
tulee tydelamaan, hanen paakiinnostuksensa ei ole se, miten han voi lahjoittaa oman osaamisensa toisten
kayttoon vaan se, mité etuja han voi henkilokohtaisesti saada ja kuinka toiset voivat hanté auttaa
urakehityksesséa. Jokaisesta tulee sinulle — minulle —pelin taitava pelaaja, jos voimavaroja riittéa tai jos
kykenee tilannetta problematisoimatta pysymaéan pelissa mukana.

2 Siltala, Juha. 2001. Yhteiskuntapolitiikka on typistynyt rahapolitiikaksi. Helsingin Sanomien Vieraskyna —
artikkeli maanantaina 31.12.2001.

¥ Agamben, Giorgio. 1995. Tuleva yhteisd. Suom. Jussi Vahaméki. Gaudeamus, Tampere, s. 73.
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Johtaminen palveluna eiké kaskyttdmisend merkitsee oven avaamista
yhdenvertaisille, ajattelukykyisille ja itsenéisia valintoja tekeville
yksiléille. Samassa oven avauksessa johto saa huonon uutisen: sen on
suostuttava kuuntelemaan monidinisen yhteison aluksi hapuilevia ja jopa
asiantuntemattomia kannanottoja, padstiva aistimaan tyoyhteison
sydanéénet.

Organisaatiot johiamisen naytiamoita

Johtaminen tapahtuu organisaatiossa. Organisaatiot ovat hierarkkisia
rakenteita, joille on méaéaritelty jossakin joku tarkoitus. Hierarkkisen
rakenteen mukaan kullakin organisaation jasenelld on rajattu asema ja
tehtava. Johtotehtaviin liittyy vastuu rajatusta tuloksesta ja vastuun
mittainen valta vaikuttaa asioiden menoon ja ihmisten toimintaan. Joskus
valta ja vastuu eivét ole kuitenkaan oikeassa suhteessa keskendéan. Joskus
otetaan vastuuta yli omien voimavarojen. Ja joskus kdytetdan
auktoriteettiasemaan perustuvaa valtaa niin paljon, ettéa joka paiva
lunastettava oikeutus johtajuuteen tulee kiistanalaiseksi ja johtajan
toiminta tulkitaan mielivallaksi.

Organisaation johto voi itse vaikuttaa siithen, pysyyko organisaatio
vallankayton ndyttdmona vai kehittyyko organisaatiosta pikemminkin
laiva, joka purjehtii aavalla tapahtumien merella.

Jasenyys organisaatiossa ja tyoyhteisossa

Organisaation jasenyys perustuu tyésopimukseen tai luottamusasemaan.
Ty6yhteis6 on ryhmaén jasenten tulkinta sosiaalisista suhteista
Luottamushenkil6johto saa valtuutuksensa demokraattisessa
valintaprosessissa. Virkamiesjohto tekee tyosopimuksen kuten tekevat
hénen alaisinaan toimivat tyontekijatkin tyonantajansa kanssa.
Organisaatio on historiallisesti muovautunut omanlaisekseen, mutta sen
peruspiirre siilyy: kyse on ennalta kuvitellusta tavasta saavuttaa yhdessa
jokin tarkoitus 4.

* Tietenkin organisaatiota koskevat representaatiot — tavat nahda organisaatio tietynlaisena — vaihtelevat,
mutta empiirisina tutkimuksen kohteina tunnistamme organisaatioissa tavoiteasettelun, toimintaa koskevat
saannot, hierarkkisen tehtavajaon ja tehtéviin liittyvan vallan ja vastuun, ks. Glegg, Stewart R and Hardy,
Cynthia. Introduction. Organizations, Organization and Organizing teoksessa Clegg, S.r. & Hardy, C & Nord,
W.R. (ed.) 1997. Handbook of Organization Studies. Sage Publications, London, s. 3-5).
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Yhteiso on organisaation jasenten kesken&dén luoma ja kokema sosiaalisten
suhteiden todellisuus. Tavallisin tilanne on se, ettd tulemme johonkin
tyOoyhteisoon, joka on valmiiksi olemassa, siis annettu realiteetti. Luotu ja
koettu todellisuus, johon viittaan, on kollektiivinen, yhteisesti jaettu
tulkinta eletyista sosiaalisista suhteista. Tulkinta on samalla pienin
yhteinen nimittdja, silla yksilolliset kasitykset organisaatiossa koetuista
sosiaalisista suhteista vaihtelevat 5. Saman tyoyhteison jasenet puhuvat
monista asioista samoilla sanoilla ja monissa tydyhteiséissd toimii oma
alakulttuurinen mikrokieli, jonka ilmaisuja usein vain jasenet
ymmartavat.

Yhteison johtaminen merkitsee, ettd asioiden johtamisen ohella johtaja
vaikuttaa koko tyoyhteis6on. Miten kukin johtaja ymmértda ihmisten ja
ryhmien johtamista koskevan tehtavansa?

1. Keskiossa yksilo - Johtaminen yksilon persoonallisena ohjauksena

Yhdelle johtajalle kyse voi olla kunkin yksilén persoonallisesta
ohjauksesta. Yhteiso on johtajalle toissijainen — yhteis6 on yksil6llisten
kohtaamisten kulissi, ei juuri enempéaé. Alexander Dumasin kerrotaan
perustaneen kirjailijayrityksen, jossa kirjailijat kirjoittivat Dumasin nimiin
teoksia. Voi kuvitella, ettd yhteisollisyydesté olisi tdsséa tapauksessa
pelkastadn haittaa; yksilollinen, persoonallinen ohjaus on saattanut
soveltua parhaiten. Dumasin tapausta voitaneen verrata atk-ohjelmatalon
tilanteeseen, jossa kukin tyontekija vastaa omasta modulistaan isossa
ohjelmistoprojektissa. Ilmeisesti moniammatillisia tiimeja koetetaan
joissakin tapauksissa johtaa yksilollisen ohjauksen periaatteella,
luultavasti heikoin tuloksin. Moniammatillisten tiimien perustehtavésta 6
seuraa, etta tdllainen ryhmétoiminta vaatii yhteisollistéa johtamista.

2) Keskiossa asia ja asema - Johtaminen asiothin ja asemaan keskittyvina johtamisena

Toiselle johtajalle yhteison johtaminen merkitsee, ettd ihmiset eivit saa
liiaksi liittoutua keskenddn vaan kohottaa katseensa ylospéin, johtajaan.
Nain toimiva johtaja kayttda hajoita ja hallitse —johtamistapaa.
Periaatteessa jokainen kahdenkeskinen johtajan ja alaisen kohtaaminen
vol vahvistaa hajoita ja hallitse —tyyli4, jos puheeksi otetaan kahdenkesken
koko tyoyhteisoa koskevia asioita tai varsinkin toisia tyontekijoita koskevia

® Vrt. Clegg et al. toimittamassa teoksessa Tenbrunsel, Ann E et al. artikkelia Cognitions in Organizations
(313-337).

® Moniammatillisten tiimien tyypillinen perustehtava on monitahoisten, poikkiammatillista ja —tieteellista
tietdmysta vaativien ja varsin ennustamattomien prosessien toteuttaminen asiakkaiden haasteiden ja
ongelmien ratkaisemiseksi. Vrt. Kirjonen, Juhani et. al. (toim.) 1997. Muuttuva asiantuntijuus. Koulutuksen
tutkimuslaitos, Jyvaskylan yliopisto. Jyvaskyla.
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pohdintoja. Suosikkien ja ulkopiirildisten seké klikkien esiintyminen lienee
varma merkki hajoita ja hallitse —johtamistavasta.

3) Keskiossa tyoyhteison ilmapiiri ja thmisten jaksaminen - Johtaminen hyvan ilmapiirin ja tyossa
Jaksamisen varmisiajana

Kolmas johtaja ymmartaa tehtdviakseen pitda ylla hyvaa tyoilmapiiria ja
tyOssa jaksamista. Han kokoaakin aika ajoin ihmisia yhteen puhumaan
asioista ja pitda tarkedna kuunnella ihmisten huolia. Hin ymmartaa

ithmiset tdrkedna ellei tarkeimpéina voimavarana ja arvostaa heita
1thmisina.

Neljas mahdollisuus on soveltaa yhteisollisté johtamista. Yhteison
johtaminen voi siis edellista tiivistden olla

yksiléiden johtamista yhteisossa

oman aseman ja asioiden johtamisen varmistamista hajoita ja hallitse —
tyylilla

huolehtimista yhteison ilmapiirista ja kunkin yksilon jaksamisesta

yhteisollistd johtamista. Keskiossa on tietdmystd uusintava tyoyhteiso.

Yhteisollinen johtaminen - neljas vaihtoehto

Yhteisollisen johtamisen keskiossé on tietdmystéa 7 uusintava tyoyhteiso.
Yhteisollinen johtaminen on johtamiskaytantoa, joka

lujittaa sosiaalisia suhteita (me-tietoisuutta, luottamusta ja avointa
viestintdd) soveltamalla systeemisyyden periaatetta 8.

suuntaa kutakin tyoyhteison jasenta toimimaan koko yhteison hyvaksi

" Tietamys on tassa laajassa merkityksessaan elamankokemusten, tietojen, taitojen ja arvokasta koskevien
nakemysten kokonaisuus. Tietdmyksen uusintaminen ilmenee uusina tuotteina, palveluina tai
toimintatapoina.

® Osista koostuva kokonaisuus on tavallinen systeemi —sanan ymmarrys. Systeemisyydesta saatetaan
vaittaa, ettd kaikki vaikuttaa kaikkeen. Nain esim. Hannakaisa Lansisalmi Tyd&terveyslaitoksen
tiedotuslehdessa, ks. http://www.occuphealth.fi/ttl/tiedotus/tyoterv/496/hanna.htm
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vahentd 1lmioita ja prosesseja, jotka haavoittavat keskindista yhteistyota
ja sen vaikuttavuutta

tahtaa yhteisollisen tietdmyksen uudistamiseen ja tata kautta parempaan
kilpailukykyyn (yritykset) tai aseman oikeuttamiseen (julkisen sektorin
yksikot) parannuksilla ja uusilla tuotteilla ja palveluilla ?

Yhteisollinen johtaminen on osa tydorganisaatioiden kehittdmistd. Teema
ei ole ollut kovin seksikéis kovan teknologiapolitiikan ja kaikkea
vélinearvoistavan ajattelutavan kulttuurissa 10,

Yhteisollinen johtaminen —teemaan liittyvat kirjallisuudessa esiintyvat
termit jaettu johtajuus, osallistava johtaminen seki yhteistoiminnallinen
johtaminen (tai: pedagoginen johtaminen)!!,

Systeeminen tyoote

”Naapuritiimin tumpelot, viereisen osaston sahlaajat ja ylakerrat
viisastelijat ovat yksikkomme ongelma — muuten meilld menisi oikein
hyvin.”

”Jos ylin johto ymmaértéisi, millaista tydmme téalla ruhonjuuritasolla on,
asiat hoituisivat.”

”Joo, kylla meilla noin yleensi syntyy laadukasta palvelua. Mutta kun
osastollamme on toi Solja, jonka kanssa ei kukaan tule toimeen.”

”. Puhutaankos teilla toisista selan takana pahaa? — Tietty, sehén on
tavallista joka paikassa!”

® Nonaka, Ikujiro and Takeuchi, Hirotaka. 1995. The Knowledge-Creating Company. How Japanese
Companies Create the Dynamics of Innovation. Oxford University Press, Oxford.

% vrt. Alasoini, T., Kyllénen, M. & Kasvio, A. (toim.): Tydelaméan innovaatiot - valine kilpailukyvyn,
hyvinvoinnin ja ty6llisyyden edistamiseen. Helsinki 1997.

1 Jaettu johtajuus merkitsee, ettd yhteiséllisen johtamistavan vaikutuksesta kukin tydyhteison jasen tietaa
vastuunsa ja kantaa sen yksittaisissa asioissa ja koko tydyhteisdssa. Osallistava johtaminen ilmestyi 1980-
luvulla keskusteluun. Yhteisollinen johtaminen ymmarrettiin vaikutusmahdollisuuksien tarjoamiseksi
henkilokunnalle yhteistoimintamenettelyjen vakiintuessa ay-liikkeen vaatimista muodoista osaksi
tydyhteistjen arkea. Yhteistoiminnallinen johtaminen on osa yhteiséllista johtamista. Yhteistoiminnallinen
johtaja kehittda ja soveltaa erilaisia prosesseja, jotka edistéavat uuden tietdmyksen luomista ja soveltamista
yhteisgssa. Vrt. Stahle, Pirjo ja Gronroos, Mauri. 1999. Knowledge management - tietopadoma yrityksen
kilpailutekijana. WSQY, Ekonomia-sarja, Porvoo.
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Esimerkit kertovat sanojan oman, ahdistavan ja pahan olon viskaamisesta
toisten niskaan. Esimerkit kertovat mielivallasta ja vastuuttomuudesta.

Systeemisyys on johdonmukaista (siis systemaattista) vastuunottamista
kokonaisuudesta (siis monien osatekijoiden sisdisisté ja valisista
riippuvuuksista toimintajirjestelméssa eli systeemissé).

Vastuuta kokonaisuudesta ja omasta osuudesta voinee ottaa ihminen, joka

on pienesté pitden voinut rakkauden kannattelemana kéasitella
tekemisensi avonaisesti

on onnistunut hénelle tarkeissé asioissa ja saanut siita laheisimmilta
ithmisilta kohdallista palautetta ja 16ytanyt talla tavoin arvokkuuttaan

vol tukeutua tarkeisiin thmisiin kun tarvitsee apua

voi siirtya joustavasti yhdesta kontekstista toiseen (esimerkiksi taide- ja
liikuntaharrastuksiin, eri tietdmyksen alueille, eri kulttuureja edustavien
1thmisten kanssa vuorovaikutukseen jne) 12,

Me-tietoisuus viittaa ryhmassa 13 syntyvéaéan todellisuuskuplaan: kukin
yhteis6 muodostaa omanlaisensa arvojen, normien, periaatteiden ja
suhtautumistapojen mallin, joka perustelee yhteison oikeassaolemisen ja
maailmatulkinnan muihin verrattuna. Systeemisyys joutuu kriisiin, jos

12 Juha Siltala: “Lapsi ottaa omikseen vanhempien tunteita, joita ei kykene psyykkisesti kasittelemaan. Han
ei voi parantaa vanhempiensa siséisia ja keskinaisia ristiriitoja, ainoastaan panna niita tiedottomasti
nayttamolle omassa elamassaan. Sisaistettya kayttaytymiskaavaa ja hyvaksikayttoa toisen jateastiana ei voi
tiedostaa, jos trauma on ylivoimainen; ahdistus, syyllisyys tai pelko muuttaa idealisoitua kuvaa
kaikkivaltiaista vanhemmista vaikeuttavat asiaa edelleen. Riippuvuus tuottaa hdpeéaa ja vihaa, mutta samalla
sitoo ne, joten rakennelma ponkittaa itsedaéan”. Siltala, Juha. 1994. Miehen kunnia. Modernin miehen taistelu
hépeaa vastaan. Otava, Helsinki, s. 40. Itsetutkistelu onnistuu, jos itseé ei uhata. Kasvattamalla itsesta
tietoyhteiskunnan verkottunut ja tulosvastuinen menestyja elinikdisen oppimisen avulla ja jatkuvan
muutoksen maailmassa padsemme mahdollisuudesta palata itseemme, omaan projektiimme tulla siksi
arvokkaaksi mita jo olemme. liman syvasti persoonallista, psyykeé eheyttavaa itsen silleenjattamista
sellaiseksi joka on, joudumme mukaan kovaan pudotuspeliin, jossa parhaimmat parjaavat paikallisista
siteista vapautuneina, isattdbmina globaalin virran ajopuina. Usein ihminen saa ensimmaisen tuomion
pudotuspelissd omalta itseltaan. Vrt. Siltala, Juha. 1999. Valkoisen aidin pojat. Siveellisyys ja sen varjot
kansallisessa projektissa. Otava, Helsinki, s. 11.

13 Ks. Pursiainen, Terho. 1993. Tulevaisuus kriisissa. Kirjapaja, Juva. Joskus ryhman kasitykset ja
vuorovaikutussuhteet nayttaytyvat johdolle, esimerkiksi hallitsevalle valtaeliitille, ihmastoksi, joka on
ennustamaton ja vaarallinen. Jo Aristoteles tunnisti hallitsijoiden pelon rahvaan valtaa, tuota vaarallista
lohikdarmetta kohtaan. Vrt. Deleuze, Gilles. 1992. Autiomaa. Oy Gaudeamus Ab. Todellisuuskupla voi olla
ryhmalle elintarkea, turvallinen koti: jaetaan yhteisia arvoja, koetaan samatietoisuutta. Joskus koti
muuttuu saarekkeeksi pahassa maailmassa, vieraiden ja muukalaisten keskella. Ks. Isaacs, William. 2001.
Uraauurtava lahestyminen liike-elaméan viestintdan. Dialogi ja yhdessa ajattelemisen taito. K&annds: Maarit
Tillman. Kauppakaari. Jyvaskyla. Isaacs tarkastelee todellisuuskuplaa valttamattémana dialogin
edellytyksend, kontainerina, jonka Tillman on suomentanut sailoksi.
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ryhméssé ei synny korkeaa moraalia, ja jos ryhma toisaalta lukittuu
moraaliin, jolla pienikin poikkeama tulkitaan synti-sanalla syyllisyydeksi
ja totalisoidaan kaikki samaan kaavaan — ulkona olevan pahan
maailmankin pelastamiseksi.

Yhteisollisesti johtava esimies lujittaa systeemisyytta esikuvallaan. Han
toimii kokonaisuudesta kédsin, kantaa itselleen kuuluvan vastuun ja hylkia
syyllistavat, leimaavat ja lannistavat kdyttaytymistavat. Yhteisollinen
johtamistapa auttaa hylkdamaan toisten thmisten syyllistdmiseen tai
muuttamiseen tdhtaavat odotukset ja palaamaan oman, yksilollisen
toimintatavan tarkistamiseen. Itseensa viittaavat ihmiset kykenevit
erillisyyteen. Heita ei saa vietellyiksi ndenndiseen samanmielisyyteen.

Systeemisyyden oppimisessa luopuminen, poisoppiminen lienee ratkaiseva
ja omakohtainen projekti. Seldn takana puhuminen on ensimméisia
asioita, joita olen suosittanut lopettamaan. Oman arvokkuuden
palauttaminen tarvitaan lahtokohdaksi ennenkuin mieli avautuu Toiselle
kunnioittavana ja tilaa luovana. Toinen 1dhtékohta on yhté haasteellinen:
on kdannyttava katsomaan maailmaa, jossa kukaan ei ole vain véline, ja on
luovuttava maailmasta, jossa kaikki on kaupan ja jossa kérsivallisyyskin
pitdé saada heti. Seuraavasta taulukosta (seuraava sivu) ndemme, misté
on kaiketi luovuttava ja mité opittava tilalle, jotta kykenisimme
yhteisolliseen johtamiseen (itsemme ja toisten seurassa).

Taulukko 1.

Opi pois Opi tilalle

Toisten motiivien miehittdminen, Toisten motiivien ymmértidminen ja
toisten taivuttelu omalle kannalle |sovittaminen yhteen omien
motiivien kanssa

Erilaisen kummeksuminen ja Erilaisen selvilleottaminen ja
tunnetasoinen vieroksuminen. alyllisesti utelias ymmaéartaminen.
Vaikeneminen uuden ja oudoksi Kysyminen ja tarkentaminen
koetun edessé. oudoksi koetun edessa.

Loyha puhuminen niita néita Tiukka keskittyminen asiaan sité
asiasta, joka on esilla prosessimaisesti jisentéen ja

padtyen selkeddn sopimukseen siita,
mité tehdédén, kuka, milloin ja
kuinka raportoiden

Odotus, ettéa kylla joku hoitaa ja Odotus, ettd pdédsee antamaan oman
valmistelee panoksensa asian hoitamiseksi ja
ottamaan vastuita yhdessé
sovittavalla tavalla

Syyllisen etsiminen, kun jotain Yhteisen prosessin selvittiminen,
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poikkeavaa tapahtuu kun jotain poikkeavaa tapahtuu

Miuniaamisen ongelma

Yhteisollinen johtaminen on kaytéanto, joka suuntaa kutakin tyoyhteison
jasentd toimimaan koko yhteisén hyvéksi. Suuntaamisen tiedollisia
valineita ovat tulevaisuuksien kuvittelu, perustehtavan asettaminen,
paamaéédrien ja niithin johtavien reittien eli toimintalinjojen mééarittely seka
lopulta jatkuva toteutus ja sen arviointiin perustuva suunnan
tarkistaminen. Mielikuva purjehtimisesta — samalla reittid kartoittaen — ei
liene aivan tuulesta temmattu.

Autoritaarisessa johtamisessa suunta ja tarkoitus saadaan ylhaalta. Visio,
missio, strategiat — muotisanoja kaikki — kuullaan tiedoksi ja niihin
sitoudutaan. Minimissédén osallistava johtaminen on tata: "annetaan”
tyontekijoille tietoa ja odotetaan vaivan palkaksi ”sitoutumista”.
Johtaminen on tdssa kontekstissa "sitouttamista”. Jos yksiléiden
suoriutuminen on liséksi perimméinen johtamistavoite, mistdan
yhteisollisestd, joukkueen voitontahdoksi kohoavasta intohimosta ei
voitane puhua. Yhteis66n saattaa syntyd menestyjien luokka ja havidjien
luokka. Erilliset, itsendista ajatteluaan vaalivat vastuulliset harkitsevat
poislahtoa.

On ilmeisest1 kiistanalaista, voitko moniammatillinen tiimi tai vastaava
ylipddnsa kehkeytyé yhteison4, jos se valjastetaan opittuun avuttomuuteen
ylh&aélta jaetuilla tiedoilla organisaation tarkoitusperistd. Suuntaamisen
litkevoima saadaan intohimoisen asioiden pohdinnan ja keskustelun
kautta.

Yhteisollisesti johtava esimies tietda, ettd jokainen vaikuttamisteko on
puuttumista yhteison dynamiikkaan. Esimies tietdd, kuinka merkittava
hanen persoonallinen roolinsa on tilanteessa. Kuinka siis ilmaista
yhteisossd — asemapaikastaan kédsin — omia késityksid, jotka aika usein
saattavat olla pitemmaélle jasentyneitad kuin tyontekijoiden kasitykset? Jos
epdonnistutaan, tyontekijat ajattelevat, ettd ne saavat tehda jotka ovat
homman keksineetkin. Lienee ainoa keino saada tyontekija tajuamaan,
ettd hénelta toivotaan kannanottoa siitd, mika on yhteisolle hyvaksi.
Vastuuta voi vaatia vasta kun se on jo saatu kannettavaksi 4.

4 Tiimitydprojektien vertailevassa selvityksessa todetaan: "Henkiléston vakuuttaminen kehitystarpeista
koettiin erittdin vaikeaksi, jos suurin osa henkilostdsta oli tydnsa tuloksiin ja tydyhteiséonsa tyytyvaisia.
Kehittamistarpeita ei havaita, eika niita koeta olevan, jos toimintaprosesseja ei ole kartoitettu ja mitattu tai
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Hajeen torjuminen

Yhteisollisen johtamisen kdytdnnossa on tarkoitus vahentéda ilmiosita ja
prosesseja, jotka haavoittavat keskindisté yhteistyota ja vaikuttavuutta.
Organisaatiossa organisoinnilla haetaan jarjestysta. Tyoyhteison
sosiaalinen arki, koulutus ja oppiminen luovat epéjérjestysta,
epamaaraisyytta. 1> Esimiehen vaativa rooli on tukea kaikkea sitéd, mika
luo vakautta, turvallisuutta ja jatkuvuutta. Yhta keskeinen rooli on
pyydystaa uusia ndkokulmia, toimia paarmana ja auttaa pistoilla
kyseenalaistamaan vanhaa, luutunutta ja tehotonta.

Esimies ja hidnen ajattelunsa on kenties ymmaérrettavissi majakaksi, joka
auttaa pysyméain sovitussa suunnassa. Esimies, joka on valinnut
auktoritatiivisen ylhaalta alas —johtamistyylin, saattaa joutua
siltapilariksi, jonka tyrskyt aikaa myé6ten kuluttavat poikki.

Joissakin tyoyhteisoissa on pitkdan jatkunut epéasopu ja klikkiytyminen
tuottanut hajeen - vuotavan veneen ongelman. Ehditdin vain jakaa
oksanreikdvuoroja, syyllistdd muita ja sdntéilld ongelmasta toiseen, silla
jokainen ratkaisu siittda uusia ongelmia.

Yhteiso on itseisarvoinen ja ei sita ole

Kun ihmiset ryhmaytyvét ja ryhmasta kehkeytyy tavoitteellinen
tyOyhteiso, yhteisé on olemassa sosiaalisten suhteiden todellisuutena
jasenilleen riippumatta organisaatiosta ja sen johdosta. Tésta johtuu, etté
jokainen esimiehen vaikuttamisteko on tietyssa mielessa valiintulo,
interventio itseohjautuvaan yhteis6én. Onhan esimies useimmiten
tyontekijoiden kokemusmaailmassa jotakin joka edustaa vierasta, Toista
(herratasoa). Paradoksaalista on viime vuosina ollut se, etté organisaatiot
ovat koettaneet luoda itseohjautuvia ryhmia / tiimeja tunnistamatta, etta
tallainen itseohjautuva rihmasto on aidosti olemassa jo. Yhteison
itseisarvoisuutta ja itseohjautuvuutta ei voida kiistd4d, mutta ne voidaan

ihmisilla ei ole kokonaiskasitysta siité, mité organisaation eri prosesseissa tapahtuu. Jotta ihmiset sitoutuivat
kehittdmistyohon ja kokisivat sen tarpeelliseksi, tarvitaan esimerkiksi tietoa asiakastyytyvaisyydesta ja
sisaisista virhekustannuksista”. Eiko sitaatti kerro siité, etta ulkopuolisiksi paatoksenteon ytimesta itsensa
kokevat tyontekijat vastustavat apriori ylhaalta langetettuja, mutta heita koskevia uudistuksia? Vartiainen,
Matti, Pirskanen, Saara, Palva, Anna, Simula, Tiina. 2000. Tiimitydprojektien vaikutukset ja onnistuminen.
Kansallisen tydelaman kehittdmisohjelma. Raportteja 10. Helsinki, s. 62-63.

> Em. Clegg et al. teoksessa Karl E. Weick ja Frances Westley tarkastelevat artikkelissaan organisaation
oppimista ja siihen liittyvia probleemoja jarjestyksen ja kaaoksen kasitteiden pohjalta. Hajeen néakdkulmasta
tydyhteiso lienee potentiaalinen uhka jarjestykselle. Uhkaa ei kuitenkaan kyeta torjumaan tai ottamaan
hallintaan maarittelylla. Vaihtoehdoksi jaa heittaytyminen mukaan arjessa tapahtuviin kohtaamisiin.
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valiintuloilla saattaa kriiseihin tai auttaa kukoistamaan. Tietdmyksen
uudistamiseen tahtdavat prosessit ratkaisevat tata ristiriitaa, jos niin
halutaan.

Organisaation kannalta tyoyhteiso on toisaalta myo6s véline. Kuten Nonaka
& Takeuchi (emt.) osoittavat, yhteison monitahoinen tietdmys,
elamankokemus ja energia voidaan saada organisaation kayttoon. Tamé& on
ehka mahdollista vain silloin, kun tietdmyksen uudistamiseen tahtaavat
prosessit ovat aidosti yhteison jisenten omakohtaisia ja yhteisid valintoja.

Yhteisollisesti johtava esimies tdhtéa yhteisollisen tietamyksen
uudistamiseen ja tata kautta parempaan kilpailukykyyn (yritykset) tai
aseman oikeuttamiseen (julkisen sektorin yksikot) parannuksilla ja uusilla
tuotteilla ja palveluilla. Tarvitsemme véalineita, tietoja ja taitoja
uudistamisprosessin ldpiviemiseen. Jos onnistumme, sindnsa itseisarvoiset
yhteisot tulevat nykyistd paremmin organisaation voimavaraksi ja
onnistumista selittavaksi tekijaksi.

Nyt kansallinen painopiste lienee kovassa teknologiapolitiikassa, el
tyoelamén sisallollisessé kehittdmisessa ja uusintamisessa. 16 Sisélldllisen
ja yhteisollisen kehitystyon sijaan hankkeissa ovat esilla teknologian ohella
muodot (formaatit) 17.

Seuraavassa taulukossa kuvataan neljan erilaisen johtamistavan eroja ja
yhtalaisyyksié (seuraava sivu).

'® Viela olemme kaiketi kulttuurivaiheessa, jossa informaatioteknologia hallitsee keskustelua ja johon
kehitysponnistukset kohdistuvat. Tietdmyksen uudistaminen inhimillisten voimavarojen avulla pilkistaa jo
esille. Ks. Stahle, emt. s. 10.

7 Esimerkiksi Savon Sanomat julkaisi 15.1.2002 Mikkelista uutisen: Uusi yritys Etela-Savon
osaamiskeskukselle. Tarkoituksena on saada matkailun osaamiskeskushanke sisdministerion
valtakunnalliseen ohjelmaan. Avaintermit uutisen mukaan ovat verkostotalous, verkkopalvelut,
palveluketjujen hallinta, konsepti, teknologian siirto ja workshop.
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Nakokulmat /
johtamisen mallit

1. Keskitssa yksilo

2. Keskitssa asia ja asema

3. Keskidsséa
tydyhteison ilmapiiri ja
ihmisten jaksaminen

4. Keskiossa uusintava
tydyhteiso

ja ettd kukin tekee
huippusuorituksia

vakautta jaméakalla
auktoriteetilla

tydyhteison
hyvinvointia

Johtoajatus Tulos perustuu kunkin Tulos perustuu Tulos perustuu Tulos perustuu yhteisén
yksilén rationaaliseen asioiden tydyhteison kykyyn uudistaa
huippuosaamiseen ja hoitamiseen hyvinvointiin tietdmystaan
suorituskykyyn

Perusarvot Kilpailukyky; yksilollisyys | Kilpailukyky; tehokkuus; Kilpailukyky; toimiva Autonomiaan perustuva

auktoriteetti yhteisty®; ihmisen selviytymiskyky;
kunnioittaminen monidanisyys; tietdmyksen
uusintaminen

Tydyhteison Kulissi yksildllisille Monitahoinen ja vaikeasti Ratkaiseva Voimavara ja maailma,

merkitys menestystarinoille jasennettava osatekija, usein | menestystekija jossa luodaan tulevaisuutta

uhka

Johtamisen Varmistaa, etta paras Hoitaa tehokkaasti Edistaa hyvien Toimia soihtuna ja

perustehtava osaaminen on kaytdssa | vastaantulevat asiat; luoda tulosten rinnalla koko katalyyttina, jotta

itseohjautuvat ihmiset ja
ryhmét paatyisivat
innovatiivisiin tuloksiin
uuden tietdmyksen avulla

Tydntekijan osa

Myyda tieto omasta
suorituskyvystéan, antaa
siitd vakuuttava naytto ja
pitaa ylla korkeaa tyon
laatua; siséistaa
organisaation paamaara
oman elaménsa
paamaarakseen

Hoitaa hanelle méaaratyt asiat
tasmallisesti ja laadukkaasti;
toimia ehdottoman lojaalina
johtoa kohtaan

Tehda tyonséa hyvin ja
laadukkaasti;
osallistua aktiivisesti
tydyhteison toimintaan

Vastata korkealaatuisesti
tehtavista, joista on
yhdessa sovittu; antaa
oma tietdmyksensa toisten
kayttéon; soveltaa kaikkea
saatavissa olevaa
tietdmysté toiminnan
innovatiiviseen
kehittdmiseen

Tarkeimmat
myonteiset
vaikutukset, kun
johtaminen
onnistuu hyvin

Suoritusmotivaatio ja -
tehokkuus nostettu
korkealle tasolle, jota
kyetaan pitaméaén ylla

Vakaa jarjestys saavutettu
asioiden hallinnassa; johto
saa kiistattoman tuen
henkildstolta

Henkiléston
turvallisuudentunne ja
luottamus vahvistunut

P&aahuomio siirtynyt
asiakkaiden haasteiden ja
ongelmien ratkaisemiseen;
jatkuvuus saavutettu
innovatiivisella imagolla ja
toiminnalla; riskeja
uskalletaan ottaa.
Kollektiivinen holding
toimii.

Hankalimmat
pulmat

Kahtiajako menestyjiin ja
havigjiin; tyontekijoiden
halu ottaa riskeja
vahéinen;
vieraantuminen itsesté,
koska jokainen myy ja
edustaa portfoliotaan

Oleellisia muutoksia ei
havaita, koska paahuomio
taman hetken ongelmien
ratkaisussa; tyontekijoiden
halu ottaa riskeja vahainen

Johtamistavan
uskottavuus
vaakalaudalle, koska
hyvinvoinnin
korostaminen
osoittautuu
ristiriitaiseksi
kilpailukyvyn
edellyttdman
tehokkuusvaatimuksen
kanssa; tulokset
heikentyvat, koska
huomio ei kohdistu
asiakkaisiin vaan
yhteison ja sen
jasenten hyvinvointiin

Uskottavuus aluksi
kyseenalainen, koska
kokemusta monidanisesta,
prosessina etenevasta
tietAmyksen
uusintamisesta ei ole;
vaikutteille ja avoimelle
viestinnalle altistuminen
vaikeuttaa kokoavien
johtopéaatodsten tekoa; ajan
jakaminen hankalaa
rutiinien, opiskelun ja
yhteisollisen kehitystyon
valilla

yhteisollinenjohtaminen-2005.doc - 18.8.2008 — Versio 2. © Kari Paaskynen.




Pidaskyser o
15/ 34

Yhteisollisen johtamisen haasteet

Perususkomukset

Mitka ovat perususkomuksemme johtamisesta? Kysyin tata hiljakkoin
joukolta IT-alan toimitusjohtajia. He luettelivat etupdissa erilaisia
tyotehtavia:

saada ryhma / alaiset toteuttamaan yhteiset tavoitteet
asioista padttaminen

sitoutuminen yritykseen

kokonaisvastuun ottaminen yrityksesta

tuloksen tekeminen

taloudellisen tehokkuuden varmistaminen
laaja-alainen ajattelu, erityisesti visiointi

ristiriitojen sovittelu

oma esimerkki tyoskentelyssa

Tyo6tehtéavien luetteleminen ei tietenkéén ole perususkomusten esittdmista.
Vastaavasti koulujen rehtorit kuvasivat johtamistyotaéan luettelemalla
(lahinna havaittavia) koulun tunnuspiirteiti: naisvaltainen henkilokunta,
paljon kiirettd jne. Emme siis pdédse oikein helposti kiinni omiin
perususkomuksiimme.

Oletetaanpa, ettd meilld on kaksi erilaista esimiesta. Esimies A on
ylioptimistinen kehittdja, han vauhkoontuu kuullessaan miten jossakin
pdin maailmaa on parannettu jotakin asiaa. Esimies B on kyynistynyt,
mielestdén kaiken ndhnyt ja kokenut johtaja. Onko nailld esimiehilld sama
perususkomus vai eri perususkomus ihmisisté, johtamisen etiikasta,
tyoyhteisosta jne?

Luettuanne edellisen kappaleen saatoitte muodostaa yhden (pintatason)
perususkomuksen: loihditte mieleenne, milti esimies A nayttaa, milta B;
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arvuuttelitte, minka ikaisistd thmisistd on kyse ja kenties aloitte luulotella,
mitd sukupuolta kumpikin on. Nain perususkomukset syntyvat emmeké
niitd kovin helposti huomaa.

Perususkomuksilla on iso vaikutus kdyttadytymiseemme ja
paatoksentekoomme. Paatoksenteon tutkimuksissa on havaittu, etta
olemme erittdin alttiita tekeméén virheitd paatoksenteossa 8. Raiffan
(emt.) 1982 tutkimuksissa selvitettiin neuvottelujen virheldhteita:
Neuvottelijat ovat taipuvaisia

ylikorostamaan kielteisia riskitekijoita
ankkuroitumaan irrelevanttiin informaatioon
painottamaan liiaksi saatavilla olevaa informaatiota
luottamaan litaksi omiin arviointeihinsa

olettamaan eparationaalisesti, ettd neuvottelun asialista on kiinteé ja
ennaltasovittu, jolloin menetetddn mahdollisuudet jakaa osapuolten valilla
tietdmysta ja 16ytda uusia vaihtoehtoisia mahdollisuuksia

pitdytymé&an eparationaalisesti alemmissa paatoksissa vaikka tarvittaisiin
uudenlaista viitekehysta tai tilanteen arviointia

'8 Tenbrunsel, Ann et al. emt. kuvaa Bazemanin keraamaa tietoa: Bazerman kokoaa tutkimuskirjallisuudesta
tapauksia, joissa heuristiikka vie harhaan: Helposti ja heti mieleentuleva aineisto vaikuttaa tapahtumien
arviointiin ja sitd vahvemmin, mita tuoreempaa ja elavampaa aineisto on. Saavutettavuus vaikuttaa: jos
aineisto on kaivettavissa esiin nopeasti ja suoraan omista muistirakenteista tai tietovarastoista, silla on
painoa joskus suhteettoman paljon. Esiymmarrykseen liittyvat olettamukset siitd, mité ylipdénsa tapahtuu ja
mika tapahtumat aiheuttaa, vaikuttavat: jotakin pidetdén varmempana tai todennakodisempéana kuin toista.
Ydininformaatio syrjaytetdan arvioitaessa tapahtumien todennakdisyytté ja painon saa muu informaatio,
vaikka se olisi irrelevanttiakin. (insensitivity to base rates). Otoksen koko syrjaytetaan ja ollaan taipuvaisia
yleistamaan likkaa. Satunnaisuutta koskeva vaarinkasitys on yleinen: kun havaintoaineistoa kootaan
satunnaisotannalla, kuvitellaan aineisto satunnaiseksi, vaikka se ei sité tilastollisesti olisikaan. Regressio
keskiarvoon jaa usein huomaamatta: lisattaessa havaintoyksikdéita tai esim. mallien tutkimisessa
iterointikierroksia aaritapaukset lahenevat keskiarvoa. Samanaikaisten tapahtumien tulkintaharha: arvioidaan
esim. etté kaksi rinnakkaista tapahtumaa ovat todennakéisempia kuin niita yleisempi tapahtumasarja.
Ankkuroituminen lahtdarvoihin tai aiempia tapahtumia koskeviin tietoihin voi johtaa virheellisiin loppuarvoihin.
Saman- ja eriaikaisten tapahtumien arvioinnissa tehdaan usein se virhe, ettd samanaikaisia tapahtumia
pidetdan todennakoisempina kuin eriaikaisia tapahtumia. Liian suuresti luotetaan omiin arviointeihin ja
vastauksiin esim. vaikeissa kysymyksissa. Vakuuttamisen ansa toimii niin, ettd haemme omia késityksiamme
vahvistavaa tietoa ja hylkddmme tiedon, joka voisi kyseenalaistaa ndkemyksemme. Jalkikateiset paatelmat
ovat joskus harhaisia: on ennakoitu ja selvitetty, tapahtuiko jokin ilmio vai ei. Ihmiset pyrkivét yliarvioimaan
kykynséa ennakoida tapahtumia. Kysymyksenasettelusta voi seurata se, etté irrelevantti informaatio vaikuttaa
paatelmien tekoon. Tama on ns. heikkojen, epaoleellisten kysymysten harha. — Tiimiorganisaatioiden ja
oppivien organisaatioiden muoti voi siis merkita, etta altistumme kaikille heikon ryhmapéaatoksenteon erheille.
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jattdmadn huomiotta sen arvokkaan informaation, joka olisi kdytettavissa,
jos kuunneltaisiin toisten kasityksia

aliarvioimaan toisen osapuolen tekemid myonnytyksia

olettamaan virheellisesti, ettd toisen osapuolen intressit ovat tdysin
vastakkaisia (e1 loydetd ylemménasteista, yhdistavaa intressia)

tulkitsemaan itsekeskeisesti, mika sovittavan asian kohdalla on oikein ja
reilua.

Kenties kay niin, ettd mitd enemmaén varsinkin kielteisia tunteita
valintatilanne sisédltaé, sitd suurempi riski on ohittaa keskeistéa tietoa ja
painottaa asioita epdviisaalla tavalla. Emme saa yhteytta
perususkomuksiimme ennenkuin hiljennymme ja tarjoamme itsellemme
ehjan ja kiinteén hetken hitaassa ajattelussa.

Yhteisollisesti johtava esimies opastaa tyoyhteison tai tiimin pohtimaan
ryhméssa vaikuttavia perususkomuksia: arvoja, eettisia peruslahtokohtia,
maailmaa koskevia uskomuksia, naitd havaittavampia suhtautumistapoja

tolmimme niinkuin toimimme.

Esimiestehtdvissd toimivan kannattaa aika ajoin miettid tyoyhteisoa /
tiimid koskevia perususkomuksiaan — syvemmin kuin vain pohtimalla ja
tulkitsemalla epasysteemisesti kunkin tyontekijdn edesottamuksia.
Varsinkin "hankala tyontekija” on esimiehelle antoisa oppimisen haaste:
miké on oma osuuteni vuorovaikutuksessa ja asioiden hoitamisessa, mita
odotuksia kohdistan Toiseen, miten niita odotuksia on kenties aiheellista
tarkistaa.

Perususkomusten tarkastelusta koituu apua varsinkin silloin, kun yhteisén
tilanne on samentunut, virtaus hidastunut ja arki alkanut puuduttaa.
Tarkastelu tuo esiin kognitiivisia ristiriitoja, pakottaa kdyttdméaéan omia

alynnystyroita ajatuspahkinéiden ratkaisuissa ja vie kuuntelemaan omaa
kehoa.

Perususkomuksiin padstddn mainiolla tavalla kasiksi lukemalla teksteja,
joiden kirjoittajalla on pitka aikaperspektiivi. Seuraavassa esitian
tiivistettyna sen, mitd Zygmunt Bauman 19 ajattelee intellektuellien
(alymyston, oman alansa asiantuntijoiden) asemasta yhteiskunnassa eri
aikoina. Baumanin tekstin avulla ndemme, millaisia perususkomuksia
toiminnan taakse piiloutuu.

' Bauman, Zygmunt. 1996. Postmodernin lumo. Suom. Jyrki Vainonen. Tampere
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Asiantuntijuus eurooppalaisessa kulttuurihistoriassa

Zygmunt Bauman tarkastelee teoksessaan Postmodernin lumo asiantuntijoiden
asemaa ja roolia yhteiskunnassa. Aidosti historialliseen tilanteeseensa
mukautuva dlymysto on jdsentdnyt maailmankuvan, joka oikeuttaa sille
historiallisen roolin, tarjoaa avaimet valtaan ja pysyttaa halun ohjata
yhteiskunnallista prosessia itse tyOstettyjen arvojen avulla (vrt. s. 85).
Syntyy kulttuurin ideologia, jonka peruskertomus on esittdd maailma
ithmisen aikaansaannoksena. Tatd maailmaa ohjaavat ihmisten keksiméat
arvot ja normit. Maailma on uusinnettavissa katkeamattoman oppimis- ja
opetusprosessin avulla (s. 87). Suuren kertomuksen taustalla on kolme
lahtooletusta:

ithmiset ovat perustavalla tavalla epataydellisia ja riippuvaisia muista;
perityn riittdmattomyyden ja hankittavan tdydellisyyden ristiriita
ratkaistaan koulimalla ihmisesté yhteiskuntakelpoinen

1thmiseksi tuleminen on oppimisprosessi, jossa luonnollisten taipumusten,
viestien ja vaistojen tilalle ehdollistetaan sovinnainen ja jarkeva
kayttaytyminen

tarvitaan opettajia, jotka koulivat luonnontilassa olevia ihmisia.

Kulttuurin ideologian perusviite on thminen, joka on sitd mita hénelle
opetetaan (s. 88). Taméa ideologia tuli mahdolliseksi vasta sitten, kun
saatyjakoon perustuva vanha jarjestys 1600-luvun lopulta 1900-luvun
alkuun murtui. Vanha jarjestys oletti, ettd jokainen yrittaa taydelliseksi
siind sdddyssé, johon on syntynyt. Moderni projekti merkitsi valmennusta
yhteiskuntaan, jossa vallitsevat yhdenmukaiset arvot ja késitys ihmisestéa
tietylla tavalla samanlaisena ajasta ja paikasta riippumatta (s. 90-91).
Vanhan jarjestyksen aikana ihmisten hallinta perustui paikalliseen
tarkkailuun, joka ulottui arjen jokaiselle tasolle. Tamén tarkkailun
pikkutarkkuus ja alistava luonne takasi yhteiskunnan ennustettavuuden;
toisinajattelun hintana oli erottaminen yhteison jdsenyydesta vakivalloin.

Modernissa litkkuva vaestonosa mutkisti sosiaalisen kontrollin ongelman.
Valtio tarvittiin koneistoksi, joka suunnittelee, hallitsee ja valvoo (s. 92).
Absolutistisen valtion synty merkitsi tietoisen ohjailun aloittamista.
Valvonnasta tuli tietoista, tavoitteellista toimintaa, jota harjoittivat
koulutetut asiantuntijat. Valtio tdhtéasi paikallisten eroavuuksien
haivyttadmiseen yliyhteisollisen yhdenmukaisuuden tielta (s. 93). Ajatus
universaalisuudesta sosiaalisen edistyksen ithanteena syntyi modernin
valtion tarpeesta ja mahdollisuudesta toimia kaytdnnossa edistyksen
hyvaksi. Kun viela oletettiin, ettd maailma on tieteen keinoin hallittavissa,
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kehittyi tilaus asiantuntijoille, jotka luovat rationaalista tietoa ja kayttavat
sitd "thmiskunnan hyvéiksi". Hyvaa tarkoittamisen ideologia oli valmis (s.
93). Samalla ihmisten suosimat paikalliset elintavat leimattiin taantuviksi
ja takapajuisiksi (s. 94). Valtaeliitista ja sitd tukevista asiantuntijoista tuli
hallitsevan kerrostuman sijasta kollektiivinen opettaja. Valtiosta kehittyi
riistanvartijan sijaan puutarhuri (s. 100).

Rationaalinen hallinto pohjautui tiedollisiin karttoihin seké arvojen ja
motiivien miehittdmiseen (s. 97). Tiedosta kehittyi ndin keskeinen vallan
lahde. Ovi asiantuntijavaltaan avautui. Valtio asiantuntijoineen alkoi
samota sellaisille sosiaalisen ja yksilollisen elamén alueille, joilla aiemmin
oli ollut oma luonnollinen rytminséa ja kulkunsa (s. 100).

Modernin projektin innoittamat kehittajat oppivat karsastamaan
elamanilmioita, jotka eivéit olleet ennustettavassa valvonnassa. Naiden
ilmididen kohtalona oli joutua "kokonaisvaltaisen" suunnittelun kohteeksi.
My6hemmin, 1980-luvulla, "kokonaisvaltainen" -sana ilmestyi
asiantuntijoiden teksteihin tarkoittamaan sité, ettei pelkka omaan
fakkialaan keskittyminen riitd (em. Kirjonen et. al).

Bauman (s. 105) kuvaa maailmaa, jonka keskella elamme:
"Asiantuntijoista tuli erottamaton osa jarjestelméa uusintavaa
koneistoa...Kaikkialle ulottuvan tarkkailun ja viettelyn teknologiat
osoittautuivat erityisen hedelmaéllisiksi kasvualustoiksi yhéa uusille ja
monilukuisemmille asiantuntijoiden ruoduille ja asiantuntija-aloille."

Kokonaiskasitys arjessa

Miten ja mistéa johdon pohdittaviksi ja ratkaistaviksi tulevat asiat
syntyvat? Onko menossa tapahtumien virta, jossa lastuna laineilla
reagoidaan vastaantuleviin asioihin? Vai 16ytyyko yksittdinen asia
tilannearvion tuloksena? Kenties asiat ovat peraisin strategisen johtamisen
alueelta, pitkdn aikavilin perspektiivistd, hitaasta ajattelusta,
laajentuneesta kokonaiskuvasta? Mita sitten ovat ne “asiat”, joita johtaja
arjen keskelld hoitaa? Loytyyko tdhan selvyys tutkimalla johtajan
paivyria? Ilmeisesti toinen asia on tarkeampi kuin toinen, mutta milla
perusteella? Onko asioiden ja samalla ajan priorisoinnilla joku logiikka?

Johtajan asiat saattavat menna kolmeen koriin: 1) asiat, joista johtaja on
perustehtavidnsd mukaan suoranaisessa vastuussa ja joiden hoitaminen
vaatii ajattelua ja keskustelua, 2) asiat, joista johtaja on suoranaisessa
vastuussa, ja jotka héan hoitaa tyohonsa kuuluvina itsestdanselvini
rutiineina, 3) asiat, joista toiset ovat vastuussa, mutta joihin johtaja
jostakin syysta pitda tdrkedna puuttua.
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Yhteisollinen johtaminen tdhtéaa tietdmyksen uusintamiseen tyGyhteisossa.
Valtaosa tdhédn haasteeseen kuuluvista asioista on korissa yksi: niiden
hoitaminen vaatii ajattelua ja keskustelua. Kuinka aika jakautuu kolmen
korin kesken? Ajank&dytén omakohtainen tarkistaminen saattaa onnistua
tutkimalla kolmen korin suhdetta ja ensimméisen korin siséaltoa 20.

Strateginen johtaminen kuuluu ensimméiseen koriin ja on yhteiséllisen
johtamisen ydinta. Strategisen johtamisen perusasioita ovat késitykset

tulevaisuuksista

perustehtiavasta

paamaarista

reiteistd padmadriin eli toimintalinjoista
tulostavoitteista

seurannasta ja siita tehtavista padtelmista

yhteisollisen johtamisen logiikasta itsestdan 21.

Kun yhteisollisesti johtava esimies kdynnistaa keskustelun organisaation
vaihtoehtoisista tulevaisuuksista, syntyy analyysien tuloksena
kokonaiskuva. Analyysin aikana paljastuu usein lukuisia
kehittamiskohteita. Kehittdmiskohteelle on tyypillist4, etta se

on monitahoinen, eri alojen asiantuntemusta vaativa haaste
el ratkea valittomasti tydmuistissa tai pikamuistissa olevilla tiedoilla

vaatii omanlaistaan luovan probleemanratkaisun menetelméé ratkaisua
haettaessa

koskee vaikutuksiltaan useita thmisia

vaatil useimmiten monen ihmisen panosta ratkaisun 1oydyttya 22

%% Elamme kahta erilaista aikaa — valinta niiden valilla lienee tiedostamatonta: Kronos —aika on lineaarista
aikaa menneesté nykyhetken kautta tulevaan. Kronos-ajassa sanomme, etta se ja se asia on hoidettava
siihen ja siihen mennessé. Yhteisollisessa johtamisessa tarvitsemme hiljentymista, hidasta ajattelua. Kun
hillennymme, siirrymme Kairos-aikaan. Kairos-aika on silloin kun on sen aika kuten naisella on
synnyttamisen aika. Tietdmyksen uusintamisessa tarvitaan suvantovaiheita, joiden aikana tietorakenteemme
kehkeytyy ja saa uusia piirteitd. Oivallukset tulevat Kairos-ajassa. Vrt. Isaacs, emt.

L vrt. Kamensky, Mika. 2000. Strateginen johtaminen. Kauppakaari OYJ, Helsinki.
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Kehittamiskohteet sijoitetaan tyoohjelmaan: mika kohde, kuka vastaa
ratkaisun valmistelusta, mihin mennessé, kuinka raportoidaan. Yhteison
jasenet voivat milloin tahansa menné vilkaisemaan intranetissa olevaa
tyoohjelmaa selvittddkseen, mitd kehittdmiskohteita on missiakin ratkaisu-
ja toteutusvaiheessa ja mitéa on opittu.

Aivan vastaavasti 16ydetdaan kehittamiskohteita perustehtavan mééarittelyn
yhteydessa tai tutkittaessa organisaation menestyvéin toiminnan
edellytyksia, vahvuuksia. Kehittdmiskohteet pujotetaan ty6ohjelmaan.
Johdon tehtdvana on palvella tyoyhteis6a niin, ettd arki ja kehitystyo
nakyvat samassa kokonaiskuvassa. Seuraava esimerkkimme on erdén
tyoyhteison intranet-jarjestelmésté (seuraavalla sivulla). Esimerkki kertoo,
miten kokonaiskésitys arjessa voidaan konkretisoida yhteisollisesséa
johtamistyossa.

%2 Kepner, Charles, H. & Tregoe, Benjamin, B. 1965. The Rational Manager. A Systematic Approach to
Problem Solving and Decision Making. Edited with an introduction by Perrin Stryker. McGraw-Hill Book
Company, New York. Kehittdmiskohteiden maérittely ratkaistaviksi probleemoiksi on vaikea ja kasitteellisesti
haastava tehtéava. Tama tosiseikka paljastuu, kun pyydetaan johtajia tekeméaan tilannearvio. Valtaosa
johtajan ja tydyhteison kehittdmiskohteista on mahdollista rajata ja kuvata tavoite — aika —avaruudessa.
Kehittamiskohteet ovat a) poikkeamia, joiden syy pitaa selvittad, b) paatoksia, joihin on valittava sopiva
vaihtoehto, c) hankkeita, ohjelmia tai suunnitelmia, joiden riskit on syyta tutkia ja d) tapahtumia ja
muutosprosesseja, joista kannattaa tehda erillinen tilannearvio.Tarvitaan menetelma, joka soveltuu kuhunkin
kehittdmiskohteeseen. Luovan probleemanratkaisun menetelmat eivat ole kovin yleisesti tunnettuja.
Intuitiivisesti puhutaan kehittdmiskohteista (usein niita naita), pidetaan palavereja, laaditaan muistioita jne,
mutta ei kyeta eksplikoimaan ja johdonmukaisesti prosessoimaan tietamysta. Keskustelut kdydaan usein
dialogikentassa Il (Isaacs, emt.): puhe on varovaista, karttelevaa ja sisésiistia vaikka pinnan alla kuplii
vasymys, raivo, voimattomuus, syyllisyys tai loukkaantuminen.
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Yleis- ja taloushallinto Toiminnan ohjaus Kehittdamiskohteet ja
kehitysprojektit
Tammikuu Laatuty6n vaihe 2: laadun
kokonaisarviointi
Helmikuu
Maaliskuu | Strategiatydn vaihe 1 Kohteet 1, 2ja 3
Projekti A: kaaosvaihe
Huhtikuu Laatutyon vaihe 1:
toimenpiteet
Toukokuu
Keséakuu Strategiatyon vaihe 2 Kohteet 4-10.
Budjetin seuranta ja sen pohjalta Projekti A: kéasitteet
tehtavat paatokset
Hein&kuu
Elokuu Strategiatyon vaihe 3
Toimintasuunnitelman laadinta ja
budjetin valmistelu
Syyskuu Toimintasuunnitelman Projekti A: ideat ja
hyvaksyminen ratkaisumallit
Lokakuu Budjetin hionta Laatutyon vaihe 2:
toimenpiteiden vaikuttavuus
Marraskuu | Budjetin hyvaksyminen
Joulukuu Projekti A: testaukset,
kayttdonotto

Mahdin ja haurauden tunnistaminen ja ymmartaminen

Esimiestehtdvisséd toimivaa nostetaan jalustalle usein alhaaltapéin.
Odotuksiin suostuva saattaa joutua havaitsemaan, ettei pysty tai ei ole
jarkevaa vastata jokaiseen odotukseen. Johtajan perustehtavéa on tuottaa
johdon palveluja. Mita palvelut ovat, riippuu toimialasta, organisaation
strategisesta linjasta ja tyOyhteison sopimasta toimintaohjelmasta. Kaikki
muu on toisarvoista. Tastd ndkokulmasta johtaja voi luopua odotusten
pohdinnasta ja keskittya perustehtidvadnsa, varmistamaan, etté tyoyhteiso
uusintaa tietdmystddn konkreettien kehittdmiskohteiden ja arkisen
toiminnan piirissa.

Houkuttajan, Vaatijan tai Vetaytyjan 23 roolin sijaan johtaja voi omasta
aikuisuudestaan késin tyoskennelld Parantajana. Parantaja antaa kaiken
tarvittavan apunsa, mutta ei koskaan ota Toiselta hanelle kuuluvaa
vastuuta. Parantajan ei tarvitse yrittda houkutella Toista mahdillaan tai

8 Hyrck, Matti. 1996. Mielen kuvat Jumalasta. Therapeia-saétio, Pieksamaki.
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vetdd imuunsa hauraudellaan. Parantajan rooli on mahdollinen, jos on
padssyt kontaktiin oman mahtinsa ja oman haurautensa kanssa.

Tapahtumien ja kohtaamisten lukutaito

Ihmiset 1ahettavat viestiessddn kahta sanomaa rinnakkain: olen téata
mielta tasta asiasta ja toiseksi: ndin mind suhtaudun sinuun. Toinen
sanoma ilmenee kehon kielessé aina ja sanojen tasolla ehka harvoin. Jos
emme verbaalisesti, sanoin ilmaise miten suhtaudumme Toiseen, hdnen
energiansa kuluu kehon kielemme seuraamiseen. Rento, luottavainen ja
suojaamaton asento ja elekieli vapauttavat energiaa. Kokouksissa ja
neuvotteluissa istutaan usein ilmeettominé, kadet puuskassa, maahan
tuijotellen. Jos padstaan dialogikenttaan II 24, alkavat tunteet tulla esille.
IImenee karsiméattomyytta, aggressioita tai muita miné-tunteista 25
kertovia viesteja. Kun yhteiso padsee dialogikenttdan III, syntyy luovia
hiljaisuuksia, hAmmentynytta pohdintaa ja joskus vahvoja sind-tunteita,
jakamisen kokemusta. Dialogikentédssa IV ollaan luovassa tilassa.
Tunteiden ilmaisu on luontevaa, avointa ja valitonta. Asioihin keskitytdan
vaivattomasti, pAdasiassa pysytdén ja vaihe vaiheelta osataan edeta
poukkoilematta sinne tdnne.

Yhteisollisesti johtavan esimiehen haasteena on oppia lukemaan
tapahtumia ja tilanteita niin, ettd yhteistssa paédstdan etenemééan
sisdsiististd puheesta asioiden suoraan ja kriittiseen kéasittelyyn.
Esimiehelld on asemansa vuoksi mahdollisuus auttaa ryhméé oivaltamaan,
missé dialogikentéssa ollaan ja mita kieltd puhutaan.26

suostumisen rajat

"Mita tehdd muutosvastarinnalle, johon torméaé, jos aikoo esittda
henkil6stolle jotakin aikaisemmasta poikkeavaa?”’ Kysymys lienee
useimmille tuttu. Yhteisollisen johtamisen ndkékulmasta kysymys on

%4 |saacs, emt.

%% Spinoza oivalsi mainion erottelun: mina-tunteet ovat sisaisia tunteitani, sina-tunteet kertovat
suhtautumisestani toiseen. Voimme Spinozan mukaan ohjata tunne-energiaamme pois mina-tunteista
mydnteisiin sind-tunteisiin. llon filosofia, jota Spinoza edustaa, kuvannee siis ihmista, joka ottaa kayttddnsa
vasemman etuotsalohkon kognitiiviset resurssit ennenkuin alkaa valittémasti reagoida mantelitumakkeen
tuottamien yllykkeiden virittamalla keholla.

%% |saacs, emt. Puhumme asioista eli merkityksen kieltd, puhumme tunteista, tunteiden kielta ja puhumme
tekemisesta, toiminnan kielta. Jos eri ihmiset puhuvat samasta asiasta koko ajan eri kielilla, ryhméan on
vaikeata paasta yhteisymmarrykseen. Esimies voi auttaa ryhmaa puhumaan tarvittaessa samaa kielta.
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huono. Systeeminen tapa toimia merkitsee, ettd jokainen tyoyhteison jasen
on aidosti yhdenvertainen vaikuttaja, joka voi suostua tai olla suostumatta
ehdotettuun asiaan. Muutosvastarinnan juuria voi kaiketi hakea tavasta
kertoa muutoksista ilmoitusluonteisesti, tai tavasta houkutella thmiset
muutosta viahattelemalla ja ihmisten tilannetta yliymmartamalla mukaan.
Seuraavat kaksi esimerkkia kuvaavat juuri naita tilanteita:

“Luottamushenkilot ovat lautakunnassa paattaneet, ettd meilldkin otetaan
kayttoon hoplotin. Aloitamme koulutuksen hoplottimen kdyttoon ensi
viikolla. Onko kysymyksia?”

"Te olette tehneet toita aivan jaksamisen dérirajoille, ja minusta on tosi
hankalaa ruveta juuri nyt kokeilemaan uutta hoplotinta. No, tdmahén on
noita yldkerran juttuja eika se paljonkaan vaikuta meidan jokapéaivaiseen
tyohémme.”

Muutosvastarinta syntyy, kun itselleen riittdvat ihmiset, joilla on korkea ja
terve omanarvontunto, havaitsevat, ettd heidan ylitseen langetetaan joku
muutos, josta heilla ei ole ollut mahdollisuutta perusteellisesti keskustella.

Yhteisollisesti johtava esimies nékee toisen ongelman: kuinka muuntaa
(transformoida) ylimmén johdon kunnianhimoinen ja toivottavasti
riittdvan epaméadriainen visio sille kielelle, mill4 sen sanoma ymmarretdan
henkil6ston piirissé. Liséksi esimies joutuu pohtimaan, kuinka tarjota
kayttoon ajattelun apuvilineita ja kehitystyon menetelmia, jotta henkil6sto
kykenisi muuntamaan omat elimadnkokemuksensa, tietonsa ja taitonsa
kasilla olevan haasteen kannalta selville kielelle.

Ne ihmiset tyoyhteistsséi, jotka ovat padsseet pohtimaan asioita yhdessé ja
jasentdmaédn kasityksidan késilla olevasta haasteesta, ovat valmiita
tuimasti puolustamaan l6ytdmiaéan ratkaisuja.

Vilijohtoon kuuluvien esimiesten on aika ajoin ilmeisesti kysyttava
itseltddn, suostuvatko he ajamaan ylimmaén johdon tai henkilston taholta
tulevia asioita eteenpéin. Valintaongelma lienee sitd vaikeampi, mita
hamarampi on késitys organisaation, oman yksikén ja oman johtamistyon
perustehtavista ja padmaarista.

Nonaka & Takeuchi 27 toteavat ristiriitaisen tilanteen: valijohdon tehtava
on strategisesti ja operatiivisesti 4darimmaéisen merkittdva, mutta
samanaikaisesti valijohtoon pysdhtyneita johtajia pidetddn havidjina
(Japanilaisessa konsernissa). Valijohdon tehtiavat tietdmyksen
uusintamisessa ovat mainittujen tutkijoiden mukaan seuraavat:

% Nonaka & Takeuchi, emt. s. 154-158.
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taito sovittaa yhteen projektitoimintoja ja johtamisen eri tehtavia
kyky kehittaa oletuksia ja johtaa niista ja tiedoista kasitteita
tietdmyksen luomisessa tarvittavien ty6tapojen hallinta

viestinté- ja vuorovaikutustaidot erityisesti tiimityon ohjauksessa,
koordinoinnissa ja tukemisessa

kyky oivaltaa vertauskuvia, metaforia, joiden avulla voidaan auttaa toisia
luomaan ja ilmaisemaan tuoreita ideoita

luottamuksen ja turvallisuuden tunteen luominen tiimin jdsenien piirissa

kyky kaukokurkata tulevaisuuteen ja vield niin, ettd ymmarrys perustuu
menneen kehityksen ja tapahtumien ymmaéartdmiseen

Néihin johdon palveluihin on siis suostuttava, jos aiomme soveltaa
yhteisollistd johtamista.

Yksintekijasta joukkueen valmentajaksi

Olemme siirtyneet yksintekijoiden kulttuurista, Pentinkulman suoaukeilta
mokkulateollisuuden kautta monitahoisen palveluyhteiskunnan
tiimiléaisiksi. 28, Kompleksiset ongelmat ja vaikeasti tajuttava tyoyhteiso
kohtaavat vaneriaskin kanssa vaeltavaa, pestid odottavaa piikaa ja renkia
meissé ldhes jokaisessa. Yhteisollisen johtamisen kannalta lienee
hyodyllistéa tutkia joukkuepelien valmennuksen sdédnnénmukaisuuksia,
vaikka vertauskuva monessa suhteessa ontuu.

Keskustelin joitakin vuosia sitten pienen yldsavolaisen kunnan koulujen
rehtoreiden ja opettajien kanssa. Yritimme yhdessa etsid kouluille yhteista
paaméaarakuvausta. Tarjosin kasvatuksen ja opiskelun yhdeksi
paamaaraksi “voitontahtoiset nuoret” —alkuista ehdotusta. Ryhmaé piti
aluksi aivan mahdottomana ajatuksena puhua voitontahtoisuudesta.
Tulevaisuutta ei luoda, sithen sitten menné&én toisten perasté, sanoi joku.
Lopulta ryhméa alkoi pohtia opettajan ty6ta valmentajan tyon kautta.

Joukkuepelissa jokainen on ratkaisija.

28 paul Lillrankin kielikuvastosta teoksessa Hamalainen, Timo J. (toim.). 1997. Murroksen aika. Selviaako
Suomi rakennemuutoksesta? WSQY, Juva.
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Keulahahmona verkostoissa

Kun johtaja esiintyy yhteistyoverkostoissa tyoyhteisonsa edustajana,
hénelle voi syntya vaikeuksia muutamissa yhteiséllisen johtamisen
kannalta kriittisissé kohdissa:

tyoyhteisostd annetaan realistinen ja myonteinen kuva — olen tavannut
johtajia, jotka valittelevat saunan lauteilla tyyhteisonsa ongelmia
ulkopuolisille

johtaja ei lupaa verkostossa sellaista, mista ei ole tyoyhteisossa sovittu
mutta joka koskee avainhenkiléiden toimintaa

johtaja vastustaa avoimesti kysymyksié ja vaitteitd, joiden tarkoituksena
on epdoikeudenmukaisesti kiistda tyoyhteiso ja sen tulokset tai leimata
organisaatio tietynlaiseksi

johtaja ei paljasta sellaista, joka on tyoyhteisossa sovittu pidettavaksi
salassa (asiakastiedot, litkesalaisuudet, strategiset linjaukset jne).

Maarayksista sovittuihin tuloksiin

Asioita ja asemaa korostavassa johtamistavassa tyoméaariaykset ja
ilmoitusluonteiset muutosohjelmien aloitukset toimivat usein hyvin, koska
tyOyhteisossa ei ole perinteitd kyseenalaistaa johtamistapaa.

Yhteisollisesti johtava esimies vahvistaa sopimuksen tekemisen kulttuuria:
hén el madraa vaan kdynnistaa prosessin, jossa kehitystyosta sovitaan.
(Tavallisissa rutiiniasioissa ei liene mitdédn syyta luopua selvista
maéaarayksisté ja ohjeista.)

Seuraavassa luettelen joukon syité sithen, miksi henkilésto ei ottaannu
johonkin hankkeeseen. Syisti padstdan tutkimaan niiden ehkéisya ennalta
ja néin listaa voidaan kayttda jonkin muutosohjelman tai hankkeen
varhaisessa valmistelussa tyokaluna. Huomaamme listasta, ettad syyt
kuuluvat késkyvaltaisen, hierarkkisesti johdetun organisaation
kontekstiin. Vesilogiikan mukaisella ajattelulla 2°havaitaan joustavasti,
etté luetellut syyt voidaan ottaa myos poikkeamiksi ja tutkia listassa
mainittujen asioiden syitd. Miksi esimerkiksi tekijat eivat aiempien
kokemustensa vuoksi luota riittavésti esimieheen?

# de Bono, Edward. 1991. Mina olen oikeassa, sind vaarassa. Suom. Harry Forsblom. WSOY, Juva.
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Tekijat eivat aiempien kokemustensa vuoksi luota riittavéasti esimieheen

Tekijat toteuttavat vaativaa tyota ja kokevat sovittavan prosessin
ylimaaraiseksi riesaksi

Tekijat eivat pida prosessia riittdvan pateviana vaan niakevéat siina
runsaasti heikkouksia

Tekijat loukkaantuvat siité, ettd prosessi langetetaan heille ylhaalta pain

Tekijat huomaavat, ettd prosessin virallinen tarkoitus ja epavirallinen
motiivi eroavat toisistaan (esim. laatuhanke, vaikka tdhdataan sadstoihin)

Tekijat havaitsevat prosessin / hankkeen irralliseksi, kaukaiseksi
tyotoiminnasta (esim. visiot ja strategiat eiviat kohtaa arkea)

Tekijat eivat havaitse prosessista saatavan kohtuullista hyotya
(ammatillisesti, oppimisen kannalta, taloudellisesti jne)

Prosessi ei tekijéiden mielestéd sovi organisaation toimintakulttuuriin eika
johtaviin arvoihin

Prosessi herattaa vahvoja puolesta - vastaan mielipiteita, sithen liittyy
intressiristiriitoja, joten yksituumainen sopiminen ei onnistu

Prosessi esitelladn huonosti: tekijat eivat vakuutu, eiviat innostu eivatka
usko koko hankkeeseen

Tulospoikkeamien hallinta

Edella tunnistimme joukon syita, jotka selittdisivat sen, ettd henkilosto ei
lahde intohimoisesti mukaan johonkin hankkeeseen. Seuraavaksi esitin
listan, jossa on syité erilaisille tulospoikkeamille. Mité yhteisollisesti
johtava esimies voi tehda ehkéistdkseen ennalta seuraavat syyt:

Voimavarat ovat riittaméattomat hyvan tuloksen aikaansaamiseksi
Yllattavat tilannetekijat aiheuttavat ongelmia toteutuksessa
Vilillisesti vaikuttavat rakenteelliset tekijat estdvat onnistumisen
Etukateen ei selkedsti sovita toteutuksen vaatimuksista

Tekijan osaaminen ei riitd hyvéin tuloksen aikaansaamiseen
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Tekija hajoittaa keskittymistddn moneen tehtavain yhté aikaa, jolloin
tuloksellisuus karsii

Tekija asettaa tulosvaatimukset liian korkealle

Lopullisia vaikutuksia ei kyeté tarkasteluvalilla havaitsemaan, kasitys
huonosta tuloksesta on pintahavaintoihin perustuva mielikuva

Tekija ei kayta hyvikseen saatavilla olevaa tietdmysta / apua / tukea

Tekijan suorituskyky on tilapéisesti laskenut henkilékohtaisista syista

Palautesiimukka

Jos esimies el saa palautetta omasta panoksestaan ja palveluistaan, hinen
on pakko kattaa puuttuva tieto luuloilla, ennakko-odotuksilla ja hurskailla
toiveilla. Myonteisen palautteen antamista monet johtajat sanovat
vaikeaksi suomalaisessa kulttuurissa. Useat tutkimukset osoittavat (Clegg
et. al.), etté tyontekijat odottavat enemman palautetta kuin saavat.
Arkikokemus kertoo, etta jos palautesilmukka puuttuu (ja se puuttuu
usein), emme kykene oppimaan tehokkaasti emmekéa 16yda uusia, toimivia
ratkaisuja.

Esitdmme listan, jossa arvaillaan syita sithen, miksi esimies ei kykene
antamaan kohdallista, kiittdvaa tai rakentavasti korjaavaa palautetta.
Huomaamme, etta syyt ovat perdisin useissa tapauksissa kaskyvaltaisista,
hierarkkisista johtamiskulttuureista.

Esimies el ymmarra perustehtavaansa: Johtajan tulee koordinoida
ithmisten kayttaytymista siten, ettd ryhméssa saadaan aikaan toivottu
yhteisvaikutus. Ndkemyksiinsi luottava, psyykkisesti ja fyysisesti terve,
madaritietoinen johtaja tukee ryhmééa sen tavoitteiden saavuttamisessa.

Johtaja toimii Houkuttajana, jota kiinnostaa héanté itsedan koskeva
myoOnteinen palaute, suosio ja kunnia. Tai: esimies on Vaatija, jolle mikaan
normaali ei riita tai esimies on Vetaytyja, joka ei tiedd, miten tulla sisédén
sithen maailmaan, jossa tehdédén tulosta arjessa. 30

%0 vrt. Hyrck, emt.
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Esimies ei kykene virtaavaan dialogiin yhteison jadsenené. Hén ei toteuta
itseddn osallistumalla, el motivoi thmisid virtaavaan ja tulokselliseen
yhteistyohon.

Esimies el osaa viestid avoimesti, selkedsti ja raikkaasti palautetta
onnistuneesta toiminnasta.

Esimies ei syvalla sielussaan luota toisiin thmisiin.

Esimies haluaa pitaa kaikki langat késissdén, tyontekijoiden
perustehtaviksi han késittda sitoutumisen hénen kehittdmiinsa juttuihin.

Esimies el ole oivaltanut, ettd suoralla, avoimesti asioithin kohdistuvalla ja
kognitiivisesti taitavalla tyootteella saadaan hyvia tuloksia myos jatkossa.

Esimies ei osaa vauhdittaa prosessia oppia, ajatella ja toimia yhdessa.

Esimies on rakentanut tekijastd oman mielikuvansa, joka on kielteinen.
Héan ei pysty avoimeen vuorovaikutukseen.

Esimies on kuormittunut omista jutuistaan ja tarvitsee omiin juttuihinsa
toisten huomiota ja kannustavaa palautetta.

Esimies ei kykene keskittymaan kasilla oleviin juttuihin. Hdn menee
hektisesti asioista toiseen.

Esimies ei tajua, ettd saavutettu tulos oli mahdollinen hyvan keskindisen
tuen ja yhteistyon vuoksi. Han niakee tuloksen yksiléiden
aikaansaannoksena ja tuntee kateutta menestyjia kohtaan.

Esimies ei ole rakentanut porukan kanssa arviointivilineit4, joilla
opittaisiin toteutumasta, annettaisiin palautetta ja vauhditettaisiin
jatkuvaa kehitystyota.

Esimies pitda tuloksia itsestdédnselvyyksind, han ei yksinkertaisesti
ymmarri, miksi palautetta pitdisi ylipaddnséd antaa siitd, mité on sovittu
tehtavaksi.

Esimies kuvittelee, ettéd tyontekijoiden ja ryhmien kesken on vahvoja
intressiristiriitoja. Palautteen antaminen olisi iso riski.

Esimies ymmaértaa hyvéan tuloksen koko porukan hyvéan yhteistyon
tulokseksi. Hén ei tasta syystd halua kohdistaa palautetta vain yhdella
tyontekijalle.
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Esimies luottaa tekijan moraaliseen, taidolliseen jne toimintakykyyn. Han
ndkee onnistumisen alaisryhmén kollektiivisena tuloksena. Héan ei
huomaa, etté tekija kaipaa henkilokohtaista palautetta.

Esimies puhuu maneerilla / esittda palautteen ulkokohtaisesti ja
persoonattomasti.

Esimies kehuu. Tekija kokee tehneensa sellaista, joka on héanen
perusosaamistaan. Tekija toivoo, ettd esimies asettuisi aloilleen ja
kuuntelisi rauhassa, mité tekijané on oppinut, huomannut tarkeéksi jne.

Esimies puuttuu mielelldéan sellaiseen, jonka ymmartaé. Palautetta
antaessaan hian haluaa esittda tietavaa.

Esimies ei huomaa projisoivansa ylenméaéaraisia vaatimuksia ja
mitatoimista tekijaan.

Esimies ei puhu suoraan, hén ei kerro mité mieltd selvésti on asioista.

Sosiaali- ja terveysjohtamisen erikoistumiskoulutuksessa mukana olevat
ammattijohtajat tutkivat edella kuvattuja syymekanismeja ja etsiviat nithin
viisaita ehkéisykeinoja.

Jatkuva parantaminen ja uundistaminen

Jatkuvan parantamisen ja uudistamisen vélineet ja prosessit eivét ole
monimutkaisia. Vaikeinta lienee tehda asioita pitkdjannitteisesti,
keskittyneesti ja perustehtavista kasin.

Jatkuvan parantamisen ja uudistamisen vilineita ovat:

Tyo6ohjelma, josta yhdella katsomalla ndkee monella eri rintamalla
tapahtuvan etenemisen. Kaikilla avainhenkil6illd on paésy tille kartalle.

Kalenteri, johon merkitaéan hiljentymisen hetket. Kairos-aika,
vertikaalinen pysdhtynyt aika hiljaiseen ajatteluun tarjoaa
mahdollisuuden esimiehelle tai tyoyhteisille kokonaisuutena oivaltaa
asioita uudella tavalla.

Huolellinen paneutuminen keskeisiin kehittdmiskohteisiin ja —hankkeisiin.
Apuna kaytetaan edella kuvattujen listojen kaltaisia vélineita, jotta
onnistuttaisiin proaktiivisesti, ennalta ehkéaisemiin yhteison tietdmyksen
uusintamista vaarantavat seikat.

yhteisollinenjohtaminen-2005.doc - 18.8.2008 — Versio 2. © Kari Paaskynen.



Paaskyser o
31/34

Nonakan & Takeuchin (emt.) kuvaaman prosessin toteuttaminen ja sen
yhdistdminen muihin muutosohjelmiin. Esimerkiksi Nortonin & Kaplanin
31 kehittdmaan Balanced Scorecard —laatutyon konseptiin voidaan yhdistaa
tietdAmyksen uusintamisen prosessi.

Aika ajoin tapahtuva kokemusten ja tyoyhteisossé olemisen tuuletus. Kyse
ei ole "suun puhumisesta puhtaaksi” vaan kriisien jalkipuintimenetelmaa
muistuttavasta prosessista.

Kukin kertoo ensin ne tosiasiat, jotka tilanteessa ovat keskeisid hdnen
mielestdén.

Kun tosiasiat on kuultu, jokainen kertoo, mité ajatuksia - johtopaatoksia
esille tulleet asiat synnyttavat.

Kolmanneksi kukin kertoo tunteista, joita tilanne herattaa.

Lopuksi sovitaan, viedaanko joitakin asioita kehittdmiskohteiden listalle
tai mitd muita jatkotoimia tehddan, kuka tekee ja mihin mennessa.

Aika ajoin kdydéaan lapi Luovutaan tarpeettomasta —keskustelu.
Tyo6toiminnan kuluessa syntyy itsestédénselvia rutiineja tai kaytantoja,
jotka ikddntyessdén osoittautuvat dynaamisen toiminnan esteiksi.
Tarpeettomuuksia haetaan myos tiedoista, asenteista ja taidoista.

Aika ajoin kdydaan Palautetaan jarjestys —keskustelu. Sen kuluessa
tunnistetaan asiat, joihin tarvitaan enemmaén jarjestysta,
yhdenmukaisuutta, vakiintuneisuutta. Kaikki variaatio on tarpeetonta,
ellei toisin osoiteta.

Palautesilmukan ja yhteisollisen johtamisen koko logiikan toimivuutta
pohditaan silloin talléin. Jos palavereissa alkaa ilmeta vanha vaiva:
muutama puhuu ja suurin osa vaikenee, pohdinta on paikallaan.

Lopuksi

Yhteisollinen johtaminen ei ole puhdas, selviarajainen vaihtoehto millekdan
muulle johtamistavalle. Haaste se on formaatteja eli tiukkoja ja muodissa
olevia muotoja rakastavalle menolle. Jos otamme haasteen vastaan,
saatamme ndhda organisaatiossamme kehkeytyméssé olevan tyoyhteison,

% Kaplan, Robert S & Norton, David P. 1996. Translating Strategy into Action. The Balanced Scorecard.
Harvard Business School Press, Boston.
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joka uusintaa tietdmystadn. Tulokset ndkyvéit varsin pian, kunhan johdon
toimintatapa on johdonmukaista, luottamusta vahvistavaa.

Se on mikéa tulee. My6s johdon palvelut kehittyvét koko ajan ja niille me
itse voimme tehd4 jotakin.
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