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Johtamisen teoriat ja kdytannot elavat ja muuttuvat ajassa.
Perinteisissa johtamisopeissa korostetaan yksilon johtajuutta ja organisaation hierarkiassa maari-

teltyyn asemaan perustuvaa tehtavaa ja roolia.

Uusi johtamistutkimus nakee johtamisen kollektiivisena ja vuorovaikutteisena toimintana, johon
osallistuvat myds tydntekijat ja organisaation muut sidosryhmat.

Johtamistodellisuuksia tutkimalla voidaan tunnistaa organisaation kulttuuriin, toimintatapoihin
ja hyvinvointiin liittyvia tekij6ita ja muutostarpeita.

Tyoorganisaatioiden
johtaminen

Mita johtaminen on?

Johtamisen merkitys yhteiskunnassa ja tyoeld-
missi kasvaa jatkuvasti. Suurten organisaatioiden
johtaminen keskittyy yha enemmin kilpailukyvyn
kasvattamiseen, keskisuurten organisaatioiden
johtaminen ammatillistuu hitaasti ja pienten orga-
nisaatioiden johtaminen on henkildsidonnaista ja
vaihtelevaa. Kaikenlaiset organisaatiot kamppai-
levat kasvavien tehokkuusvaatimusten paineessa,
ja samalla niiden oletetaan pystyvin uudistamaan
toimintaansa.

Miti johtaminen oikeastaan tarkoittaa? Kuinka
paljon ja missd yhteydessi sitd tarvitaan? Onko

tulevaisuus paremmissa johtamisteorioissa
vai entisti ehommissa johtamisjarjestelmissa?
Tarvitsemmeko vahvoja johtajapersoonia, itse-
ohjautuvuutta vai palvelevaa johtamista? Mitka
ovat hyvin ja huonon johtamisen tunnusmerkit
ja seuraukset tydyhteisoille ja niiden yksittdisille
jasenille? Mitd ovat tulevaisuuden johtamishaas-
teet, joita ratkaisemalla voisi syntyd hyvid organi-
saatioita, menestyvéi yrityselimaai ja hyvinvointia
tydeldmén kaikilla tasoilla?

Lyhyesti sanottuna tyborganisaatioiden johta-
minen voidaan méaritella tavoitteelliseksi toimin-
naksi, jota tehdaan ihmisten ja muiden resurssien
avulla. Johtamiseen liittyvia resursseja ovat johdet-
tavan organisaation rakenne, valtasuhteet, kdytan-
not, jarjestelmit, tilat ja teknologiat. Johtamisen
pidmairana on yhdistad ihmiset ja muut resurssit
sellaiseksi toiminnaksi, jossa organisaation tavoit-
teet saavutetaan. Johtamisen prosessissa tallaista
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yhdistamista tehddan padtoksenteon, viestinnén,
koordinoinnin ja kontrolloinnin avulla. Perintei-
sessd merkityksessa johtaminen tarkoittaa, ettd
yksi tai useampi johtavassa asemassa oleva henkilo
on vastuussa tavoitellun toiminnan sujuvuudesta.

Johtamiselle on tyypillistd, ettd siind pyritdan
rationaaliseen toimintaan, ja timén vuoksi joh-
tamiseen liittyy sadntdja ja rutiineja. Téstd huo-
limatta johtajien tyd sisiltad keskeisesti luovia
elementteji, kuten jatkuvaa tulkintaa, uuden
ymmirryksen kehittimistd muuttuvista tilanteista
ja timan ymmirryksen valittdmista muille orga-
nisaation jasenille puhumalla ja kdyttden apuna
erilaisia tyokaluja, kuten muistioita, sihkopostia
ja Powerpoint-esityksia.

Johtamisen (management) sijasta painotetaan
usein johtajuutta (leadership), jota ei ole aina
pidetty suomalaisten vahvimpana osaamisalueena.
Tilld painotuksella johtamiseen liitetyn tehtdvé-
ja jarjestelmikeskeisyyden rinnalle toivotaan
enemmin johtajuutta, joka keskittyy ihmisten
vilisiin suhteisiin esimerkiksi arvojen, visioiden
ja tarinoiden avulla. Erilaisissa tydorganisaatioissa
tavoiteltavan johtajuuden rinnalle toivotaan myos
yhteiskunnallista johtajuutta ratkaisuna elamdn
monimutkaisuuteen ja tulevaisuuden epavarmuu-
teen.

Johtamisen inhimillistd ulottuvuutta painotta-
van ajattelun mukaan johtajan ja alaisten vilinen
suhde on johtamisen peruspilari, jonka vaikutus
tyoyhteison hyvinvointiin on merkittava. Vaikka
johtajuutta ajatellaan prosessina, johon osallistuu
monia eri tahoja, jaa paatoksenteon vastuu silti
vastuunkantajaksi nimetylle johtajalle. Vaikka
paatoksenteon vastuu sdilyykin johtajilla, on tyon-
tekijiden mielipiteilld, mieltymyksilld ja tavoit-
teilla yha enemman merkitystd organisaatioissa,
jotka kannustavat jaseniddn laajaan osallistumi-
seen. Toisaalta koska osallistuminen ja kuulluksi
tuleminen vaihtelevat eri organisaatioissa, myos
johtamisen ilmapiirista tulee néiltd osin erilaista.

Jiliempani kiytetdén sanaa johtaminen useim-
miten sanan yleismerkityksessi eli silld viitataan
kaikkiin johtamisen muotoihin ja tapoihin. Joissa-
kin kohdissa on kuitenkin tarpeen eritelld johtami-
sen ja johtajuuden vélisid eroja, ja ndissa yhteyksissd
kiytetddn ndita molempia kasitteitd rinnakkain.
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Miksi ja miten johtaminen muuttuu?

Vakiintuneesta ytimestd huolimatta johtamisen
teoriat ja kdytdnn6t muuttuvat. Muutoksia voi
tuottaa suora sopeutuminen organisaation ympa-
ristossd tapahtuviin muutoksiin. Muutoksia tuot-
tavat my®s uusi tutkimustieto ja uudet kiytinnon
kokemukset seki niistd kumpuavat teoriat ja kon-
sulttiopit, joita johtajat omaksuvat ja toteuttavat.

Tuoreita esimerkkeji tydorganisaatioiden
ympiristossa tapahtuneista viimeaikaisista muu-
toksista ovat kansainvalistyminen ja digitalisoi-
tuminen. Suomalaiset tydorganisaatiot, etenkin
yritykset, alkoivat kansainvilistyd nopeasti 1980-
Juvulla. Kansainvilistymisen myota on herannyt
kiinnostus muun muassa monikulttuurisiin
organisaatioihin ja moninaisuuden johtamiseen.
Kansainvilistymisen vauhdittamana organisaatio-
rakenteita on muutettu linjavetoisista matriiseiksi,
joissa yksi tyontekija tekee toitd usealle yksikolle
tai useassa projektissa samanaikaisesti ja tdman
vuoksi hinelld saattaa olla samanaikaisesti useita
esimiehia.

1990-luvulta lihtien tietoon perustuva ja digi-
talisoituva ympdristd on tuonut johtamiseen
monenlaisia haasteita ja asettanut johtamiselle
uudenlaisia muutospaineita tydorganisaatioissa.
Seki talouden etti yhteiskunnan digitalisoitumi-
nen mullistaa vakiintuneet toimintatavat ja tyo-
kaytannot monilla aloilla. Digitaalisuuden osalta
johtamisen tutkimus on todenndkoisesti vasta
alkumetreilld, joten seké tutkimus ettd kidytannon
johtaminen hakevat talld alueella vield muotoa ja
sisaltod.

Yritysten ohella johtaminen on muuttunut
myos julkisissa organisaatioissa niiden kasvun
ja yhteensulautumisten seka ammattijohtamisen
yleistymisen myoti. Erityisesti julkisten organi-
saatioiden kohdalla puhutaan muutoksen yhtey-
dessd managerialismista. Télld kasitteelld viitataan
sithen, miten yritysten johtamiskdytannot omine
tavoitteineen, kiytintoineen ja sanastoineen val-
taavat alaa kaikenlaisissa organisaatioissa syrjayt-
tden eri alojen ammattikdytantdihin tai asiantun-
tijalahtdisyyteen perustuvaa toimintatapaa.

Managerialismin ohjaamissa organisaatioissa
yritysten johtamistavoista omaksutaan erityisesti




taloudelliseen toimintaan ja sen logiikkaan liitty-
vid elementtejs, kuten strategioita, visioita, palkit-
semisjirjestelmid ja muita toimia, joiden uskotaan
tehostavan toimintaa ja lisadvan kilpailukykyd.
Managerialistisessa toiminnassa yritysten johta-
misesta saadut tutkimustulokset ja kokemukset
- ja usein pelkit uskomukset — antavat mallia sille,
miten julkisen organisaation toimintaa tehoste-
taan tai miten niitd kannustetaan omaksumaan
tai tuottamaan innovaatioita. Samalla johtavissa
asemissa olevien henkildiden valta organisaatiossa
kasvaa.

Pienissi ja keskisuurissa organisaatoissa joh-
tamisen muutos on puolestaan saattanut kulkea
suuntaan, jossa hierarkkista valta-asetelmaa ei
vilttimitti ole enaa selkeisti kenelldkddn. Ndin
voi tapahtua esimerkiksi tiiviissi verkostoissa toi-
miville organisaatioille. Verkostossa ei ole nimet-
tyi johtajaa, jolla on valta ja oikeutus kiisked yksit-
taisia verkoston jasenid tai ohjata koko verkoston
toimintaa. Tamin sijasta verkoston tavoitteena
saattaa olla mahdollisimman laaja ja joustava
itseohjautuvuus.

Myés isompien organisaatioiden yksikoissa tai
tiimeissd saatetaan tavoitella vahvaa itseohjautu-
vuutta. Talldin tyontekijat, esimiehet ja johtajat
asettavat omat tavoitteensa, pyrkivét toimimaan
niiden mukaisesti ja lopulta arvioivat itse omaa
suoriutumistaan. Itseohjautuvuuden ohella saa-
tetaan tavoitella mahdollisimman ldpindkyvaa
toimintatapaa, jossa organisaation jasenet ovat
mahdollisimman tietoisia siitd, milld periaatteilla
ja paatoksilld organisaatiota johdetaan.

Kun toimintaympéristdé muuttuu nopeaan
tahtiin, muutokset tydorganisaatioissa ovat jat-
kuvia, ja tima kuormittaa sek yksiloité etta tyo-
yhteis6ji. Huonosti johdettuina muutokset voivat
johtaa epatoivoon, turhautumiseen tai uupumuk-
seen. Hyvin johdettuina muutokset saavat aikaan
innostusta, energiaa ja uudenlaisia yhdessa teke-
misen malleja. Miten tyGorganisaatioita ja niissd
tapahtuvia muutoksia voidaan johtaa? Pirjatddnko
vanhoilla malleilla vai tarvitaanko uusia nakokul-
mia? Jalkimmiinen vaihtoehto tuntuu todenna-
koisemmalta.
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Uusia nakokulmia johtamiseen
ja johtajuuteen

Johtaminen on kollektiivista ja
vuorovaikutteista

Tydorganisaatioissa toimivat johtajat, esimiehet ja
tyontekijit ovat ihmisid, joilla on omat roolinsa,
tehtivinsd ja vastuunsa. Téllaisesta ndkokulmasta
tarkastellen on totuttu ajattelemaan, ettd johtami-
nen on yhden ihmisen tekemistd ja ettd johtajuus
on yksilon ominaisuus. Valtaosa vakiintuneista
johtamisopeista korostaa henkiléjohtajan ominai-
suuksia, kyvykkyyksid, osaamista ja kehittymis-
kykyi. Tallaisessa yhteydessd puhutaan johtajan
karismasta, johtajan ominaisuuksista, johtamis-
tyylistd ja johtajan kdyttdytymisesta. Perinteisissd
johtamisopeissa on korostettu yksilon johta-
juutta ja organisaation hierarkiassa madriteltyyn
asemaan perustuvaa johtajan tehtédvaa ja roolia.

Kun asiaa tarkastellaan uusimman tutkimuksen
valossa, johtaminen alkaakin nayttad erilaiselta.
Alan tutkijat ymmartavit sekd johtamisen ettd
johtajuuden yha vahvemmin kollektiivisena toi-
mintana, joihin osallistuu aina monia ihmisia.
Johtajien lisidksi osallistujina ovat tyontekijit,
asiakkaat, omistajat ja muut organisaation sidos-
ryhmit.

Lisiksi uusin johtamistutkimus kannustaa
ajattelemaan johtamista vuorovaikutteisena teke-
miseni. Yksiloiden johtamistyon ja johtajaomi-
naisuuksien korostamisen sijasta puhutaan yha
enemmin jaetusta johtajuudesta, dialogisesta
johtamisesta ja osallistavasta johtamisesta. Téllai-
nen nikékulman muutos tarkoittaa my6s suurta
muutosta johtamisen kaytinndissé ja luo tarpeen
ymmartdd johtajien ja tyontekijoiden asemaa
uudella tavalla, entisti tasa-arvoisemmista ldhto-
kohdista. Tami nakokulman muutos ohjaa myos
kiinnittimain huomiota siihen, miten tydyhteisot
ja niiden johtajat ja tyéntekijit joutuvat rakenta-
maan identiteettejaan uudelta pohjalta.

Tutkijat tarkastelevat johtamista uusilla tavoilla,
koska organisaatiot ja tyon tekemisen tavat
muuttuvat. Tutkimuksen perusteella tiedetdén,
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ettd asiantuntijatyén johtaminen vaatii erilaista
johtamista kuin teollisen tai suorittavan tyon joh-
taminen. Kuitenkin ldhes kaikissa tyotehtavissa
on nykyiin odotuksena itsendisyys, sosiaalinen
kyvykkyys ja taito kehittdd omaa tydtdan. Etatyo
on yleistynyt, ja esimies saattaa tyoskennelld eri
kaupungissa tai eri maassa kuin tyontekija. Tyon-
tekijalla saattaa olla useita ty6suhteita saman-
aikaisesti, ja moni tekee tyotd méardaikaisissa
tyosuhteissa.

Arvostava, kokeileva ja
tennismailajohtajuus

Kauppatieteiden johtamisen opiskelijoilta kysyt-
tiin muutama vuosi sitten, minkalaista johta-
juutta he toivovat esimiehiltddn ja minkdlaista
johtajuutta he aikovat toteuttaa omassa esimies-
tydssadn. He puhuivat kurssilla kisitellyista tule-
vaisuuden johtajuusopeista ja kiteyttivit kolme
varsin kéyttkelpoista ajatusta hyvisti johtami-
sesta ja erityisesti hyvéstd johtajuudesta. Naitéd
olivat arvostava johtajuus, kokeileva johtajuus ja
tennismailajohtajuus.

Arvostavaan johtajuuteen kuuluu vahva huomio
johtamisen tilanteisuuteen ja kontekstiin. Opiske-
lijat, samoin kuin johtamisen tutkijat, nakevit, ettd
hyvi johtajuus syntyy kyvykkyydestd raataloida
johtamista tilanteen mukaan. Johtaminen, joka
toimii yhdessd organisaatiossa, ei valttimatta
toimi toisessa organisaatiossa.

Arvostavaan johtajuuteen kuuluu oleellisena
osana luottamus organisaation jasenten kesken.
Luottamuksen osoittaminen korostuu johtamis-
tydssa monesta eri syystd nykyisissd organisaati-
oissa. Asiantuntijaorganisaatiossa alaiset haluavat
autonomiaa ja mahdollisuuden vaikuttaa omaan
tyonkuvaansa. Tamin toteutumiseen tarvitaan
luottamuksellinen esimiesten ja alaisten vélinen
suhde. Yksilollistyva kulttuuri ja organisaatio-
muutokset tekevit hierarkkisesta ja asemavaltaan
perustuvasta kaskyttavistd johtamisesta vanhan-
aikaista. Sen sijaan toivotaan valmentavaa ja osal-
listavaa johtajuutta, jonka keskiossa on tyontekija
eikd niinkddn johtaja.

Kokeileva johtajuus rohkaisee tekemaén virheitd
ja oppimaan niistd. Tima soveltuu ajattelumallina
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erityisen hyvin sellaisiin organisaatioihin, joiden
toimintaympiristé muuttuu vauhdikkaasti. Tal-
laisessa tilanteessa tarvitaan johtajuutta, joka
kannustaa koko organisaatiota uuden etsimiseen
ja rohkeaan kokeiluun. Kokeileva johtajuus sallii
virheiden tekemisen ja niiden kautta tapahtuvan
oppimisen osana organisaation jokapdiviistd
toimintaa. Organisaation jasenten vilinen luot-
tamus korostuu myos kokeilevassa johtajuudessa.
Kokeilu edellyttia totutuista tavoista poikkeamista
ja joskus jopa hyppddmistd tuntemattomaan.
Talloin sekd johtajan ettd tyontekijoiden pitdd
uskoa ja luottaa siihen, ettd toimintatapa auttaa
uudistumisessa ja ettd uudistuminen parantaa
organisaation tuloksia.

Opiskelijoiden kiteyttdamé kolmas johtamis-
malli, tennismailajohtajuus, syntyi heiddn oman
tyokokemuksensa perusteella. Juuri tennismai-
lajohtajuus saattaa kiteyttdd osuvasti nuoren
sukupolven tyontekijoiden ja tulevien esimiesten
johtajuuteen kohdistuvia odotuksia ja toiveita.
Ajatus tennismailajohtajuudesta kiteyttdd opis-
kelijoiden halun korostaa rentoutta ja huumoria
johtamisen arjessa. Heille johtamisen ydin on
piivittdistd kanssakdyntid, ei niinkdan silloin
talloin tapahtuvaa juhlallista toimintaa. Rentous
ja huumori korostavat johtamisen arkipdivéisyytta
osana jokaista tyopdivaa.

Tennismailajohtajuudessa keskeisintd on johta-
misote ja vuorovaikutuksen laatu, eivit vilttimattd
tai ensi sijassa niiden sisallot. Jokainen, joka on
pelannut mailapeleji tai soittanut jotakin instru-
menttia, tietdd, ettd mailaa, jousta tai rumpukapu-
loita ei saa puristaa liikaa. Jotta saa onnistuneen,
kauniin ja harmonisen lopputuloksen, on oltava
riittdvdn rento ote — pelaamisessa, soittamisessa
ja johtamisessa. Tennismailajohtajuus soveltuu
moderneihin organisaatioihin, joissa toiminnan
jatkuvuus ja menestys syntyy korostamalla luo-
vuutta, joustavuutta ja innostusta tyossa.

Kaikissa naissa uuden sukupolven johtamismal-
leissa korostuu johtajan ldsnéolo ja osallistuminen
organisaation jokapdivdisessd toiminnassa, aito
kiinnostus tyontekijoitd kohtaan ja kyky osoittaa
luottamusta ihmisiin.

Muutokset tydelamassi, tydurissa ja tyokdytan-
noissa edellyttavat monipuolista ymmarrystd joh-
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| mamisesta ja johtajuudesta. Johtajien ja tyontekijoi-

den lisiksi tita ymmarrystd vaaditaan myds niiltd

| asiantuntijoilta, joiden ty6hén kuuluu johtamisen

Baasteiden, ratkaisujen ja niistd aiheutuvien seura-
wsten Kisittely. Itsendisyyttd ja osallistumista koros-
@avan tydkulttuurin vallitessa on erityisen keskeista
ymmirtid johtamista tydntekijan niakokulmasta.

Nykyinen johtamistutkimus tarkastelee joh-
mmista ja johtajuutta yhd enemman tyoorga-
pisaatioiden vuorovaikutuskaytiantjen kautta.
Perinteisesti johtamistutkimus on keskittynyt tar-

' kastelemaan johtamiseen liittyvid ilmicitd pelkis-

taan johtajien silmin. Koska tyontekijit ovat myds
mukana mairittimassi, minkalaiseksi johtaminen
muotoutuu, on johtamista alettu yhd enemman
tarkastella my&s heiddn nidkokulmastaan.

Johtaminen ja johtajuus
suhteina

Johtamisen tarkastelu tyontekijan nikokulmasta
avaa jilleen uuden tavan pohtia ja ymmértad, mita
johtaminen on. Téllainen tutkimus nikee johtami-
sen johtajien ja tydntekijoiden vélisend suhteena.
Johtaminen on talloin kumppanuus, johon sekd
tyontekijat ettd johtajat tuovat oman panoksensa.
Johtajan ja tyontekijan vélisessd vuorovaikutuk-
sessa madritellain suhteeseen liittyvid vastuita ja
velvollisuuksia. Suhteeseen liittyy myos odotuksia
hyviksyttaville kayttaytymiselle, joten siind muo-
toutuvat myos johtajan ja alaisen identiteetit.
Perinteisessi hierarkkisen johtamisen mallissa
ajatellaan, ettd johtajat ovat aktiivisia paatoksen-
tekijoitd ja tydntekijit ovat paatosten toimeenpa-
nijoita. Talloin tyontekijoitd ajatellaan johtajan
alamaisina. Uudenlaisessa vuorovaikutteisen
johtamisen mallissa ajatellaan, etta tyontekijat
ovat aktiivisia kumppaneita, jotka omalla energial-
laan, asenteellaan ja toimintatavoillaan muovaavat
johtajuutta siind missa johtajatkin. Johtaminen ja
johtajuus eivét ole yksilojohtajan ominaisuuksia,
vaan sen sijaan ne ovat johtajan ja tyontekijdn
vilisen suhteen ominaisuuksia. Seké johtajat ettd
tyontekijat osallistuvat johtamiseen aktiivisina
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toimijoina ja yhdessé toimien muotoilevat orga-
nisaation johtamisen paamaarit ja tavoitteet.

Kun johtamista ajatellaan suhteena, johon
johtajat ja tyontekijit osallistuvat kumppaneina,
ohjaa tima pohtimaan johtajan tehtdvia uudesta
nikokulmasta. Sen sijaan, ettd johtajan padasialli-
nen tehtivi olisi tehd ja toimeenpanna paatoksid,
johtajan tehtdva onkin keskustella, kuunnella ja
suunnata organisaation jasenten paitoksentekoa.
Sen sijaan, ettd johtaja istuu kulmahuoneessa ja
viestii muulle organisaatiolle muutaman vali-
koidun esimieskunnan jasenen kautta, johtajalta
odotetaan kykya viestia hyodyntden erilaisia
kanavia monipuolisesti ja usein. Johtajalta odo-
tetaan entisti vahvempaa lasndoloa, kiinnos-
tusta ihmisia kohtaan ja kykya ratkaista vaikeita
tilanteita. Samanaikaisesti johtajalta odotetaan
visionddrisyyttd, analyyttisyyttd ja jimakkad paa-
toksentekoa. Puhutaan sekd-ettd-johtamisesta.

Perinteisessd johtamistutkimuksessa ja usein
myos julkisessa keskustelussa johtamisesta on
paghuomio kiinnitetty kayttaytymismalleihin,
persoonallisuuspiirteisiin seka johtajan moti-
vaatioon eli yksilon ominaisuuksiin johtajana.
Uusin johtamistutkimus kuitenkin tarkastelee
johtajuutta suhteena, joka syntyy esimiehen ja
alaisten vililld; johtajuus tapahtuu koko organi-
saation jasenten vilisissd suhteissa ja suhteissa
ulkoisiin sidosryhmiin. Talléin huomio kohdistuu
yuorovaikutukseen, tulkintoihin, osallistumiseen
ja vuorovaikutuskdytantdihin. Ajatellaan, ettd
johtamisen ydin ei 16ydy johtajaksi nimitetysta
johtajasta vaan vuorovaikutuskiytinnoistd, jotka
rakentavat tulkintoja ympardivésta todellisuu-
desta. Vuorovaikutuksen laadun mukaan nama
tulkinnat voivat olla lihelld toisiaan tai toisessa
aaripadssa taysin erilaisia.

Niin tarkasteltuna voi ajatella, ettd johtamista
kehitetdin uudistamalla organisaation vuorovai-
kutuskaytantoja. Kun ymmarretdén, ettd niin joh-
tajien kuin tyontekijoidenkin identiteetit rakentu-
vat organisaation vuorovaikutuskdytanndissd, on
helpompi hahmottaa, miten johtaminen rakentuu
paivittdisissd tekemisissa, kdytannoissd ja ihmisten
vilisissd suhteissa. Johtamiseen osallistuvat niin
esimiehet kuin tyontekijatkin, ja johtamista voi
muokata ja kehittdd paivittdisessd toiminnassa.
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Jokainen voi kehittdd johtamista kiinnittamalla
huomiota omiin toimintatapoihinsa suhteessa
muihin, organisaation vakiintuneisiin toimin-
tatapoihin sekd johtamiskulttuuriin. Néin ollen
johtamista voi oppia, harjoitella ja kehittdd orga-
nisaation arjessa.

Johtamistodellisuudet ja tyon
kuormittavuus

Erinomaisuuteen pyrkiva,
tasapainoinen, ndenndinen ja
anarkistinen johtamistodellisuus

Johtamisen tarkastelu muuttuvana, kollektiivi-
sena, vuorovaikutteisena ja suhteissa tapahtuvana
nostaa esiin tarpeen ottaa huomioon johtamisen
erilaiset tilanteet. Yhtadlta johtamisen tilanteet
liittyvit organisaation muutoksiin, strategisiin
padtoksiin ja organisaation historiassa toteutuvaan
tapahtumien virtaan. Yksikot yhdistyvit, syntyy
kumppanuuksia yritysten ja organisaatioiden
vilille, fuusioidutaan, leikataan yksikoitd, vihen-
netdan henkilokuntaa tai laajennutaan ja kasvetaan
uusille paikkakunnille kotimaassa ja ulkomailla.
Toisaalta johtamisen tilanteet liittyvit kulttuuri-
seen tilanteisuuteen eli sithen, minkilainen johta-
miskulttuuri organisaatiossa on ja miten esimies-
ten ja alaisten vilinen vuorovaikutus toteutuu.
Carita Prokki pyysi vaitoskirjatutkimuksessaan
esimiestehtdvissi tydskentelevid kirjoittamaan
tarinoita, joissa he kuvailivat kokemuksiaan
johtamisesta ja erityisesti esimies-alaissuhteista.
Prokki tunnisti nelja toisistaan poikkeavaa johta-
mistodellisuutta, joita han kutsuu valtakunniksi.
Niitd luonnehtivat pyrkimys erinomaisuuteen,
tasapaino, ndenndisyys ja anarkia.
Erinomaisuuteen pyrkivasséd johtamistodelli-
suudessa on vahva yhteisollisyyden tunne ja tyén
tekemisessd on hyvé energia. Tasapainoisessa
johtamistodellisuudessa johtaja on kiinnostu-
nut johtamisesta ja alaiset kokevat arvostusta.
Néenndisessd johtamistodellisuudessa alaiset
kokevat, ettd esimiehet eivit viliti ja kayttaytyvit
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epakunnioittavasti alaisia kohtaan. Anarkisti-
sessa johtamistodellisuudessa yleistunnelma on
kielteinen, yllatyksid on paljon ja alaiset kokevat
toivottomuutta.

Taulukossa 1 on kuvattu tarkemmin kunkin
johtamistodellisuuden piirteita seka niihin liittyvia
mahdollisuuksia ja haasteita. Taulukossa esitellyt
johtamistodellisuudet tuskin ihan sellaisinaan
toteutuvat missaan organisaatiossa, mutta piirteita
naistd kiteytyksistd on helppo loytaa.

Erinomaisuuteen pyrkivassd johtamistodelli-
suudessa esimies tdyttad tyontekijoiden odotukset
tdysin. Tyontekija kokee, ettd johtaminen valtaistaa
hénet toimimaan ja ettd esimies antaa tayden luot-
tamuksensa hdnelle. Tyontekija kokee, ettd hantd
arvostetaan niin ihmisena kuin tyopanoksensa
vuoksi. Tyon tekeminen tuottaa iloa ja energiaa,
ja yhdessa tekemista ohjaa vahva yhteinen tavoite.
Esimies on kiinnostunut jokaisesta tyontekijasta
yksilond, ja tiimien ja organisaation yksikoiden
mahdollisuuksia menestyé tuetaan. Vastaavasti
alaiset arvostavat ja ihailevat esimiestd. Tyonte-
kijoiden ja esimiesten valilld on toinen toisiaan
kunnioittava suhde, ja toiminnan kehittdmiseen
suhtaudutaan aloitteellisesti ja sitoutuneesti.

Toimintaa leimaa heittdytyminen yhdessi teke-
miseen organisaatiorajoista ja hierarkioista riip-
pumatta — yksi kaikkien ja kaikki yhden puolesta.
Ilmapiiri on iloinen ja hauska; tyon tekeminen
koetaan palkitsevaksi. Kiittdminen puolin ja toisin
on normaalikdytidnto - ei pelkdstdan juhlatilantei-
siin sddstettyd toimintaa. Tyontekijdt ja esimiehet
kuvailevat ulkopuolisille omaa tyoyhteisdddn
innostuneesti, arvostavasti ja ihailevasti. Koko-
naisuutena johtamistodellisuutta ilmentaa vahva
luottamus johtamiseen seka vilittiminen ja usko
ihmisten yleiseen hyvyyteen.

Tasapainoinen johtamistodellisuus on myon-
teisesti latautunut, mutta kaikenlaista tyohon ja
johtamiseen liittyvad hehkutusta on vahemman
kuin edellisessd versiossa. Tasapainoisessa johta-
mistodellisuudessa vallitsee jirjestys ja esimiesten
ja tyontekijoiden vilinen demokratia. Esimiehet ja
johtajat kuuntelevat alaisiaan ja antavat palautetta.
Keskindinen vuorovaikutus on asiallista ja tehta-
vdorientoitunutta. Tyontekijat osallistuvat jonkin
verran paatoksentekoon ja kokevat myos voivansa



Taulukko 1. Johtamistodellisuudet.

Pyrkimys erinomai- | Tasapaino Ndenndinen Anarkia
suuteen

Johtajuuden  Johtajuus ilmentda Johtajuutta kehitetaan
moraali arvostusta ihmisia jatkuvasti.
kohtaan.
Johtajuuden  Jatkuva proaktiivinen Velvollisuus
ydin kehittaminen
Yhteis- Alaiset ja esimiehet Alaisella on rooli johta-
toiminta kokevat kumppa- juudessa.
nuutta.
Alaisten Aktiivinen osallistumi-  Osallistuu vuorovaiku-
kayttayty- nen dialogiin, tukseen ja uskoo, etta
minen joka aidosti suuntaa saattaa tulla kuulluksi
paatdksentekoa. paatoksenteossa.
Esimiehen Kuuntelee, innostaa Kuuntelee ja antaa
kayttdyty- ja antaa energisoivaa palautetta.
minen palautetta.
Tunnelmaja  Innostuneisuus, Myonteisyys, tyyty-
ilmapiiri johtajan ihailu, iloinen,  vaisyys, yhteisten

Johtajuutta ei pideta
tarkednd, sita tehdaan
muiden téiden ohella.

Minimivaatimusten
tayttaminen

Alaiset passiivisia,
johtaja osoittaa
tavoitteet.

Johtajan valittaman
tiedon vastaanottaja
ja paatosten toimeen-
panija

Vihainen huomio
alaisiin

Valinpitamattomyys,
kyynisyys, vasymys,
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Johtajuus on johtajan
egoa ponkittavaa pelia.

Johtaja itse

Alaisten ajatukset ovat
yhdentekevia.

Tunnepurkausten ja
epajohdonmukaisen
kommunikoinen kohde

Noyryyttas, kaskyttaa.

Epatoivo, haped, pelko,
jatkuva ennakoimat-

energisoiva, innostava
tyOyhteisd

Mukailtu lahteesta Prokki 2013.

vaikuttaa organisaation toimintaan. He pitavat
mahdollisuutta vaikuttaa arvokkaana, vaikka eivat
aina sitd kéyttaisikdan. Samalla tydntekijét hyvak-
syvit, ett johtajat ja esimiehet tekevit lopulliset
piitokset. Johtamistodellisuutta ilmentaa hiljai-
nen mydonteisyys ja tyytyvaisyys.
Niennisyyteen perustuvassa johtamistodel-
lisuudessa pyrkimykset yhteisiin tavoitteisiin
ilmenevit juhlapuheissa, mutta eivit tyonteon
arjessa. Jokapdivdisessd toiminnassa johtajat ja
tyontekijat ovat erillddn toisistaan ja heidén vilil-
liin on seka valinpitimittomyytta ettd odotuksia,
joiden toteutumatta jadminen tuottaa pettymyksid
puolin ja toisin. Esimiehet odottavat, etta tyon-
tekijit ymmartaisivat organisaation toimintaa
laajemmin ja ettd he olisivat herkkid reagoimaan
eteen tuleviin tilanteisiin viisaasti. Tyontekijat
kokevat, ettd esimiehet ovat etdisid eivatkd yleensa
kiinnostu alaistensa ajatuksista tai tyostd. Johtajat
ja esimiehet tiedottavat paatoksistd tyontekijoille,
joiden tehtdvd on toimeenpanna padtokset johta-
jien etukiteen madrittelemilla tavoilla. Ndenndi-
syyteen perustuvaa johtamistodellisuutta ilmentaa

paamadrien tavoittelu

huoli, tyytymattomyys ~ tomuus

vilinpitimattdmyys ja tyytymattomyys ja niiden
pitkaan jatkuessa myds kyynisyys ja epaluottamus.
Organisaation jasenet kokevat helposti vasymysté
ja kasvavaa huolta tulevaisuudesta.

Anarkistinen johtamistodellisuus on selkedsti
merkki sairaasta organisaatiosta. Pelko leimaa
tyon tekemisen arkea pdivittain. Esimies antaa
kaskyja eikd kaihda ndyryytystd vallankéyton
keinona. Tyontekijét ovat johtajien ja esimiesten
tunnevyoryjen kohteita, ja kommunikointi tapah-
tuu ylhailté alaspéin ja on epajohdonmukaista.
Usein tillaisessa johtamistodellisuudessa yksi
johtaja on toiminnan ja suhteiden keskipisteena
ja padasiallisena vallankayttdjand organisaatiossa.
Alaisten ja esimiesten vililld on ohjeiden antami-
seen ja vastaanottamiseen perustuva yksioikoi-
nen kiskytyssuhde. Alaiset eivit koe, ettd heilld
olisi mahdollisuutta osallistua péitoksentekoon
tai organisaation toiminnan suuntaamiseen.
Tallaiseen johtamistodellisuuteen liittyy paljon
epitoivoa ja jatkuvaa hapeaa. Anarkistista johta-
mistodellisuutta ilmentia toistuva epdjohdonmu-
kaisuus paatoksenteossa ja viestinnassd, pelkoon

223




il

Il Tydsta, organisaatiosta, johtamisesta tuloksiin

perustuva varovaisuus seki vahva keskindinen
epéluottamus johtajien, esimiesten ja tyontekijoi-
den vililla,

Tyon kuormittavuus erilaisissa
johtamistodellisuuksissa

Erilaiset johtamistodellisuudet eivit tarjoa katta-
vaa kuvaa 2010-luvun tilanteesta, mutta ne ker-
tovat kulttuurissamme vallitsevista johtamiseen
liittyvistd arvoista, normeista ja moraalista. Johta-
mistodellisuudet kertovat vihintiénkin johtami-
sen demokraattisen ulottuvuuden keskeisyydesti,
samoin tyéntekijoiden, esimiesten ja johtajien
keskindisen luottamuksen tiirkeydesti. Niiden
avulla voi myds arvioida, minkilaisiin tilanteisiin
tyontekijoiden, esimiesten ja johtajienkin hyvit ja
huonot kokemukset tydorganisaatioiden toimin-
nasta saattavat liittya.

Johtamistodellisuuksien avulla voidaan tunnis-
taa erilaisia, mahdollisia johtamisen tapoja ja tilan-
teita. Ei voi sanoa, ettd mikaan johtamistodellisuus
hallitsevana olisi paras, koska hyvyys riippuu
myGs organisaation tilanteesta. Tosin anarkistisen
johtamistodellisuuden sopivuutta mihin tahansa
tilanteeseen voi epiilli ja kyseenalaistaa, erityisesti
jos tilanne on keskeinen ja toistuva.

Lopulta jokaisessa johtamistodellisuudessa on
omanlaisiaan ty6ntekijoitd, esimiehii ja johtajia
kuormittavia tekijéita. Johtamistodellisuuksien
erittely onkin hyodyllista siitd nikokulmasta,
ettd ne nostavat esille ja kuvaavat tydyhteis6jen
hyvinvointiin ja yksilsiden tyossi jaksamiseen
liittyvid seikkoja, jotka koskettavat seki johtajia
ettd tyontekijoita.

Erinomaisuuteen pyrkiva johtamistodellisuus
on ytimeltddn myGnteinen, koska se on innostava
ja kannustava. Tydyhteisé on tavoiteorientoitu-
nut, jolloin se palkitsee erityisesti suorituskykyi-
sid ja kilpailuhenkisié esimiehid ja tyontekijoita.
Esimiesten tehtévina on kirittaa ja kannustaa
alaisiaan parempiin suorituksiin. Jos esimiehelld
ei ole kdytdssdin tihén sopivia ja tyontekijoita
motivoivia kannustimia, esimies vihintiinkin
turhautuu. Niin johtajat, esimiehet kuin tyonte-
kijat saattavat myds uupua pyrkiessidn jatkuvasti
entistd parempiin tuloksiin vaikkapa tyopaivaa ja
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tyéviikkoa pidentimilli. Erinomaisuuteen pyr-
kivissd organisaatiossa ylinti johtoa arvostetaan,
kunnioitetaan ja jopa ihaillaan. Johtajan tai esi-
miehen nostaminen jalustalle saattaa kuitenkin
entisestddn lisata hinen paineitaan.

Jalustalle nostaminen saattaa etenkin esimie-
hen persoonasta riippuen tuottaa paineita tdyttaa
ylimmin johdon kohtuuttomatkin odotukset.
On my6s mahdollista, ettd ylisuurten odotusten
adrelld esimies kokee yksiniisyytti ja saattaa uupua
pyrkiessddn saamaan organisaation jdsenet aina
vain saavuttamaan parempia tuloksia. Vauhdin ja
onnistumisen huumassa seki tavoiteltaessa aina
Vvaan parempaa menestysti kukaan organisaatiossa
ei vlttdmittd halua tunnistaa jaksamiseen liitty-
vid ongelmia, jolloin niihin tarttuminen viivistyy.
Tallaisessa tilanteessa tyoyhteison vahvuutta voi
pyrkid rakentamaan erityisesti luottamuksen
ja avoimuuden varaan, miki auttaa ongelmien
esiintuomisessa ja niiden kisittelyssi.

Tasapainoisessa johtamistodellisuudessa keski-
tytdan tekemiseen ja asioiden aikaansaamiseen.
Thmisid kohdellaan asiallisesti, johtamiseen kuulu
olennaisena osana avoimuus ja lapindkyvyys.
EsimiestyGta arvostetaan ja esimiestyon keinoin
puututaan esiin tuleviin asioihin, mahdollisesti
jopa ennakoivasti. Kuormittavuus tillaisessa
johtamistodellisuudessa saattaa syntyd siitd, ettd
vaikka organisaation jisen alaisena tai esimiehen
saa vastuuta, ei organisaatiossa ole tarjota etene-
mismahdollisuuksia.

Johtamistodellisuus, jossa johtaminen on
ndenndistd, tuottaa ristiriitaisia tunteita ja tur-
hautuneisuutta. Alaisten nikokulmasta esimiehet
keskittyvat vain omiin téihinsi ja vaikuttavat pois-
saolevilta. Alaisten tyén kuormittavuus saattaa
syntyd tunteesta, ettd heidit on jitetty yksin,
ilman riittdvid tukea ratkaisemaan ongelmia ja
tekemdin liian isoja paatoksia. Esimiehet puo-
lestaan kokevat riittimattomyytta seka ajan ettd
esimiesty6osaamisen suhteen. Esimiehet eivit saa
ylimmilta johdolta riittévasti tukea tehtiviinsi,
mika saattaa aiheuttaa ahdistusta ja uupumista.
Yhteistoiminnan yrityksii leimaa puhumatto-
muus: organisaation jasenten vilisid ristiriitoja ei
jakseta tai haluta ratkoa. Vaarana on, etti ihmisten




vliset suhteet tulehtuvat siten, ettd organisaation
toiminta hankaloituu tai jopa lamautuu.

Anarkistinen johtamistodellisuus perustuu
pelolla johtamiseen. Alaiset pelkddvit itsensd ja
toistensa puolesta, ja kaikki organisaation jisenet
varautuvat epamiellyttaviin yllatyksiin. Ihmisten
vilisid suhteita leimaa vahva epiluottamus, eiki
esimiesten ja alaisten tai kollegoiden vilinen
selkddn puukottaminen ole tavatonta. Korostunut
tiukoilla tavoitteilla ja pelkilli numeroilla johta-
minen on tavanomaista tillaisessa johtamistodel-
lisuudessa. Vahva negatiivinen tunnelataus sy6
energiaa ja kuormittaa kaikkia tydyhteison jasenia.

Anarkistisessa organisaatiossa jopa vahvasti
narsistinen johtaja saattaa menestya hyvin, ainakin
jonkin aikaa. Pelolla johdetussa yrityksessi keski-
johto kuormittuu erityisen paljon, koska se seki
vastaanottaa ylimman johdon purkaukset ettd
kuuntelee ja tyostdd alaisten tunnepurkauksia.
Myos alaiset ovat todennikéisesti visyneitd ja
turhautuneita. Pitkddn jatkuessaan anarkistinen
johtamistodellisuus tekee sairaaksi organisaation
ohella valtaosan sen jasenistd. Kun anarkistinen
johtaminen vakiintuu organisaatiokulttuuriin,
voi pahimmillaan kdyda niin, ettd johtajan tai
esimiehen vaihtaminenkaan ei nopeasti paranna
tilannetta.

Myds johtamistodellisuudet muuttuvat

Tarinalliset johtamistodellisuudet harvoin toteu-
tuvat puhtaina muotoina edelld kuvatuilla neljalla
tavalla. Tastd huolimatta eri johtamistodellisuuk-
sien piirteitd voi tunnistaa omassa organisaatiois-
saan, erilaisissa johtamistilanteissa ja erilaisten
esimiesten ja alaisten valilla. Harvoin minkéin
organisaation johtamistodellisuus on staattinen,
vaan se my6skin muovautuu suhteessa tydyhtei-
s60n ja ymparistoon.

Joskus johtamistodellisuus voi muuttua johta-
jien ja johtamiskdytantojen vaihduttua nopeasti-
kin, tai silloin kun organisaation yksikk yhdistyy
toiseen yksikkoon. Erityisesti organisaation ylin
johto vaikuttaa vahvasti johtamistodellisuuden
muotoutumiseen, minkd vuoksi organisaation
ylimman johdon vaihtuminen saattaa muuttaa
johtamistodellisuutta radikaalistikin.
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Lahiesimiesty6lld on usein kuitenkin kaikkein
keskeisin vaikutus siihen, miten esimiehen suorat
alaiset kokevat oman tyonsi kuormittavuuden.
Esimiehilld on asemaan perustuvaa valtaa, joka
asettaa odotuksia ja velvoitteita toiminnalle ja
kayttaytymiselle. Mutta kuten uusimmat johtamis-
opit osoittavat, myos alaisilla on oma vastuunsa
johtamistodellisuuden rakentamisessa. Erinomai-
suuteen pyrkivissd organisaatioissa alaisilta odo-
tetaan aktiivista osallistumista, vastuun ottamista
omasta tydstddn ja oman osuuden tekemisti koko
tyoyhteisén hyvinvoinnin eteen. Pelkkd omaan
hyvinvointiin keskittyminen ei vilttimitta orga-
nisaatiolle riité.

Vaikka johtamisessa ollaan siirtymassd vuo-
rovaikutteiseen, osallistuvaan ja jaettuun johta-
miseen, voi silti syntyé tilanteita, joissa johtaja
tai esimies keskittad valtaa itselleen ja kaytti
sitd organisaation ndkokulmasta vahingollisella
tavalla. Hyvin johdetuissa organisaatioissa on
oleellista vaalia ja pitaa arvossa hyvin toimivia
esimies-alaissuhteita. Tahén liittyy yhtaalti esi-
miesten osoittama arvostus alaisiaan kohtaan ja
toisaalta alaisten osoittama arvostus esimiehi ja
heidén tyotaan kohtaan. Hyvin toimivaa johtamis-
todellisuutta ei ole syytd pitad itsestidn selvini,
silld ilman jatkuvaa panostamista johtamisen
kehittimiseen ei ty6yhteiso kehity.

Kun organisaatio kdy lapi suuria muutoksia,
esimerkiksi yhdistyy toiseen organisaatioon tai
kun organisaatiota saneerataan kovalla kidell3,
saattaa johtamistodellisuus muuttua nopeasti
tyystin toisenlaiseksi kuin ennen. Pahimmillaan
organisaatio Kriisiytyy, ja silloin tarvitaan nope-
asti asianmukaista apua tyoterveyshuollosta.
Avun on kohdistuttava yksittdisten ahdistus- ja
uupumisoreista kirsivien auttamisen liséksi orga-
nisaatioon kokonaisuutena. Mukaan on saatava
alaiset, esimiehet ja ylin johto. Riittavin laajojen
ja oikea-aikaisten toimenpiteiden avulla voidaan
tehokkaasti auttaa organisaation jisenié sopeutu-
maan uuteen tilanteeseen ja alkaa rakentaa uutta
johtamistodellisuutta.

Johtamistodellisuuden muutokset nikyvit
organisaation jdsenten vilisissa suhteissa, koke-
muksessa oman tyon merkittavyydesta ja koke-
muksessa siitd, kuinka merkityksellisti ja arvos-
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tettua oma tydpanos on. Toisinaan muutos saattaa
olla vain intuitiivinen tunne siitd, etti asiat ovat
toisin kuin ennen. Erityisen haastavia ovat tilan-
teet, joissa johtamistodellisuus muuttuu aiempaa
huonommaksi vihitellen ja on vaikea sanoa,
miké oikeastaan on muuttunut. Tistid huolimatta
muutos huonompaan saattaa aiheuttaa pettymyk-
sen, luovuttamisen ja nikéalattomuuden tunteita
kaikissa organisaation jisenissi. Pitkittyessdan
tyGyhteison huono ilmapiiri saattaa johtaa kasva-
vaan sairasteluun.

Tillaisissa tilanteissa on todennikéisti, etti
jaksavimmat ihmiset pelastavat itsensi eli vaihta-
vat typaikkaa. Jos tyopaikan vaihdos ei onnistu,
jaksavimmat saattavat suunnata energiansa johon-
kin muuhun, kuten harrastuksiin ja vapaa-aikaan.
Organisaation toiminnalle tillainen kehitys on
vaarallista, silla toiminnan jatkuva kehittiminen
lamautuu ja kilpailukyky kirsii. Seurauksena voi
olla negatiivinen kierre, jota on vaikea oikaista.

Jokapdivdinen johtaminen

Johtajien ja tyontekijéiden ja etenkin lihiesimies-
ten ja alaisten viliset suhteet ja niihin liittyva
vuorovaikutus ovat johtamisen ja johtajuuden
keskeisid elementteji. Luottamus on puolestaan
johtamiseen liittyvien suhteiden perusta. Luotta-
muksen vaalimiseksi on syyti kiinnittia huomiota
erityisesti jokapdivaisiin vuorovaikutuskaytantsi-
hin ja siihen, miten niissé rakennetaan jatkuvasti
molemminpuolista luottamusta ja keskinaisti
kunnioitusta tydorganisaation kaikilla tasoilla.

Uusimman ymmirryksen mukaan niin johta-
jat kuin tydntekijitkin osallistuvat johtamiseen.
Molemmilla osapuolilla on tillsin vastuu javalta
sen stinteen, mirkélaisia johtaminen ja esimiestyo
ovat ja miten ne voivat mahdollisimman hyvin
palvella tyéssi suoriutumista,

Johtamisessa ja esimiestyossi kuunteleminen
ja ldsnéolo ovat keskeisii asioita, joihin on syyta
varata aikaa. Tyontekijéiden odotukset johtamista
ja esimiestd kohtaan saattavat joskus olla hyvinkin
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erilaiset kuin esimiehen omat kisitykset samasta
asiasta. Ja odotukset tuottavat usein pettymyksis.
Niita voi lieventd se, etti johtajien ja tyonteki-
joiden vililla on hyvé vuorovaikutus. Lisiksi
tarvitaan erityisid kohtaamisia, joissa voidaan
rakentaa luottamusta ja vihentii epavarmuutta
sekd epdsuhtaisia odotuksia johtamista, esimies-
ty6té ja alaisena toimimista kohtaan.

Arvostavaa johtamiskulttuuria rakennettaessa
huomio kiinnitetéan erityisesti johtamiseen liitty-
viin puhetapoihin ja kielenkiytto6n. Kunnioittava
puhetapa, aktiivinen huomion kiinnittiminen
myonteisiin asioihin ja huumorin salliminen
edistdvit hyvii johtamisilmapiiri. Joissakin orga-
nisaatioissa sanotaan sloganina, ettd “puhumme
vain hyvéi toistemme selin takana”

Arvostavassa johtamiskulttuurissa korostetaan,
ettd tavat, joilla tydyhteisossi puhutaan tyckave-
reista ja esimiehistd, vaikuttavat merkittavilla
tavalla siihen, minkilaiseksi johtamisen ilmapiiri
muotoutuu. Tydyhteisossd, jossa tydyhteison
jdsenet arvostavat toinen toisiaan, pystytédin
todennékoisesti myds ratkaisemaan ristiriitati-
lanteita joustavasti ja rakentavasti.

Johtaminen ja johtajuus saavat voimansa ja
lopulta myés muuttuvat tydorganisaatioiden
arkisissa kdytinnéissa ja rutiineissa. Palaverikay-
tannat, séhkdpostikommunikointi, raportointi-
kéytannét ja arviointikeskustelut ja niiden suju-
vuus rakentavat tehokkaasti johtamistodellisuutta.
Esimerkiksi kokeileva kéytintojen uudistaminen
saattaa sopivassa mitassa toteutettuna lisiti jous-
tavuutta ja avoimuutta suhtautumisessa muutok-
siin ja vahvistaa myonteistd yhdessi tekemisen
energiaa organisaatiossa. Rutiinit ja toistot luovat
kuitenkin turvallisuuden tunnetta. Timén vuoksi
joissakin tilanteissa on tarkedi yllapitaa totuttuja
kdytantojd, kun taas toisissa tilanteissa voi roh-
keammin kannustaa kokeilemaan uutta.

Muuttuvassa tyéorganisaatiossa johtamisen
voikin ajatella perustuvan jonkinlaiselle rutii-
nien ja uudistumisen yhdistelmille, jolle etsitain
kuhunkin tilanteeseen sopivaa tasapainoa. Jonkin-
laista tasapainoa tavoitellaan johtamisen avulla,
mutta muuttuvassa ymparistossi sithen on kuiten-
kin mahdotonta 16yt4a taysin pysyvai ratkaisua.
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Harjoitus
Harjoituksen tavoitteena on nostaa esille tydohdn
ja johtamiseen liittyvia ulottuvuuksia. Harjoituk-
sen voi tehdi yksin tai ryhmassa. Harjoitusta voi
kayttaa pohjana tydorganisaatiossa kaytavalle
yhteiselle keskustelulle.
Pohdi ja kirjoita paperille:
A) Miten koet oman tydsi, tydyhteisosi ihmissuh-
teet ja ndihin liittyvan johtamisen?
B) Kehen luotat tydorganisaatiossasi; kenen
puoleen kaannyt ongelmatilanteissa?
C) Minkilainen on sinulle hyva tydpaiva ja mitka
tekijat siihen vaikuttavat? Kuinka usein hyvia
tydpaivia on?
D) Kenella on vastuu siitd, etta tydpadivat ovat
hyva ja palkitsevia? Mita pitaisi tapahtua, etta
tallaisia tydpéivia voisi olla usein?
Eri ihmisten vastaukset edella oleviin kysymyk-
siin voivat olla keskenaan hyvinkin erilaisia sen
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mukaan, liittyyko vastaajan tydhon esimiestyo-
tai johtamistehtév‘évastuita tai muita vastuullisia
tehtivid. Tahan liittyy suoraan ja valillisesti rapor-
toivien alaisten maara, budjettivastuu ja velvol-
lisuus osallistua erilaisiin kehittamistehtaviin.
Vastaavasti tyontekijat, joilla ei ole omia alaisia,
saattavat kuitenkin olla vastuussa suuristakin
asiantuntijaosaamista vaativista kokonaisuuk-
sista.
Ty6n kuormittavuus liittyy usein ihmisten valisiin
suhteisiin tydyhteisdssa. Oleellisia tassd yhtey-
dessa ovat kollegiaaliset suhteet, suhde omaan
esimieheen, suhde alaisiin ja suhteet tyokaverei-
hin faajemminkir. farjoituksessa lottamukseen
liittyva pohdinta lisaa ymmarrysta tydorgani-
saation jasenten valisesta dynamiikasta. Hyvaan
tydpaivan liittyva pohdinta puolestaan auttaa
miettimaan, mité voi itse tehda ja mita voi pyytaa
muita organisaation jasenia tekemaan, etta tyo-
yhteison johtaminen olisi kunnossa.
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