/

Marja-Liisa Manka, Laura Bordi
ja Kirsi Heikkild-Tammi
Perusasioista
pieniin ihmeisiin
— kuntajohtamisen kuva

KAKS — KUNNALLISALAN KEHITTAMISSAATIO




Perusasioista pieniin ihmeisiin
- kuntajohtamisen kuva



Marja-Liisa Manka, Laura Bordi
ja Kirsi Heikkila-Tammi

Perusasioista pieniin ihmeisiin
— kuntajohtamisen kuva

KAKS — KUNNALLISALAN KEHITTAMISSAATIO



PERUSASIOISTA PIENIIN IHMEISIIN
- KUNTAJOHTAMISEN KUVA

Kunnallisalan kehittdmissaation
Polemia-sarjan julkaisu nro 88

© Pole-Kuntatieto Oy ja kirjoittajat

Vammalan Kirjapaino Oy, Sastamala 2013
ISBN 978-952-5801-67-5 (nid.)

ISBN 978-952-5801-68-2 (PDF)

ISSN 1235-6964



Sisallys

ESIPUHE 7
TIVISTELMA 9
JOHDANTO 12
Henkilosto tuloksentekijand ..........cccoveeeeneernerneernernecrnennenenne 12
Mika rasittaa kuntatyontekijoita? ................ 13
Ty6hyvinvoinnin uudelleenajattelt .........c.cueeevciereiernerenennee 14
MODERNIN JOHTAMISEN TAUSTATEORIAT ......coovmerriricriinnns 17
Perinteinen jORtajUUS ........cocoveuivreueirerncirercneieeeieneeeieneeeaeeneeens 17
Uudistava JORLaJUUS ......cvveveeuieererieenereieeerreeneseeenesseseneseeaenne 19
AtO JORTAJUUS ...ovrveereieciieeecieeeeeeee e nne 20
Tunnedlykds johtajuus ..........cocovcvereuncnnn. 21
Jaettu ja vuorovaikutteinen johtajuus 23
Hyvan johtamisen piirteet .......oeveerreeererneeenerneererreernerneenne 26
AINEISTO, MENETELMAT JA TUTKIMUSKYSYMYKSET .......... 28
Vastaajat ... 28
Tutkimuskysymykset ..........cccocvevciniincincincinciccieieeeeseeeeeeens 29
Menetelma ... 30



TULOKSET 32

Hyvit johtamiskokemukset 32
Hyvin johtamisen tilanteet 32
Mika teki johtamisesta hyVAE? ........cooeviveenecnenecerecreeeene 33
Huonot johtamiskokemukset ..........ccveureeecrneeererneernerneernennenenne 42
Huonon johtamisen tilanteet ..........occocveeeveureeenerreernerneeinenneenne 42
Mika teki johtamisesta huonoa? ...........cceovvenenecneneccencrnennn. 43
Jos ihme olisi tapahtunut ......c..cceceuveerereeeeneeereeereeeienenne 54
Thmeestd YlIEISesti ........cuuiuiuiuiuiircicircicieicieie e ieeeeneeeaeeeseens 54
Missd thme naKYISi? ......c.ocvveunieeernieneeeeeeee e 56
Mita tietoa, taitoa tai tukea ihme vaatisi? ........ccccoeovivirivinnnnce 69
JOHTOPAATOKSET 75
TAUSEA <o 76
Perinteinen johtaminen vallalla .......... 76
Modernista johtamisesta esimerkkeja 79
Voimavarat kdyttoon — se ei maksa mitdan .......ceceeveeeercrrcrrenenne 80
Hyvén johtamisen huoneentaulu ........c.occoveveveneinccincnccincnennn. 82
LERLEEL .. 85



Esipuhe

Kaikki sen tietavit. Johtaminen on haastava laji. Jostain syysta se
vaikuttaa olevan sitd erityisesti kunnissa ja niiden organisaatiois-
sa.

KAKS - Kunnallisalan kehittdmissdatio halusi selvittad, miten
johtamisen kokevat n. 420 000 kuntien tyontekijaa. Yksinkertai-
sesti: Millaista on johtamisen arki kunnissa? Onko se ollut hyvaa
vai huonoa? Minkdlaista olisi johtaminen parhaimmillaan?

Pyysimme ammattijirjestot mukaan perkaamaan kuntajohta-
misen kuvaa. Téhédn selvitykseen osallistuivat keskeiset kunta-
alan ammattijérjest6t: JHL, Juko, Jyty, KTN, OAJ, Super ja Tehy.
Téstd kiitos jarjestoille ja etenkin niille aktiiveille, joiden vastaus-
ten perusteella tima selvitys on tehty.

Kunta-alan ammattijarjestdjen luottamushenkilo6iltd kysyttiin,
millaista johtamista he ovat omassa tyossdan kohdanneet. Selvi-
tyksen kokosi Tampereen yliopiston Johtamiskorkeakoulun Tut-
kimus- ja koulutuskeskus Synergos professori Marja-Liisa Man-
kan johdolla. Vastauksista on koottu tdéma Polemia-julkaisu Pe-
rusasioista pieniin ihmeisiin - kuntajohtamisen kuva.

Toivomme, ettd timai selvitys edistdd entistd parempaa johta-
mista murroksessa olevassa kuntakentassa.

Helsingissd tammikuussa 2013
Antti Mykkdnen

asiamies
KAKS - Kunnallisalan kehittimissaatio



Tiivistelma

unta-alan johtamisen ajankuva -raportti perustuu am-

mattijdrjestdjen luottamushenkildiden tdmédn hetken

kuntajohtamista koskevaan nakemykseen. Luottamus-
henkil6t saivat vastattavakseen kolme kysymysta syksylla 2012:
heitd pyydettiin kertomaan hyvén ja huonon johtamisen koke-
mubksiaan. Lisaksi luottamushenkil6itd pyydettiin kuvittelemaan
johtamisen ihmetti ja siihen tarvittavia evditd. Internetkysely l4-
hetettiin seitsemén kunta-alan ammattijérjeston 3 733 luotta-
mushenkilolle, joista 721 vastasi kyselyyn. Aineistoa kertyi run-
saasti, ja sitd késiteltiin laadullisen tutkimuksen menetelmin
sisdllonanalyysilla.

Aineistosta sai lohduttoman kuvan kunta-alan johtamisesta ja
toiveen perusasioiden kuntoon laittamisen tarpeesta. Johtami-
nen nojautui pitkalti vanhaan perinteeseen, mika ei endd nyky-
tilanteessa toimi. Adrimmillian huono johtaminen ilmeni epa-
asiallisuutena, huonona kayttaytymisend ja jopa lakien noudatta-
mattomuutena.

Taustalla heijastui ihmiskasitys, jonka mukaan tyontekijéiden
ei uskota olevan luottamuksen arvoisia; tyontekijéiden ammatti-
taitoa kyseenalaistettiin antamalla pikkutarkkoja ohjeita ja puut-
tumalla péivittdiseen tyohon. Epidoikeudenmukainen johtami-
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nen niyttaytyi sekd tyontekijoiden eriarvoisena kohteluna ettd
johtamisen autoritaarisuutena ja epéasiallisuutena. Vastauksista
paistoi my0s pessimistisyys muutoksen mahdollisuuteen, koska
huonojen tapojen uskottiin olevan luonnekysymys.

Toki hyvidkin johtamiskokemubksia oli koettu. Ihmeeseen riit-
taisivit tavalliset asiat: tyon rauhassa tekeminen, vaikuttamisen
mahdollisuus ja luottamus tyontekijéiden ammattitaitoon. Tal-
16in valvonta vihenisi. Sen sijaan kuulluksi tuleminen, oikeuden-
mukainen kohtelu ja hyvét tavat nousisivat kunniaan. Ylimmaén
johdonkin toivottiin poikkeavan tutustumaan tyontekijoiden ar-
keen, jotta siitd muodostuisi oikea kuva. Usea vastaaja oli jo ko-
kenutkin ihmeen, mutta se johtui esimiehen vaihdoksesta.

Johtamisen tila antaa néin ollen runsaasti mahdollisuuksia.
Henkil6ston voimavarojen kiyttoonotossa odottaa kyntaméaton
sarka: tyota on mahdollista kehittda erityisesti kiinnittdmalla
huomiota innostavaan ja kannustavaan johtamiseen. Sen an-
siosta tyontekijoitd kohdellaan arvostavasti, heille annetaan
vaikuttamisen mahdollisuuksia ja innostetaan kehittimain
omaa tyotddn. Esimies on arjessa lasnd ja antaa niin mydnteista
kuin rakentavaakin palautetta, mutta tuntee myds lainsdddan-
noén velvoitteet ja tarttuu jamakasti epakohtiin. Hin osaa olla
oikeudenmukainen paitoksenteossaan ja reilu ihmisten kohte-
lussaan.

Modernin johtamisen teorioiden mukaan esimies ei kuiten-
kaan yksin ole syyllinen huonoon jamaan, koska johtaminen on
vastavuoroista ja sen hyvyys tai huonous muodostuu osiensa
summasta. Niinpéd katse kohdistuu myos tyontekijéiden val-
miuksiin tukea esimiestdan ja yhteisollisyyttd. Johtamiskoulutuk-
sen rinnalle onkin nostettava tyyhteisotaitojen valmennus.

Siirtyminen ihmisiin luottavan modernin johtamisen aikaan
edellyttdd ndkokulman vaihdosta koko kuntajohtamisen kulttuu-
rissa. Perinteinen johtaminen ei endi riitd, koska sen ansiosta
voimavarat ovat vajaakdytossd. Tédhédn tarvitaan aikaa, keskuste-
lua ja valmennusta. Ehki ei endd kannattaisi muistella menneita
ja yrittad hoitaa kuntoon rikkimennyttd, vaan ryhtyé vahvista-
maan voimavaroja. Ndkokulman vaihdos tarkoittaakin siirtymis-
td ongelmakeskeisyydesta ratkaisukeskeisyyteen. Se tarkoittaa
my0s siirtymistd alamaisuudesta tasavertaisuuteen: kullakin
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tyontekijalla on oma panoksensa annettavana yhteisten tavoittei-
den saavuttamisessa.

Hyvid johtamisen kédytdntdjd on jo monella tyopaikalla, mutta
erityisesti optimismista on puutetta. Jokainen toimija - esimies,
tyontekijé, kollega, luottamushenkil? ja asiakas — voi omalla toi-
minnallaan vaikuttaa ilmapiiriin. Jos halutaan kasvattaa inhimil-
listd padomaa, tulevaisuuden menestysvoimaa, neutraalin tai ne-
gatiivisen kdyttdytymisen sijasta olisi valittava myonteisyys. Posi-
tiivisessa ilmapiirissa syntyy luovia ratkaisuja tyon tekemiseen.
Se nakyy my0s toiminnan vaikuttavuudessa ja asiakastyytyvai-
syydessa.
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Johdanto

Henkil6sto tuloksentekijana

Toimintaympariston nopea muutos haastaa jokaisen kunnan ja
kuntayhtymin tarkastelemaan nykyisid toimintatapojaan, koska
niilld ei valttdmattd endd selviydyta tulevaisuudessa. Téssa tarkas-
telussa huomio kiinnittyy tuloksellisuuteen, milld tarkoitetaan
kunnan kykya jérjestdd palveluja niin, ettd ne ovat taloudellisesti
vaikuttavia, palvelu on laadukasta, toimintaprosessit sujuvia ja
henkildsto aikaansaavaa'.

Tuloksellisuus ei siis tarkoita pelkéstddn tuottavuuden lisda-
mistd perinteisin keinoin. Tulevaisuuden arvon muodostumisen
ldhteiksi ovat aineellisten voimavarojen, kuten tekniikan, ohella
nousseet organisaation uudistumiskykyisyys ja muut aineettomat
resurssit kuten tyontekijoiden osaaminen. Tavanomaisia voima-
varoja, esimerkiksi tyontekijoiden mairad, ei endd voida lisétd,
vaan tyota olisi tehtdvd uudella tavalla.

Niin sanotun inhimillisen pddoman piirteilld kuten tyonteki-
joiden innostuneisuudella, aloitekykyisyydelld ja sitoutuneisuu-
della on ennakoitu olevan jopa 80 %:n osuus tulevaisuuden ar-
vonluonnista’. Emme siis tarvitse jatkossa vain terveité ja ahke-
ria, vaan innostuneita, sitoutuneita ja uudistumiskykyisia tyonte-
kijoits.
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Inhimillisen pddoman on todettu olevan organisaation aineet-
toman padoman perusta, milld tarkoitetaan henkildston tietoja,
taitoja, kyvykkyyttd, luovuutta ja innovatiivisuutta® sekd myos
organisaation rakenteita, jotka mahdollistavat aineettoman paa-
oman kayttdmisen.! Syntynyttd padomaa hydodynnetdan pitkalla
aikavililld, ja se vaikuttaa organisaation tuloksellisuuteen. Ai-
neettomien investointien maéri on arvioitu jopa suuremmaksi
kuin fyysisten, aineellisten investointien.

Henkil6ston voimavarojen merkitys on kuntaorganisaatiolle
tarked, koska palkkamenot muodostavat yli puolet niiden budje-
tista. Henkiloston pddoman arvoa puolestaan vihentavit osaa-
misen vanhentuminen, henkiset tekijat, kuten kyynistyminen,
valinpitdmattomyys ja uupumus seké vaihtuvuus.

Tuloksellinen toiminta edellyttadkin pitkdn tahtdimen strate-
giaty6td, ennakointia sekd johtamisen, henkildston ja organisaa-
tioiden kehittdmisté. Strategioiden on kuitenkin siirryttava ar-
keen, koko kunnan tasolta sen eri toimialoille, eri yksikoihin ja
tyopaikoille seké kehityskeskusteluihin saakka. Vaikka tuloksel-
lisuuden ja tuottavuuden kehittdminen on jokaisen ty6hon kuu-
luva tehtdvd, erityisesti keskijohdolla ja esimiehilld on téssé tyds-
sd keskeinen asema.’ Tdrked kysymys onkin, edistadko vai estda-
ko johtaminen inhimillisen pddoman laatua?

Mika rasittaa kuntatyontekijoita?

Huonosti voivat tyontekijit eivit ylla parhaaseensa eivitka tee tu-
loksellisesti tyotdan. Julkista tydeldmékeskustelua leimaava nega-
tiivinen sévy ei helpota tyontekoa, vaan lisdd epdvarmuutta ja
paineita. Median kestoaiheina ovat tyoén pako ulkomaille, euro-
kriisi, yt-neuvottelut, jatkuva kiire ja aikapaineet, tyén mielek-
kyyskato, tyopaikkakiusaamisen Euroopan karkisija, nuorten
masennusoireiden rdjahdysmaiinen kasvu, psyykkinen kuormit-
tuneisuus sekd lilan aikainen eldkdityminen, mutta toisaalta
ikdihmisten laittaminen “eldkeputkeen”. Kuntien rakenneuudis-
tukset lietsovat myds epavarmuutta.

Kunta-alalla on tyonsé henkisesti ja fyysisesti raskaaksi koke-
via selvésti enemmin kuin muilla sektoreilla: Tyonsd henkisesti
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raskaaksi koki 68 % ja tyonsa fyysisesti raskaaksi koki 40 % kun-
ta-alan tyoolobarometrin mukaan vuonna 2011°.

Myo6s tyopaikkakiusaaminen on kunnissa muita aloja kor-
keammalla tasolla: ty6tovereiden taholta tulleesta kiusaamisesta
kertovien osuus oli 42 % vuonna 2011, mika oli lisdantynyt edel-
lisvuodesta (37 %). Tyopaikkakiusaamisella tai henkiselld vaki-
vallalla tarkoitetaan tyontekijén eristimistd, tydn mititointia, uh-
kaamista, seldn takana puhumista ja muuta painostusta. My0s
asiakkaiden taholta koetaan henkistd vikivaltaa runsaasti enem-
main kuin muilla aloilla (keskimadrin 26 %). Periti 47 % kunta-
tyontekijoistd mainitsi kokevansa henkista vikivaltaa asiakkai-
den taholta melko tai erittdin paljon.

Tyéturvallisuuslaki velvoittaa nimenomaan esimiehen tyonan-
tajan edustajana “ryhtyméan kaikin keinoin toimiin kuormitus-
tekijoiden selvittamiseksi sekd vdhentdmiseksi, jos tyontekijan
todetaan ty0ssadn kuormittuvan joko psyykkisesti tai fyysisesti
hénen terveyttdan vaarantavalla tavalla” Hoitavatko esimiehet ta-
mén tehtdvin, jos kuntabarometrin tietoihin on uskomista? Eivit
ainakaan kovin hyvin.

Tyohyvinvoinnin uudelleenajattelu

Inhimillisen padoman tilasta riippuu, miten téta menestystekijaa
voidaan kéyttdd. Uupuneet, lannistetut ja muuten huonosti voi-
vat kuntatyontekijét eivit ylla parhaimpaansa. Tahédn kuntoon,
tyohyvinvointiin, vaikuttavat organisaation piirteet ja tyo, jotka
luovat tydssd onnistumisen puitteet. Titd on kutsuttu myos ra-
kennepddomaksi. Johtaminen ja ty6yhteison ilmapiiri edustavat
sosiaalista pddomaa, yhteisollisyytta. Viime kddessd myds tyonte-
kijan tulkinta omasta tyoyhteisostddn, hanen asenteensa, vaikut-
tavat tydhyvinvoinnin kokemukseen. Myds asiakassuhde seki
tyontekijan oma persoona ja kotiolot vaikuttavat hyvinvointiin,
vaikkakaan tyon ulkopuolisia tekijoitd ei ole tahdn kuvion 1 mal-
liin kuvattu.

Tyohyvinvointi on ndin ollen monen tekijin summa. Samat
piirteet vaikuttavat myds tyomotivaation viridmiseen ja yllapi-
toon. Siksi on hyva kysyéd, mikd on johtamisen osuus tyohyvin-
voinnin syntymisessa?
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1. ORGANISAATIO

* tavoitteellisuus

* joustava rakenne

« jatkuva kehittyminen
* toimiva tyympéristo

2. JOHTAMINEN ) 3. TYOYHTEISO
* psykologinen . A
* avoin vuorovaikutus,
paaoma tydyhteisttaidot
°t§rveysja * ryhmén toimivuus,
fyysinen kunto pelisa&nnst

« osallistuva ja
kannustava
johtaminen

4.TYO
* vaikuttamismahdollisuudet
« kannustearvo: oppiminen

Kuvio 1. Tyéhyvinvointiin vaikuttavat tekijét

Olemme perinteisesti keskittyneet ongelma-ajatteluun: kai-
vamme mieluummin esille tydnteon esteitd ja puutteita. Vanhan
perinteen mukaan ty0ssi ei saa olla hauskaa, vaan sitd on tehtédva
otsa hiessd. Télld ajattelulla ei endi pérjatd nyky-yhteiskunnassa,
vaan tarvitsemme nikokulman vaihdosta, koska se, mihin huo-
mio kiinnittyy, vahvistuu.

Viime aikoina onkin alettu puhua voimavaraldhtoisesta tyohy-
vinvointiajattelusta: tydhyvinvointi mahdollistuu, jos tyon myon-
teiset piirteet, imu, on isompaa kuin sen kuormittavat piirteet.
Tama ei tarkoita silmien sulkemista ongelmilta. Hyvinvointia on
mahdollista edistaa lisadamalla toimia, jotka kehittévit tyon voi-
mavaroja. Pahoinvointia puolestaan ehkaistddn pitamalld tyon
vaatimukset kohtuullisina. Voimavarat jaotellaan organisaation
ja tyon, yhteison ja henkil6kohtaisiin resursseihin.

Kannustava ja osallistava johtaminen on yksi tyon voimava-
roista tyon hallinnan, sananvallan ja kehittymisen mahdollisuuk-
sien rinnalla. Koska tydhyvinvointi on strateginen menestysteki-
j4, sitd pitdd my0s johtaa: asettaa tavoitteet, etsid yhdessa tyonte-
kijoiden kanssa toimenpiteet niiden saavuttamiseksi ja seurata
sopivilla tunnusluvuilla niiden toteutumista. Ryhmén voimava-
roja lisdaviat yhteisollisyys, niin sanottu sosiaalinen padoma, ja
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ryhmén toimivuus, mihin my6s johtamisella on uskottu voitavan
vaikuttaa. Yksilollisid voimavaroja ovat puolestaan psykologinen
pddoma, mihin kuuluvat itseluottamus, toiveikkuus, optimismi ja
sitkeys, sekd osaaminen, terveys ja fyysinen kunto.

Tyo6hyvinvointi syntyy siis tyon, esimiehen yksilon ja ty6pai-
kan sekd ty6tovereiden positiivisen ja aktiivisen vuorovaikutuk-
sen ansiosta. Tydhyvinvointi ndkyy yksilossé tyonilona ja organi-
saatiossa voimavarana, koska hyvinvoivat tyontekijat tekevét tu-
loksellista ty6td. Hyvé ilmapiiri mahdollistaa luovuuden ja hou-
kuttelee osaavia tyontekijoitd. Se kestdd myos tilapdiset vastoin-
kaymiset ja epdvarmuuden.

Tyohyvinvointiajattelussa tarvitsemmekin ndkokulman vaih-
doksen eli siirtymisen ongelmakeskeisyydestd ratkaisukeskeisyy-
teen. Ylin johto ja esimiehetkin ovat mukana vaikuttamassa ilma-
piiriin omalla esimerkillddn, joten on tirkedta tiedostaa, minké-
laiset ovat heiddn tyotd koskevat asenteensa ja arvostuksensa.
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Modernin johtamisen
taustateoriat

Perinteinen johtajuus

Perinteiseen johtamismalliin on kuulunut ty6n pitdminen valtta-
mittdmand, jopa pahana. Sen mukaan ihmiset tekevit ty6tdan
palkan takia ja vain harvat haluavat ja kykenevit tyohon, jossa
tarvitaan luovuutta. Mallissa johtajan perustehtdvand on johtaa
ja valvoa alaisiaan, koska tyontekijo6illd on taipumus pakoilla tyo-
td, sekd paloitella tehtédvit yksinkertaisiin ja toistuviin kokonai-
suuksiin. Tyérutiinien luomisella saadaan tyontekoon oikeuden-
mukaisuutta.

Ihmisten johtamista korostavassa mallissa ihmiset haluavat
tuntea itsensd hyodyllisiksi ja tarkeiksi ja tulla kohdelluiksi yksi-
16ind. Johtajan perustehtdvand on saada jokainen kokemaan it-
sensd hyodylliseksi ja térkeéksi. Oleellista on avoin tiedonkulku
ja kuunteleminen. Henkildstolle on sallittava jossakin méérin ai-
kaisempaa enemmin autonomiaa. Ihmiskéasitykseen kuuluu, et-
tei tyotd koeta vastenmieliseksi, vaan henkil6sto haluaa vaikuttaa
omaa tyotd koskeviin tavoitteisiinsa ja myos tekemisen tapoihin.
Useimpien uskotaan kykenevit luovaan ja vastuulliseen tyon te-
kemiseen. Kyseisessd mallissa johtajan tehtdvdni on aikaansaada
ymparistd, jossa kaikki voivat kdyttaa kykyjdan taysiméardisesti.
Téma mahdollistuu johtamisen avoimuudella ja lapindkyvyydel-
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l4. Johtajan on my6s rohkaistava henkilostod osallistumiseen ja
osaamisensa kehittimiseen.

Perinteisesti johtaminen on jaettu myos asiajohtamiseen ja ih-
misten johtamiseen. Niitd ei voi erottaa toisistaan tai kutsua "ko-
vaksi” ja “pehmeiksi” johtamiseksi. Moderni johtaminen on par-
haimmillaan tilannejohtamista ja vuorovaikuttamista, jossa seka
ihmisten ettd toiminnan johtaminen limittyvit. Esimerkiksi ku-
tistuvassa organisaatiossa tarvitaan erilaisia pelisddntdjd kuin
laajentuvassa ja kehittyvdssd organisaatiossa. Myds muutosten
onnistuminen edellyttda henkiloston mukaan ottamista, jotta he
ymmartavit, mitd muutoksilla tavoitellaan ja mita heiltd odote-
taan muutoksissa. Jos ymmarrys jad puutteelliseksi, tyontekijét
eivit innostu muutoksista ja talloin jarruttavat niiden toimeenpa-
noa - joskus aktiivisella ja toisinaan taas passiivisella vastarinnal-
la.

Suomalaisia esimiehié syytetdan varsin usein siitd, ettd he edel-
leen toimivat perinteisen johtamisopin mukaisesti eivitka osaa
johtaa ihmisid. Johtaminen on kuitenkin ymmaérrettiva vuoro-
vaikutukseksi, jossa kummallakin osapuolella, niin esimiehelld
kuin alaisellakin, on oma roolinsa ja vaikutus toisiinsa. Hyv joh-
taminen synnyttad hyvid tydyhteisotaitoja, ja tyontekijoiden hy-
villd ty6yhteisotaidoilla voidaan vaikuttaa hyvin johtajuuden
muodostumiseen. Erityisesti muutostilanteissa tyontekijan aktii-
vinen rooli omien tuntemustensa esiintuojana korostuu.

Johtajuustutkimusten mukaan tirkeimmat nykyiset kehitta-
miskohteet ovat nimenomaan ihmisten johtamisen taidoissa.
Esimiehen tehtdvd on toki luoda toimintaa varten kunnolliset
olot ja resurssit, jotta tyotehtévat hoituisivat. Hinen on kuiten-
kin saatava tyontekijansd motivoitumaan yhteisiin tavoitteisiin.
Tétd on kutsuttu uudistavaksi, jaetuksi tai aidoksi johtamiseksi
(transformational leadership, shared leadership, authentic
leadership). Siitd on kiytetty myds voimaantumisen kisitettd
(empowerment).

Uudenlaisen johtajuuden tarvetta perustellaan organisaatioiden
reagointinopeuden vaatimuksilla: nopeasti muuttuvassa ympéris-
tossd paatoksenteonkin tulee olla ripedd. Kaikkia paitoksia ei ole
aikaa kuljettaa johtajan kautta, vaan on tehokkaampaa jakaa pdi-
toksentekovastuuta tyon tekemisen darelle. Toisaalta johtaja tar-
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vitsee niin monialaista asiantuntijuutta padtoksentekonsa tueksi,
ettei yksi ihminen voi hallita kaikkea tietoa ja taitoja, joita tarvi-
taan dynaamisen organisaation johtamiseen. Lisdksi luottamus-
henkilopaatoksenteko tuo kuntajohtamiseen oman piirteensa.

Erilaiset tutkimustraditiot tarkastelevat johtamista hiukan eri
ndkokulmista. Seuraavassa niistd kisitellddn muutamia, joiden
pohjalta rakennetaan kisitystd, minkdlaista johtajuutta nykyisin
tarvitaan.

Uudistava johtajuus

Tunnetuin modernin, ihmisten johtamisen taustateoria on uu-
distava eli transformationaalinen johtajuus, jonka periaattein toi-
miva esimies on kiinnostunut organisaationsa hyvastd. Hianen
toimintansa vaikuttaa tyontekijoiden kdyttaytymiseen ja inspiroi
heitd ylittdmain odotukset vetoamalla heiddn arvoihinsa, tuntei-
siinsa ja asenteisiinsa. Tdméan hén voi tehdé tarinoin, huumorilla,
kielikuvilla ja henkilokohtaisilla kokemuksilla. Sen my6té tyon-
tekijdt voivat samaistua esimieheensa tunteiden vélityksella.

Bass ja Avolio” madrittelevit viisi transformationaalisen esi-

miehen piirretta:

- ihanteellisuus. Esimies on luotettava ja karismaattinen, ja
héin kykenee luomaan unelmia ja korkeampia merkityksia.

- roolimallina, esimerkkind oleminen. Oman esimerkin voi-
min esimies viestii tyontekijoilleen arvoja, uskomuksia ja
ihanteita.

- yksilollinen huomioonottaminen. Esimies antaa tyontekijoil-
leen sosioemotionaalista tukea, mentoroi heitd, pitda jatku-
vasti yhteyttd, rohkaisee heitd itsensé toteuttamiseen ja val-
tuuttaa heitd toimimaan itsendisesti.

- inspirointi. Esimies innostaa tyontekijoitadn antamalla haas-
teellisia tavoitteita ja on optimistinen niiden saavuttamises-
sa. Ryhmiille asettamillaan tavoitteilla hin saa aikaan yhtei-
sollisyytta.

- dlyllinen haastaminen. Esimies kannustaa luovaan ajatte-
luun, riskinottoon ja dlylliseen osallistumiseen sekid omien
uskomusten kyseenalaistamiseen, jopa niin sanotun status
quon kyseenalaistamiseen.
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Uudistava johtajuus kannustaa myos optimismiin, koska se li-
sdd uskoa tavoitteiden saavuttamiseen ja sen tielld olevien estei-
den poistamiseen. Samalla se kohentaa myos tyontekijoiden itse-
tuntoa ja aukaisee pinttyneitd ajattelumalleja. Uudistava johta-
juus on ennustanut useissa tutkimuksissa hyvad tyssa suoriutu-
mista ja menestymisté niin yksilo-, ryhma- kuin organisaatiota-
soilla. Se ndyttdd myds yhdistyvan tydtyytyvdisyyden kasvuun,
tyohyvinvointiin ja vdhdisempiin sairauspoissaoloihin sekd va-
hiisempiin tyokyvyttomyyseldkkeelle jadmisiin.®

Aito johtajuus

Aidon johtajuuden ldhtokohdat ovat positiivisessa psykologiassa.
Se edistdad henkil6ston positiivisia psykologisia voimavaroja ja
vahvistaa positiivista eettistd ilmapiirid. Tdmén johtamisopin
mukaan toimivat esimiehet ovat avoimia ja selkeitd, hyvaksyvit
aloitteita ja antavat rakentavaa palautetta tyontekijoilleen. Tél-
laisten esimiesten alaiset taas ovat tehokkaita, toiveikkaita ja op-
timistisia sekd luottavaisia. Positiivinen ja molemminpuolinen
vuorovaikutus saa aikaan sen, ettd tyontekijdt ylittavat tavan-
omaiset velvollisuutensa auttaakseen toisiansa.

Aitoa johtajuutta on kuvattu seuraavilla piirteilld’:

- tasapainoinen asioiden prosessointi. Esimies hankkii tietoa
objektiivisesti, mitddn vaaristelematta tai liioittelematta.

- sisdistyneet moraaliset standardit. Esimiehen toiminta oh-
jautuu sisélta pdin eikd ulkoisten paineiden tai organisaation
vaatimusten mukaan.

- toiminnan ldpindkyvyys. Tiedon jakaminen on avointa, ja
esimies ilmaisee omat ajatuksensa ja tunteensa rehellisesti.

- tietoisuus itsestd. Esimies ymmartdd omat vahvuutensa ja
heikkoutensa sekd motiivinsa.

Aito johtajuus ndyttdd ennustavan hyvéa tyoyhteisokayttayty-

mistd, sitoutumista, tyotyytyvaisyyttd ja suorituskykyisyyttd sa-
maten kuin uudistava johtajuuskin.
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Tunnealykas johtajuus

Tunneosaamiseen liitetyilld kyvyill4, tiedoilla, taidoilla ja persoo-
nallisilla ominaisuuksilla on monien tutkimusten mukaan térked
osuus johtamisen onnistuneisuudessa. Tyoelamassa elad kuiten-
kin edelleen myytti, ettd tunteellisuus on tehottomuuden merkki.
Suomalaiset esimiehet pitdvitkin tunteensa kurissa. Kiireen kes-
kelld toki herdd monia kiusallisia ja ahdistaviakin tunteita, mutta
niitd ei sovi ndyttdd. Tunteet siis ovat olemassa, mutta ulospdin
esimiehen pitdisi olla tunteeton.

Tunneily on kykyéd havaita omia ja muiden tunteita, erotella
niitéd toisistaan ja kayttad tatd tietoa oman ajattelun ja toiminnan
ohjaamiseen. Kyseessa ovat taidot, joita voi kehittdd, eivét syn-
nynniiset ominaisuudet. Mayer ja Salovey'® puhuvat tunneélysta
taktisena metataitona. Sitd voidaan arvioida muun muassa pyy-
tamalla testattavia tunnistamaan kuvista, mitd tunteita niissd
esiintyy, ja kertomaan, milld tavalla he toimisivat tietyissa kuvit-
teellisissa tilanteissa, jotta tunteet saataisiin muuttumaan.

Mayerin ja Saloveyn kykymallin mukaan tunnedlyyn kuuluu
neljé taitoa:

- omien ja muiden tunteiden havaitseminen ja ilmaiseminen

- tunteiden kayttdminen esimerkiksi ajattelun tukena

- tunteiden ymmartdminen, kuten eri tunteiden erottaminen

ja tunteiden kehittyminen ajan myota

- omien ja muiden tunteiden hallinta.

Tunteiden tunnistaminen ja rakentava ilmaiseminen helpotta-
vat eldmistd ja auttavat myos purkamaan paineita. Tunteiden
havaitseminen liittyy kykyyn tunnistaa tunteita omassa itsessdin
ja muissa, kasvoissa, kiyttaytymisesséd ja ddnensédvyissd. Perus-
tunteita ovat ilo, suru, myotitunto, kateus, viha ja rakkaus. Tun-
teiden tunnistaminen helpottaa myos vuorovaikutusta. Esimer-
kiksi otsan rypistiminen voi kertoa, ettd puhe herdttad kuulijassa
epardintid, han ei ymmarrd sitd tai hdan suhtautuu siihen kieltei-
sesti. Puhujan olisi talléin hyva kysyd, miten kuulija ymmarsi sa-
noman tai mitd puhe hinessa heritti. Tunteita pitdisi osata myos
ilmaista sanallisesti.

Tunteiden kdyttiminen ajattelun tukena tarkoittaa sitd, ettd
jarki ja tunteet kdyvit keskenddn vuoropuhelua. Tunteet saavat
helposti vallan automaattisesti, mutta jos niitd kykenee tietoises-
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ti analysoimaan, ei jdd helposti tunteiden vangiksi. Tunteet tart-
tuvat helposti ihmisesté toiseen. Toisten ihmisten tunteisiin virit-
taytymisessd meitd auttavat aivojen peilisolut, joita kutsutaan
kansanomaisesti empatianeuroneiksi. Nédiden solujen ansiosta
tunteiden uskotaan automaattisesti siirtyvan henkil9sté toiseen.

Tunteita tulisi myos kyeta analysoimaan ja ymmdrtidmddn, jot-
ta niiden ennustamattomuus ja yllatyksellisyys vdhenisivat. Tdl-
16in tunteet eivit vaikuttaisi toimintaan hallitsemattomasti. Tun-
teilla on oma logiikkansa, joka paljastuu, jos vain on kiinnostu-
nut niiden pohtimisesta.

Tunteiden aktiivinen mukaanotto omaan toimintaan tarkoittaa
sité, ettd voimme tietoisesti pyrkid saamaan muissa ihmisissa ai-
kaan rakentavia tunteita ja auttaa toisia ihmisid puhumaan tun-
teista silloin, kun se on tarpeen. Vililld tunteiden sditeleminen-
kin on tarpeen niiden kiydessd liian voimakkaiksi. Jokaisella tu-
lisikin olla laaja kirjo erilaisia tapoja rauhoittaa niin itsed kuin
muita ihmisid. Tavat voivat olla sosiaalisia, toiminnallisia tai alyl-
lisid. Tunteiden aktiivisempi kdyttiminen lisdd vérid arkeen ja tu-
kee tutkimusten mukaan myds terveyttd, itsetuntoa ja eliman-
tyytyvaisyytta.

Eradssd tutkimuksessa muiden arvioimalla tunneosaamisella
oli merkitystd niin tydilmapiiriin kuin yksikélle asetettujen ta-
voitteidenkin saavuttamiseen. My6s kasvonilmeiden ja "kovien”
johtamisosaamisalueiden valilta 16ytyi mielenkiintoisia yhteyk-
sid: enemmin myonteisid kasvonilmeitd esittdvit esimiehet
koettiin paremmiksi asioiden johtajiksi tyoyksikoissadn. Huo-
lestunut otsan rypistys esimiehen kasvoilla taas johti heikompiin
arvioihin esimerkiksi hdnen kyvyistddn organisoida to6itdan.
Muiden mielestd tunneosaavampien esimiesten tulos- ja kehi-
tyskeskustelut koettiin hyodyllisemmiksi ja jopa yksityiskohtai-
simmiksi. Niissd koettiin enemmén mydnteisid tunteita kasvo-
jen lihaksista mitattuina. Tunneosaaminen vihensi myds esi-
miehen omaa stressid. Lisdksi tunteet tarttuivat keskusteluissa:
mitd enemmaén yhteistd hymyilya oli, sitd paremmaksi keskuste-
lu arvioitiin."

Eris sairaalaa koskeva tutkimus'? osoitti, ettd myonteisia tun-
teita heréttivien johtajien alaisuudessa tyoskentelevilld hoitajilla
oli keskimadraistd vihemman emotionaalista uupumusta ja psy-
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kosomaattisia oireita. He olivat halukkaampia yhteisty6hon, tyy-
tyvaisempid tyohonsé ja esimieheensd. Lisdksi he saivat vihem-
min kielteistd palautetta potilailtaan.

Myonteiset emootiot laajentavat siis havaintokykyamme ja si-
ten mahdollistavat uudet ajatukset, teot ja suhteet. Ne lisdavit
my0s henkilokohtaisia resursseja, kuten yhteisollisyyttd, elamén-
hallinnan tunnetta ja jopa henkilokohtaista terveytti ja onnelli-
suutta.”® Tunteet myds tarttuvat, organisaation johdon positiivi-
nen kéyttaytyminen toimii roolimallina koko henkiléstélle; in-
nostus, energia ja myotéeldminen tarttuvat.'

Kuitenkin jokainen toimija - esimies, tyontekijé, kollega ja
asiakas — voi omalla toiminnallaan vaikuttaa ilmapiiriin, mutta
neutraalin tai negatiivisen sijasta olisi valittava myonteisyys, jos
halutaan kasvattaa inhimillistd padomaa, tulevaisuuden menes-
tysvoimaa. Positiivisessa ilmapiirissd syntyy luovia ratkaisuja
tyon tekemiseen, mikd nakyy myos tyopaikan tuloksellisuudessa
ja asiakastyytyvaisyydessa.

Jaettu ja vuorovaikutteinen johtajuus

Jaettua johtajuutta on kuvattu dynaamiseksi, vuorovaikutteiseksi
vaijkuttamisprosessiksi niiden ryhmian henkil6iden kesken, joi-
den tehtdvinid on johtaa toinen toistaan saavuttamaan ryhmén
tai organisaation tavoitteet tai molemmat. Tama sisdltad usein
vertaistyoskentelya ja toisinaan ylos- tai alaspdin vaikuttamista
hierarkiassa. Jaettu johtajuus on pikemminkin levittynyt laajasti
ryhmin sisélle kuin kiinnittynyt yhteen henkilo6n, joka toimii
virallisena esimiehen4. Niinp4 tiimin tehokkuus riippuu pikem-
minkin tdmén vuorovaikutussuhteiden verkoston laadusta kuin
esimiehen ominaisuuksista.'®

Mairitelmé on armollinen esimiestd kohtaan, koska yleensa-
hédn hinet on pantu tdysin vastuuseen esimiestyon laadusta. Esi-
miehen ja tyontekijan valistd vuorovaikutusta arvioidaan useim-
miten erityisesti ihmisten johtamiseen liittyvilld tekijoilla: tuke-
misella, neuvonnalla ja valtuuttamisella. Johtamisen pitdisikin
olla neuvottelua, ja sen pitdisi antaa tilaa yhdessa tekemiselle.
Valvonnan sijasta tyontekijoihin luotetaan.

Seuraavat piirteet nayttavit edistavin jaettua johtamista's:
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— Yhteinen tavoite: jokaisella tiimin jasenelld on yhteinen ki-
sitys tavoitteista, ja he toimivat yhdessd niiden toteuttami-
seksi.

— Sosiaalinen tuki eli emotionaalisen ja psykologisen tuen an-
taminen, jonka ansiosta tiimin jasenet kokevat olevansa ar-
vokkaita ja arvostettuja.

- Sananvalta siihen, miten yhdessé tyoskennellddn tavoittei-
den saavuttamiseksi.

Jaettu johtajuus kohdistaa huomion ryhmédn dynamiikkaan,
kun taas vuorovaikutteinen johtajuus perustuu LMX-teoriaan
("leader-member-exchange”), esimiehen ja tyontekijan keskini-
seen “vaihtosuhteeseen”. Se korostaa esimiehen ja tyontekijin va-
lisen vuorovaikutuksen merkitysté johtajuuden muotoutumises-
sa. Toimivaa esimiehen ja tyontekijan vilistd vaihtosuhdetta ku-
vaa molemminpuolinen luottamus, kunnioitus ja vastavuoroi-
suus. Tyontekijdt saavat tdlloin tyohonsi resursseja, esimerkiksi
tarpeen mukaan esimiehen tukea ja ohjausta, mutta toisaalta he
voivat vaikuttaa omaan ty6honsi ja tehd sité itsendisesti. Muo-
dollisuus ja persoonattomuus ennakoivat huonoa vuorovaikutus-
suhdetta."”

Laadukas vastavuoroisuus ei ennusta vain hyvéa tyosuoritusta
vaan my0s hyvid tyoyhteisotaitoja: tunnollisuutta, reiluutta, epa-
itsekkyyttd ja kohteliaisuutta. Naité taitoja on kutsuttu alaistai-
doiksi. Alaistaito-sanasta vilittyy alamaisuuteen viittaava sivy,
mutta sananvalintaa on perusteltu sillg, ettd jokaisella on esimies
eikd alaistaito-sanan tdstd syystd ole alistava. Kieli luo kuitenkin
todellisuutta, ja tasta syystd myos alaistaitoja on syytd kutsua tyo-
yhteisotaidoiksi.'®

Yksiloilla tyoyhteisotaidot ilmenevit vastuullisuutena ja sitou-
tumisena ty6tehtaviin, kun taas ryhmissd ne nakyvit yhteistyota
edistdvdnd toimintana: auttamisena, reiluutena ja haluna toimia
yhteiseksi hyviksi valittamatta pikkuasioista. Niihin on usein lii-
tetty myos velvollisuusndkokulma: huolehtiminen tydpaikan
viihtyvyydestd, resurssien jarkevistd kaytostd, yhteistyosta tyoto-
vereiden ja esimiesten kanssa, mielipiteen ilmaisusta asioiden
eteenpdin viemiseksi seka aktiivisesta osallistumisesta tyopaikan
kehittamistyohon.' Organisaatiotasolla tyoyhteisotaidot liittyvit
vapaaehtoiseen osallistumiseen, josta ei makseta palkkaa. Taitoja
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voidaan pitda kayttdytymisend, johon virallisesti sovitut sopi-
mukset eivit velvoita mutta joihin tyontekija henkisesti sitoutuu.

Esimiehen oikeudenmukaiseksi koettu kédyttdytyminen luo
luottamusta esimieheen.”® Luottamuksen syntymiseen vaikutta-
vat ainakin seuraavat esimiestoiminnan kokemiseen liittyvat te-
kijat:

- Tyon tulosten jakautumisen oikeudenmukaisuus eli se, ettd

kukin saa "ansionsa mukaan”

- Menettelytapojen oikeudenmukaisuus: paatoksenteon perus-
teiden ja menettelytapojen havaittu reiluus.

- Tyontekijoiden vilisen kohtelun oikeudenmukaisuus eli se,
milld tavalla esimies on vuorovaikutuksessa tyontekijoiden-
sd kanssa kommunikoidessaan menettelytapojaan ja perus-
tellessaan paatoksidan.

Tyontekijoiden kisitys vuorovaikutussuhteen laadusta liittyy
pitkalti psykologiseen voimaantumiseen, johon taas siséltyvit
tarkoituksellisuuden tunne, luottamus omaan osaamiseen, péa-
toksenteon ja vaikuttamisen mahdollisuuksiin omassa tydssd ja
itseméddrdamisoikeus tyon tekemisen tapoihin. Tyon tekeminen
tuntuu tilloin mielekkaaltd, ja omaa osaamista voi kayttdd laajas-
ti. Tama lisdd tyontekijan sisdista motivaatiota eli halua toimia
omasta vapaasta tahdostaan ja innostuksesta eikd ulkoapdin pa-
kotettuna.

Sisdinen motivaatio kannustaa pitkdjanteiseen toimintaan
mutta kasvattaa myos itseluottamusta ja tehokkuutta. Vastavuo-
roisuus lisdd myds yhteisollisyytti, sosiaalista padomaa, jonka on
todettu olevan yhteydessd vahidisempédin sairastavuuteen seki
pienempiidn masennuksen ilmenemisen riskiin.*!

Vuorovaikutussuhteista tulee erilaisia sen mukaan, kuinka hy-
vt vuorovaikutuskyvyt esimiehilld ja tyontekij6illd on. Eri suku-
polviin kuuluvilla tyontekijoilld saattavat korostua erilaiset re-
surssit hyvdn vuorovaikutussuhteen rakentajina. Esimerkiksi
ikdantyneiden tyontekijéiden tyotyytyvdisyyden on huomattu
vahenevin, jos he saavat esimieheltddn vain vdhdn ohjausta™.
Tyytyvaisimpid esimiehen johtamistapaan ovat yleensd olleet
nuoret tyontekijit, ja he myos arvioivat saavansa eniten ohjausta.
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Hyvan johtamisen piirteet

Johtaminen on muuttumassa entistd kokonaisvaltaisemmaksi,
silla johtajuuden myonteiset piirteet ovat yhdistyneet eri johta-
juusteorioissa. Vain tarkastelundkokulmat vaihtelevat: uudistava
johtajuus antaa hyvéin johtamisen sisdllon, mutta muut teoriat
varittavat sithen erilaisia sédvyjé ja painottavat milloin tunteiden,
tiedon, positiivisuuden tai vastavuoroisuuden merkitysta.

Resurssien niukkuuden vuoksi yhd enemmin huomiota on

kiinnitetty sithen, minkalaisia siséisié ja ulkoisia tuloksia johta-
misella saavutetaan. Hyva johtaminen kytkeytyy organisaation
suorituskykyyn, tuloksellisuuteen ja henkildston hyvinvointiin,
joten johtamisen kehittamiselld on saavutettavissa paljon hyotya.

Moderniin johtajuuteen siséltyy seuraavia esimieheltd toivot-

tavia piirteita:

- Reilu ja oikeudenmukainen tyon organisointi. Esimiehen
tehtdavind on huolehtia, ettd perusasiat ovat kunnossa. Hin
on oikeudenmukainen ja ottaa tyontekijiat mukaan paatok-
sentekoon kuuntelemalla heita.

- Esimerkillisyys ja luotettavuus. Esimies toteuttaa elamassadn
eettisid arvoja ja on johdonmukainen paitoksenteossaan.

- Psykologinen ja emotionaalinen tuki sekd tunnedlykkyys. Esi-
mies toimii valmentajana ja antaa tarvittaessa palautetta,
niin myonteistd kuin rakentavaakin. Hanen puoleensa voi
kéaantyd pahan paikan tullen, koska hdn kuuntelee ja on hen-
kisesti lasn.

- Tyontekijoistd huolehtiminen. Esimies seuraa tyontekijéiden
psyykkista ja fyysistd kuormittuneisuutta ja tarttuu sithen
tarpeen mukaan, hdn ottaa myds ongelmat puheeksi.

- Valtuuttaminen sekd innostaminen tavoitteiden saavuttami-
seen, luovaan ajatteluun ja omien ajattelutapojen kyseen-
alaistamiseen. Esimies inspiroi dlyllisesti ja haastaa tyonte-
kijat uusille urille ajattelussaan. Jokainen tietdd tyonsé ta-
voitteet.

- Optimismin johtaminen. Esimies huolehtii tyopaikkansa
myonteisestd ilmapiiristd, koska se vaikuttaa jopa asiakas-
tyytyvaisyyteen.

Esimiehen ei kuitenkaan tarvitse olla yli-ihminen, koska ryh-

mé voi kompensoida héneltid puuttuvia ominaisuuksia. Johtajuus
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muodostuu siis koko ryhmén toimivuudesta eikd yksin esimie-
hen ominaisuuksista.

Johtamista tarkastellaan teorioissa kompleksisena ja dynaami-
sena kokonaisuutena, jossa eri osapuolet vaikuttavat toisiinsa.
Tyontekijastd, entisestd alaisesta, tulee osa johtajuutta. Hankin
voi omalla panoksellaan vaikuttaa johtamisen laatuun. Johtajuut-
ta jaetaan yhd enemmaén organisaatioissa mahdollisimman ldhel-
le tyon tekemista.

Tyontekijét eivit valttdmattd tiedd esimiestensd tyon sisallois-
ta. Henkilokunnan kuulee usein moittivan esimiehiaan, ettei hei-
td nde tyOpaikalla eikd heilld ole aikaa tyontekijoilleen. Erddssa
tutkimuksessa® nousi esille, ettd esimiesten kannattaisi entistd
enemmaén tuoda esille omaan tyohonsé kiintedsti liittyviad muita
kuin esimiestehtdvid sekd kertoa niiden suuresta osuudesta ja
myos niihin liittyvistd huolista. Ndin tyontekijoiden esimiestyon
arkea koskeva ymmarrys kasvaisi.

27



Aineisto, menetelmat ja
tutkimuskysymykset

Vastaajat

KAKS - Kunnallisalan kehittdmissadtié halusi selvittdd yhdessa
ammattijirjestdjen kanssa, minkédlainen on kuntajohtamisen ti-
lanne maassamme. Haasteeseen tartuttiin siten, ettd kunta-alan
ammattijarjestdjen kautta lahestyttiin sahkopostitse kunta-alan
luottamusmiehid ja paaluottamusmiehié. Sdhkopostissa ilmoitet-
tiin linkki web-kyselyyn, jossa heille esitettiin kolme kysymysta,
joihin he saattoivat anonyymisti ja luottamuksellisesti vastata.

Tutkimuksen toteutti Tampereen yliopiston Johtamiskorkea-
koulu, Tutkimus- ja koulutuskeskus Synergos loka-marraskuun
vaihteessa 2012.

Kyselyssd olivat mukana Julkisten ja hyvinvointialojen liitto
JHL, Julkis- ja yksityisalojen toimihenkil6liitto Jyty, Tekniikka ja
Terveys KTN ry, Opetusalan ammattijirjesto OAJ, Suomen léhi-
ja perushoitajaliitto SuPer, Julkisalan koulutettujen neuvottelu-
jarjesto JUKO (pois lukien OAJ, jolle ldhetettiin kysely erikseen)
sekd sosiaali- ja terveysalan ammattijarjestd Tehy.

Kysely toimitettiin yhteensd 3 733 luottamusmiehelle ja paa-
luottamusmiehelle. Vastauksia kyselyyn saatiin 721. Kyselyn vas-
tausprosentti oli 19 %. Vastaukset jakautuivat liitoittain seuraa-
vasti:
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— Jyty 189, vastausprosentti 23 %

SuPer 157, vastausprosentti 31 %

JHL 151, vastausprosentti 17 %

- KTN 71, vastausprosentti 10 %

- OA]J 67, vastausprosentti 10 %

- Tehy 59, vastausprosentti 10 %

- JUKO 27, vastausprosentti 6 %

Aineistoa kertyi runsaasti, yhteensé 224 sivua ja 675 572 merk-

kid eli noin viiden Polemia-kirjan verran. Tdsta huonot koke-
mukset muodostivat 39 prosenttia, hyvit 28 prosenttia sekd ih-
mekysymys 33 prosenttia.

Tutkimuskysymykset

Johtamista haluttiin ldhestyd kahdesta nidkokulmasta: hyvien ja
huonojen johtamiskokemusten kautta. Lisdksi haluttiin kurkistaa
myds johtamista koskeviin tulevaisuudennakymiin, erdanlaiseen
unelmatilanteeseen.

Yleensd ihmisten on helppo ldhestyé asioita ongelmien néako-
kulmasta. Eris keino saada tyontekijdt irrottautumaan ongelma-
keskeisestd ajattelusta ja saada miettimddn hyvinvoivaa tyoyhtei-
s64 ovat niin sanotut ihmekysymykset. Jos ihme olisi tapahtunut
-puitteella tarkoitetaan kysymystd: jos ihme olisi tapahtunut,
niin. ..

Puitteessa eldydytdan kuvitellen siihen, ettd ongelma on rat-
kennut tai muuttunut, tai aletaan toimia ikdan kuin myonteinen
muutos olisi tapahtunut. Ndin voidaan irrottautua itsed rajoitta-
vista uskomuksista, jotka voivat estdd uudenlaisten ratkaisujen
hakemisen. Siten voidaan my0s paista kasiksi tarkeisiin kehittd-
misen kohteisiin.* Thmekysymys on varsin ldhelld arvostavan
haastattelun periaatetta, jonka mukaan ajatellaan, ettd yksilot ja
organisaatiot muuttuvat sithen suuntaan, mitd ne tarkastelevat.
Arvostavalla haastattelulla on mahdollista vahvistaa sita, mika on
hyvéa ja toimivaa organisaatiossa, visioida sitd, mitd haluttaisiin
olla, ja rakentaa vision toteuttamisperusta.
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Kysymykset:

1. Palauta mieleesi tilanne, jossa koet tulleesi hyvin johdetuksi tai
kohtasit luottamushenkil6n roolissasi hyvaa johtamista tyoyh-
teisOssasi.

a. Misté tilanteessa oli kyse? Kuvaile, mité tapahtui.
b. Mika teki johtamisesta hyvad ja toimivaa?

2. Palauta mieleesi tilanne, jossa koet tulleesi huonosti johdetuk-
si tai havaitsit luottamushenkilon roolissasi huonoa johtamista
tyOyhteisossasi.

a. Mista tilanteessa oli kyse? Kuvaile, mité tapahtui.
b. Mika teki johtamisesta huonoa ja toimimatonta?

3. Jos ihme olisi tapahtunut, minkélaista johtamista omalla tyo-
paikallasi olisi?

a. Kuvaile vapaasti, minkalaista johtamista toivoisit, jotta tyon-
tekijoiden hyvinvointi edistyisi. Mité tietoa, taitoa tai tukea
sithen tarvittaisiin esimiehelle ja/tai tyontekijélle?

Menetelma

Téman tutkimuksen pédasiallisena analyysimenetelména sovel-
lettiin aineistoldhtoistéd sisdllonanalyysia. Sisdllonanalyysi on pe-
rusanalyysimenetelmad, joka sopii kdytettavaksi kaikissa laadulli-
sen tutkimuksen perinteissd. Sisdllonanalyysia voidaan pitda yk-
sittdisen metodin liséksi véljand teoreettisena kehyksend, joka on
mahdollista liitt4a erilaisiin analyysikokonaisuuksiin.*

Siséllonanalyysilla pyritddn luomaan selked sanallinen kuvaus
tutkittavasta ilmiostd. Analyysin tarkoituksena on jédrjestad ai-
neisto selkeddn ja tiiviiseen muotoon sen sisaltiméaa informaatio-
ta kadottamatta. Analyysin tavoitteena on luoda hajanaisesta ai-
neistosta mielekistd, selkedd ja yhtendistd informaatiota. Sisal-
l6nanalyysissa aineisto hajotetaan osiin, kisitteellistetddn ja koo-
taan uudestaan uudella tavalla niin, ettd se muodostaa loogisen
kokonaisuuden.

Aineistoldhtoisessd sisallonanalyysissa kdyddan tyypillisesti
lapi kolme analyysivaihetta. Ensimmaisessd vaiheessa aineisto
pelkistetddn esimerkiksi informaatiota tiivistimalld tai pilkko-
malla se osiin. Tdmén jélkeen aineisto ryhmitelladn kdymalla ai-
neistosta poimitut ilmaukset tarkasti lapi etsien samankaltai-

30



suuksia ja eroavaisuuksia. Késitteistd muodostetaan luokkia, jot-
ka nimetddn niiden sisdlt6d kuvaavilla termeilld. Analyysin vii-
meisessd vaiheessa aineisto abstrahoidaan.

Aineistosta nostetaan esille tutkimuksen kannalta relevantti
tieto ja sen perusteella muodostetaan teoreettisia kisitteitd. Ai-
neistoa kisitteellistettdessd ryhmittelemalld muodostettuja luok-
kia yhdistellddn laajemmiksi kokonaisuuksiksi niin kauan kuin
se aineiston sisdllon kannalta on mielekasta.
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Tulokset

Hyvat johtamiskokemukset

Hyvan johtamisen tilanteet

Vastaajia pyydettiin ensimmaisessa kysymyksessé kertomaan ko-
kemastaan hyvistd johtamistilanteesta. Kysymykselld pyrittiin
selvittimadn, minkdlaisissa tilanteissa vastaajat olivat kokeneet
hyvéi johtamista sekd miten he hyvéa johtamista kuvasivat ja
mika siitd teki toimivaa. Kyselyssé vastaajilta tiedusteltiin seuraa-
vaa: “Palauta mieleesi tilanne, jossa koet tulleesi hyvin johdetuk-
si tai kohtasit luottamushenkilon roolissasi hyvia johtamista tyo-
yhteisossdsi. a) Misti tilanteessa oli kyse? Kuvaile, mitd tapahtui.
b) Mika teki johtamisesta hyvéa ja toimivaa?”

Hyvian johtamisen kokemukset liittyivat usein erilaisiin muu-
tostilanteisiin tyopaikalla. Muutostilanteet saattoivat olla pie-
nempid ja henkilokohtaisempia, esimerkiksi omaan tyénkuvaan
liittyvid muutoksia, tai suurempia ja rakenteellisempia, kuten
kuntaliitoksia ja organisaatiomuutoksia. Muutos ndyttaytyikin
usein yhteisend taustatekijdna hyvin erilaisissa tilanteissa, joissa
johtaminen oli koettu toimivaksi. Hyvéa johtamista kuvaavat ti-
lanteet jakautuivat padasiassa neljadn ryhmaan:

- onnistuneisiin neuvotteluihin ja keskusteluihin
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- ongelmatilanteiden selvittdmiseen

- avoimeen tiedottamiseen

- sujuviin arkipdivén tilanteisiin.

Onnistuneet neuvottelut ja keskustelut pitivat sisdlladn muun
muassa hyvissd hengessd sujuneita palkkakeskusteluja ja asian-
mukaisesti hoidettuja yt-neuvotteluja, erilaisia tyéryhmien ko-
kouksia, tydyhteisossé pidettyjd yhteisid palavereita sekd innosta-
via kehityskeskusteluja. Ongelmatilanteiden selvittimiseen liittyi
muun muassa epakohtiin ja epdasialliseen kdytokseen puuttu-
mista sekd epéselvien ja yllattavien tilanteiden hoitamista. Avoi-
meen tiedottamiseen liittyvissd vastauksissa korostettiin esimer-
kiksi tyoyhteison ajan tasalla pitdmistd ja tiedonkulun toimivuut-
ta. Sujuvat arkipdivén tilanteet puolestaan liittyivit muun muassa
toimivaan péivittdiseen esimiestyohon sekd joustamiseen tyonte-
kijoiden erilaisten elaméantilanteiden mukaan.

Vastaajien joukossa oli my6s muutamia, jotka kokivat, etté hei-
dén tyopaikallaan johtaminen oli jatkuvasti hyvéa ja asiallista:
"Minua on kohdeltu aina hyvin.” Naissd vastauksissa esimiehen
toiminta koettiin yleisesti esimerkilliseksi eikd mitddn tiettyd joh-
tamistilannetta nostettu esiin. Toisaalta huomattavasti suurempi
osa vastaajista (62 henkil6d) kertoi, ettei ollut koskaan kokenut
nykyisessé tyopaikassaan hyvaa johtamista tai hyvistd kokemuk-
sista oli ainakin kulunut niin kauan aikaa, ettei niitd enda muis-
tettu. Néissd tapauksissa johtamistilanteita kuvasivat esimerkiksi
esimiehen osaamattomuus tai jatkuvat autoritaarisen johtamista-
van kokemukset: Eipd tule yhtikkic moista mieleen. Meilld toimii
yksipuolinen kdskytys ja ajattelu on kielletty.”

Mika teki johtamisesta hyvaa?

Vastaajilta kysyttiin, mikd heiddn myonteiseksi kokemassaan ti-
lanteessa teki johtamisesta hyvi ja toimivaa. Vastauksissa nousi
esille useita erilaisia asioita. Yksittdisissa vastauksissa kuvattiin
tyypillisesti useita tekijoitd, joista hyvdn johtamisen koettiin
koostuvan. Vastauksissa esiinnousseiden asioiden pohjalta hyvaa
ja toimivaa johtamista mairittelevit asiat jaoteltiin viiteen luok-
kaan: 1) vaikutusmahdollisuuksien tarjoamiseen, 2) jamékkaan
ja johdonmukaiseen toimintaan, 3) tyontekijéiden ja tyéyhteison
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tukemiseen, 4) lakien ja sopimusten kunnioittamiseen sekd 5)
ammatilliseen ja johtamisosaamiseen. Kyseiset luokat ja niiden
sisdltimii asioita kuvataan tiivistetyssd muodossa taulukossa 1.

Taulukko 1.

Mika teki johtamisesta hyvaa ja toimivaa?

1. Vaikutus- + tyontekijéiden kuuleminen ja huomioiminen
mahdollisuuksien + avoin keskustelu ja vuorovaikutus
tarjoaminen + ratkaisujen etsiminen yhdessa

2. Jamakka ja « asioiden asiallinen selvittdminen ja vieminen
johdonmukainen loppuun
toiminta + toiminnan suunnitelmallisuus ja selkeys

-+ paatoksenteon avoimuus ja ldpindkyvyys,
padtosten perustelu

+ tyontekijoiden oikeudenmukainen ja
tasapuolinen kohtelu

+ tyOyhteison etujen ajaminen

3. Tyontekijoiden ja - tuen, ohjeiden, avun ja palautteen tarjoaminen
tyoyhteison - tyontekijoihin luottaminen
tukeminen - tyontekijoiden jaksamisesta ja hyvinvoinnista

huolehtiminen

4, Lakien ja sopimusten - lakien ja sopimusten tunteminen ja
kunnioittaminen noudattaminen
« luottamusmiehen aseman kunnioittaminen

5. Ammatillinen ja + esimiestaidot
johtamisosaaminen » ammatillinen osaaminen
» vuorovaikutustaidot, tunnetaitoisuus

Vaikutusmahdollisuuksien tarjoaminen

Vaikutusmahdollisuuksien tarjoaminen tyontekijoille oli vas-
tauksissa selvisti yleisimmin hyvid johtamiskokemuksia méarit-
tava tekijd. Johtaminen koettiin hyviksi ja toimivaksi silloin, kun
tyontekijoitd kuultiin heitd koskevissa asioissa ja heilld oli mah-
dollisuus osallistua paatoksentekoon. Vastaajat kokivat myontei-
seksi sen, ettd paatoksenteossa ei esiintynyt kaskytysté tai sane-
lua, vaan ratkaisuja pyrittiin 16ytdmain avoimessa yhteistyossd ja
vuorovaikutuksessa tyontekijoiden ja esimiehen kanssa. Télloin

34



koettiin pdadyttavan todenndkoisimmin lopputulokseen, johon
kaikki osapuolet olivat tyytyviisia.

"Kun se ei ole ylhddltd alaspdin saneltua ja yhteisesti neuvotte-
lemalla pddstidn molempia osapuolia tyydyttividn sopimukseen.”

Tyontekijoiden kuulemisessa keskeiseksi koettiin sen aitous ja
vilpittomyys. Hyvissd kokemuksissa kuuleminen ei ollut nden-
néistd, vaan todelliseen keskusteluun ja yhteistyohon pyrkivaa.
Térkedksi koettiin, ettd esimerkiksi muutostilanteissa tyontekijat
tulivat kuulluksi riittavan varhaisessa vaiheessa, eika vasta sitten,
kun suurin osa paitoksisté oli jo tehty. Tyontekijoiden kuulemi-
sen ja paatoksentekoon osallistumisen koettiin myos edistavin
koko ty6yhteison toimivuutta ja tyontekijoiden sitoutuneisuutta.

“Toimivaa on vuoropuhelun aloittaminen hyvissi ajoin, ja
kuuntelu. Henkiloston osallistuminen pddtoksentekoon vahvistaa
koko “firman” osaamista ja toimivuutta.”

“Tyontekijoilld oli mahdollisuus tulla kuulluksi. Silloin sitoutu-
minenkin on huomattavasti parempaa asiaan kuin asiaan.”

Tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet koettiin térkeind seké
laajoissa tyoyhteison tai koko organisaation toimintaan vaikutta-
vissa asioissa ettd pienemmissd omaan ty6hon ja sen suorittami-
seen liittyvissd asioissa. Tyopaikan avointa ja keskustelevaa ilma-
piirid pidettiin yleisesti tirkeédnd, koska silloin koettiin, ettd esi-
mies kuuntelee ja hdnelle voi mennéd puhumaan niin omaan ty6-
hon kuin koko tydyhteison toimintaan vaikuttavista asioista. Joh-
don ja tyontekijoiden vilisen avoimen vuoropuhelun arvioitiin
olevan tirkedd ja keskeinen osa hyvii johtamista niissékin tilan-
teissa, joissa lopullinen ratkaisu ei ollut téysin tyontekijéiden toi-
veiden mukainen.

"Avoin keskusteluyhteys johdon ja tyontekijéiden vililld ja hyvd
tiedonkulku sekd se, ettd ylemmdt kuuntelivat ja ottivat tyonteki-
joiden mielipiteitd oikeasti huomioon. Myds tyontekijit ottivat
huomioon toisensa. Lopputulos voi olla monen osan kompromissi
ja vaikka kaikki ei mene (eikd voikaan mennd) kuten itse haluaisi,
niin tunne siitd, ettd on saanut vaikuttaa omaan tyohonsd on pa-
rasta.”

Vaikutusmahdollisuuden kokemuksen tirkeys korostui sil-
loinkin, kun lopputulos ei itsed miellyttanyt.
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Jdmdkkd ja johdonmukainen toiminta

Hyviin johtamiskokemuksiin liittyi usein esimiehen jamakka ja
johdonmukainen toiminta. Tdm4 ilmeni vastaajien kertomuksis-
sa esimerkiksi esimiehen nopeana ja maidritietoisena asioihin
tarttumisena. Vastaajat arvostivat sité, ettd yllattavien tilanteiden,
ongelmien tai epakohtien ilmetessd esimies aloitti asian selvittd-
misen valittomasti, eikd tilanteen selvittdmista lykatty myohem-
miksi. Esimies my6s kuunteli ja suhtautui vakavasti tyontekijoi-
den tai luottamusmiesten hanelle esittimiin huolenaiheisiin, eika
esiintuotuja asioita sivuutettu.

“Johtajan puuttuminen tilanteeseen oli napakkaa ja nopeaa.
Hin kuunteli ja ymmdrsi, sekd vei asiaa eteenpdin inhimilliselld
tavalla.”

Asioihin tarttumisessa ja niiden hoitamisessa arvostettiin toi-
minnan johdonmukaisuutta ja suunnitelmallisuutta. Suunnitel-
mallisuus nakyi esimerkiksi harkittuina toimintatapoina ja toi-
minnan aikatauluttamisena. Tédrkednd pidettiin tavoitteiden ja
tehtavien selkeyttd sekd keskittymistd olennaisiin asioihin. J4-
miékka ja johdonmukainen toiminta esiintyi vastauksissa asioi-
den jérjestelmillisend ldpiviemisend ja loppuunsaattamisena.
Esimies ei jattanyt asioita puheen tasolle, vaan huolehti, etté asiat
etenivdt myos kdytdnnon tasolla.

”Pikainen asiaan tarttuminen, kun huomataan, ettei kaikki ole
hyvin. Sovittujen asioiden jalkauttaminen ja jatkosta sopiminen.
Etteivit asiat vaan jdd jutteluksi ja unohdu.”

Esimerkiksi ongelmatilanteiden ratkaisemisessa tdrkeaksi
nousi myds esimiehen laaja kokonaisndkemys, joka auttoi esi-
miestd 16ytamaan sekd toimintatavan ettd kaikkien osapuol-
ten kannalta toimivan ratkaisun: "Nopea puuttuminen, ji-
mdkkd ote, hyvd ratkaisumalli joka edullinen kaikille osapuo-
lille”.

Hyvén esimiehen koettiin selvittdvin ongelmatilanteet asialli-
sesti sekd toimivan suoraselkaisesti ja johdonmukaisesti niin, ettd
sovituista asioista pidettiin kiinni ja kaikki osapuolet huomioitiin
vajkeissakin tilanteissa. Esimiehen suoraselkiisyyteen ja johdon-
mubkaisuuteen liitettiin myds tehtyjen pdatosten selked ja johdon-
mukainen perustelu. Tédrkednd pidettiin myo6s tyontekijoiden
ajan tasalla pitdmisté asioiden etenemisesti seka asioiden kasitte-
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lyn ja paiatoksenteon lapinakyvyyttd: "Asioiden oikein esittely, eikd
salailua ollut”.

Esimiehen jamakkyys tuli esille myos tyoyhteison etujen aja-
misena. Vastauksissa arvostettiin esimiestd, jonka koettiin olevan
aidosti tyontekijoiden puolella: “Esimies on alaistensa puolella, ei
vastaan”. Hyvin esimiehen koettiin toimivan seka valittdjana ettd
puskurina oman tydyhteisonsd ja muiden, esimerkiksi ylemmaén
johdon vililld. Esimies puolusti tydyhteisoddn ja huolehti sen
etujen edistimisestd esimerkiksi silloin, kun ty6yhteison toimin-
taan pyrittiin vaikuttamaan sen ulkopuolelta.

“Osastopddllikolld oli tiukka ja varma ote tehtivistd ja niiden
kulusta ja puolusti viimeiseen asti oman henkilokuntansa aluetta’
ja samalla piti kiinni siitd, ettei hyvin toimivaa organisaatiota
muuteta vain sen takia, ettd joku ulkopuolinen haluaa muuttaa
sitd vain muuttamisen vuoksi”

Esimiehen johdonmukainen toiminta nayttdytyi tyontekijoi-
den oikeudenmukaisena ja tasapuolisena kohteluna. Vastauksissa
pidettiin tdrkeédnd, ettd esimies kohteli kaikkia tyontekijoitd oi-
keudenmukaisesti eikd asettanut yksittdisid tyontekijoita tai am-
mattiryhmié keskendédn eriarvoiseen asemaan. Vastauksissa tuli
my0s esille, ettd esimiehen lijallisen kaveeraamisen tyontekijoi-
den kanssa koettiin johtavan helposti tyontekijéiden epdoikeu-
denmukaiseen ja eriarvoiseen kohteluun seké esimiehelle laheis-
ten tyontekijoiden suosimiseen. Téstd syystd pidettiin mydntei-
send sitd, ettei esimiehelld ollut liian kaverillisia suhteita tyonte-
kijoiden kanssa, vaan suhteet olivat tasapuoliset ja ammatilliset
kaikkiin ty6yhteison jaseniin.

“Johtaminen on johdonmukaista, kuuntelevaa, reilua ja tasapuo-
lista. Esimieheni ei ole kenenkddn kaveri vaan osaa olla ikddn kuin
kaikkien kanssa samalla linjalla, mutta pitid roolinsa esimiehend.”

“Esimies asettui napinoiden yldpuolelle, eikd ldhtenyt mukaan
niihin. Héin myos oli puolueeton, eikd hinelld ollut lellikeitd eikd
kavereita tyoyhteisossa.”

Tyontekijéiden ja tyoyhteisén tukeminen
Hyvad johtamista kuvattiin tyontekijoiden ja tydyhteison tuke-

misena. Esimiehen tuki ndkyi muun muassa ldsndolona tyon te-
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kemisen arjessa. Esimieheltd saatiin apua tyohon liittyvissi on-
gelmissa sekd kdytdnnon neuvoja ja ohjeita tyon tekemiseen. Esi-
mies ei neuvonut ja ohjannut ylimielisesti ja omaa asemaa koros-
taen, vaan kannustaen ja tyontekijin nikemyksid kunnioittaen.
Esimies ei jattanyt tyontekijoita yksin vaikeissa tilanteissa, vaan
hénelld oli aikaa tyontekijoille ja kiinnostusta heidan tehtaviinsa.

“Johtamisessa toimi se, ettd esimies antoi vinkkeji painopiste-
alueiden valinnassa, tuki tekemidni pddtoksid ja ehdotuksia sekdi
antoi ehdotuksia kuinka edetd jossakin tehtivissd.”

"Kysyessdni neuvoa, minua todella neuvottiin kddestd pitden
eikd menty minkddnlaisen munkkilatinan taakse. En tuntenut ole-
vani yksin ko. vaikeassa tilanteessa. Oli sellainen tunne, ettd minua
tuettiin.”

Esimiehen tuki ilmeni myds palautteen antamisena. Esimie-
heltd saatu palaute auttoi tyontekijoitd oman tyon ja tyoskentely-
tapojen kehittdmisessd. Erityisen tarkeédksi koettiin positiivinen
ja kannustava palaute sekd kiitos hyvin tehdysté tyostd. Vastaa-
jien mielestd myonteinen palaute innosti ja motivoi tyossa. Posi-
tiivisen palautteen koettiin myds lisddvdn oman tyon tarpeelli-
suuden kokemusta sekd uskoa omaan osaamiseen ja kykyihin.

“Esimiehen kehu kohottaa itsetuntoa siitd, ettd tehty tyé on ollut
tarpeellista ja hyvin tehtyd ja hén on tiedostanut tamdn.”

Hyvissd johtamiskokemuksissa nousi esille myds luottamus
tyontekijoihin ja heiddn ammattitaitoonsa. Esimies ei vahtinut
tyotehtdvien suorittamista eikd kyseenalaistanut tyontekijoiden
osaamista ja ammattitaitoa. Tyontekijoihin uskottiin ja heidédn
luotettiin hoitavan tehtévinsa hyvin. Luottamus ilmeni myos riit-
tavien toimintavapauksien ja vastuun antamisena omassa tyteh-
tavassa.

“Esimieheni tukee ja kannustaa minua ja muita alaisia hyvin.
Hiin luottaa meihin ja antaa vastuuta tehtdviemme hoidossa. H-
nen johtamistapansa on innostava ja tyontekijin mielipiteet huo-
mioonottava. Hin osaa kuunnella ja antaa palautteet positiivises-
ti. Osaa antaa kiitosta hyvin tehdysti tyostd.”

Tyontekijoiden ja tyoyhteison tukeminen ilmeni valittdmisena
ja sen osoittamisena. Esimies huolehti tyoyhteison jaksamisesta
kantamalla vastuuta niin tyon fyysisestd kuin henkisestdkin
kuormittavuudesta sekd ryhtymalld toimenpiteisiin tyontekijoi-
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den jaksamisen ja hyvinvoinnin varmistamiseksi. Tyontekijoiden
jaksamista pyrittiin parantamaan ja tukemaan esimerkiksi toimi-
valla ty6n organisoinnilla. Esimies ei my6skaédn kiinnittanyt huo-
miota vain tydpaikan sisalld tapahtuviin jaksamiseen ja hyvin-
vointiin liittyviin asioihin, vaan huomioi tarvittaessa my6s tyon-
tekijan henkilokohtaisen eldmantilanteen, jolla saattoi olla vaiku-
tusta tyon tekemiseen.

"Hiin otti huomioon minun eldmdntilanteen myds kotona.”

"Minua kuunneltiin myés ihmisend ja suhtauduttiin ymmdrti-
vdisesti terveydellisiin huoliini.”

Lakien ja sopimusten kunnioittaminen

Hyvin johtamisen kannalta pidettiin tirkedn4, ettd esimies tun-
tee ty6lainsddddnnon ja tyoehtosopimukset. Asioiden koettiin
sujuvan tdlléin paremmin tyopaikalla ja ongelmatilanteidenkin
ratkaisemisen olevan helpompaa. Esimiehen lainsddadant6on ja
sopimuksiin liittyvan tuntemuksen koettiin my6s auttavan luot-
tamusmiehii ja pailuottamusmiehid heiddn tehtdvissaan.

“Jos johtaja, esimies tuntee tyélainsddddnnon/sopimukset edes
auttavasti, helpottaa huomattavasti”

Hyvi esimies tunsi lakien ja sopimusten méadrittelemén tyon-
antajan vastuun sekd oman vastuunsa esimiehend. Esimies oli
tietoinen tyontekijoiden oikeuksista ja kunnioitti niitd. Hyvi esi-
mies noudatti lakeja ja sopimuksia kaikissa tilanteissa, eikd epé-
rehellisid toimintatapoja ja vilpillisid tai muuten virheellisid tul-
kintoja esiintynyt.

“Esimies joka ei puhutellut alaisiaan’ oli tietoinen tyontekijoiden
oikeuksista ja omasta vastuustaan tyontekijoiden terveydestd ja
siitd, ettd tyonantajalla on velvollisuus jirjestdd terveelliset ja tur-
valliset tyotilat.”

“Hiinen vastuualueellaan asiat eteneviit lain ja sopimusten hen-
gessa.”

Hyvissd johtamistilanteissa esimies kunnioitti luottamusmie-
hen asemaa ja roolia tyontekijéiden edustajana. Luottamusmies
pidettiin ajan tasalla kaikissa hdnen toimipiiriinsd liittyvissd
asioissa ja hdnen nikemyksensd huomioitiin paatoksenteossa.
Luottamusmies otettiin mukaan neuvotteluihin ja keskusteluihin
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taysivaltaisena kumppanina. Hanen asiantuntemustaan arvostet-
tiin ja hyodynnettiin tyopaikalla, eikd hdnen asemaansa vahitel-
ty tai kyseenalaistettu.

"Arvostetaan luottamushenkilod.”

“Soveltamisohjeista pyydettiin kaikkien pddluottamusmiesten
lausunnot ennen pddtoksentekoa. Soveltamisohjeista pidettiin tie-
dotustilaisuus kaikille esimiehille ja pddluottamusmiehille.”

Ammatillinen ja johtamisosaaminen

Hyvissd esimiehessd arvostettiin tdimadn ammatillista erityis-
osaamista. Vastaajat kokivat, ettd esimiehen oli tirkeda tuntea ja
osata sen alan kiytdnnon tyo, jolla hdn toimi esimiehend. Esi-
miehen kyseiselle alalle kouluttautuneisuutta arvostettiin ja
myo6s kdytdnnon tyokokemusta alalta pidettiin tarkednd. Esimie-
hen ammatillisen osaamisen ja tydkokemuksen koettiin autta-
van esimiestd ymmartimdan paremmin tyon erityispiirteitd ja
sisaltoja. Taman koettiin edistavin muun muassa toimivaa tyon-
organisointia ja muutoinkin tyon arjen kdytdntdjen sujuvuutta.
Kun esimiehelld on vankkaa ammatillista asiantuntijuutta, ha-
neltd koettiin my0s saatavan asiantuntevaa apua, neuvoja ja oh-
jausta tyon tekemiseen.

“Tyon/alan hyvi asiantuntijuus, mikd hankittu koulutuksessa ja
varsinaisissa tyotehtdvissd. Varmuus ja luottavaisuus siihen, ettd
kysyessd aina sai asiantuntevaa opastusta ja neuvontaa.”

Ammatillisen asiantuntemuksen ei kuitenkaan koettu yksin
riittdvdn hyvéaan esimiestyohon, vaan hyvilld esimiehelld tuli olla
my0s johtamisosaamista. Johtamisosaamisen tuli kattaa asioiden
ja prosessien johtamisen lisdksi myos ihmisten johtamisen. Hy-
vissd johtamistilanteissa esimiehen koettiin huomioivan tyonte-
kijat ihmisind ja yksiloind. Hyvdssd esimiehessd arvostettiin myds
hénen tunnetaitoisuuttaan, kuten empatiakykyd sekd tydyhteison
ja yksittaisten tyontekijoiden tuntemuksia huomioivaa tilanneta-
jua.

“Luottamusmiehend tuli tunne, ettd ldhiesimies kykenee ja ha-
luaa tarkastella asioita myos emotionaalisella tasolla, vaikka kdsi-
teltiin talousasioita. Uskoisin etti kyseinen esimies on sitoutunut
tyohonsd ja hallitsee henkilojohtamisen haastavan osa-alueen.”
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Yhteenvetoa hyvistd johtamiskokemuksista

Hyvien johtamiskokemusten kuvauksissa korostui erityisesti vai-
kutusmahdollisuudet omaan ty6hon. Onnistuneen johtamisen
kannalta keskeiseksi koettiin, ettd tyontekijéiden kanssa oltiin
jatkuvassa vuoropuhelussa ja henkil9st6d kuultiin heitd koskevis-
sa asioissa. Vastauksista vilittyi tyontekijoiden voimakas halu
keskusteluun ja ratkaisujen etsimiseen yhdessd. Lahiesimiehen
osallistuminen tydyhteison toimintaan sekd tietoisuus tydyhtei-
sOn arjesta edisti osaltaan avointa ja toimivaa keskustelua tyonte-
kijoiden ja esimiehen vililla sekd mahdollisti tyontekijoiden osal-
listamisen péaatoksentekoon. Vastauksissa korostuikin esimiehen
vastuu avoimuuden ja vuorovaikutuksen yllapitdmisessa.

Esimiehen lasnédolon ja ty6yhteison arjen tuntemus oli keskei-
nen tekija myds jamakassd ja johdonmukaisessa toiminnassa: las-
nd oleva ja tyontekijoiden kanssa keskusteleva esimies havaitsi
nopeasti tydyhteison mahdolliset ongelmat tai epdkohdat ja ky-
keni tarttumaan niihin valittomaésti. Tarkednd pidettiin, ettd esi-
mies selvitti kaikenlaiset tilanteet asiallisesti ja suunnitelmallises-
ti sekd huolehti asioiden loppuunsaattamisesta.

Esimiehen johdonmukaisessa toiminnassa tdrkedd oli avoi-
muus ja lapindkyvyys paitoksenteossa sekd paatosten riittava ja
asiakeskeinen perustelu tyontekijoille. Esimiehen johdonmukai-
nen toiminta niakyi myds tyontekijoiden oikeudenmukaisena ja
tasapuolisena kohteluna. Jamakdn esimiehen odotettiin myos
olevan tyontekijoiden puolella ja tarvittaessa puolustavan tyoyh-
teisonsa etuja.

Tyontekijoiden ja tyoyhteison tukemisessa keskeinen asia oli
tyontekijéiden tunteminen. Esimiehen oli tarkedd tuntea tyonte-
kijét ja heiddn tehtdvéns, jolloin esimies pystyi parhaalla mah-
dollisella tavalla tukemaan, ohjeistamaan ja neuvomaan tyonte-
kijoitd tyon suorittamisessa sekd antamaan vastuuta ja toiminta-
vapauksia tyon tekemisessd. Tama myos kasvatti tyontekijoiden
ja esimiehen keskindistd luottamusta. Tyontekijoiden tuntemi-
nen auttoi myo6s tyontekijoiden yksilollisten eldméntilanteiden
huomioimisessa, joka puolestaan edisti tyontekijéiden jaksamis-
ta ja hyvinvointia tyossa.

Hyvissé johtamisessa tarkedksi koettiin myds esimiehen am-
matillinen ja johtamisosaaminen. Ammatillinen erityisosaami-
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nen auttoi esimiestd ymmaértamaéan henkiloston tehtévien erityis-
piirteitd ja organisoimaan tyotd tyontekijoitd tukevalla tavalla.
Ammatillisen osaamisen lisiksi esimiehelti toivottiin johtamis-
osaamista ja esimiestaitoja. MyOs esimiehen tunnetaitoisuus
koettiin tirkedksi.

Hyvai johtamista kuvattiin my6s lakien ja sopimusten kun-
nioittamisena. Lakien ja sopimusten noudattamisen pitdisi olla
johtamisen ehdoton vihimmadisedellytys ja kuulua jo perusesi-
miestyohon, mutta tdstd huolimatta se nousi esille myds hyvin
johtamisen kuvauksissa.

Lakien ja sopimusten tuntemisen ja noudattamisen korostami-
nen vastauksissa liittyi todennékoisesti osaltaan vastaajien luot-
tamusmiehen/péddluottamusmiehen tehtdvain: vastaajilla on
luottamustehtdvansa kautta nakoalapaikka tilanteisiin, joissa la-
keja ja sopimuksia rikotaan ja kierretdan. Epdasiallisesti hoidet-
tujen tilanteiden kohtaaminen luottamustehtévin puitteissa saat-
toi osaltaan kasvattaa arvostusta sellaista johtamista kohtaan, jos-
sa asiat hoidetaan poikkeuksetta asianmukaisella tavalla.

Huonot johtamiskokemukset

Huonon johtamisen tilanteet

Vastaajia pyydettiin kyselylomakkeen toisessa kysymyksessa ker-
tomaan kokemastaan huonosta johtamistilanteesta. Kysymyksel-
14 pyrittiin selvittimaan, minkalaisissa tilanteissa vastaajat olivat
kokeneet huonoa johtamista sekid miten he huonoa johtamista
kuvasivat ja mika siitd teki toimimatonta. Kyselyssd vastaajilta
tiedusteltiin seuraavaa: "Palauta mieleesi tilanne, jossa koet tul-
leesi huonosti johdetuksi tai havaitsit luottamushenkilon roolis-
sasi huonoa johtamista tydyhteisossési. a) Mista tilanteessa oli
kyse? Kuvaile, mité tapahtui. b) Mika teki johtamisesta huonoa ja
toimimatonta?”

Vastauksista kavi ilmi, ettd huonoa johtamista oli esiintynyt
hyvin pitkélti samankaltaisissa tilanteissa kuin hyvadkin. Vas-
tauksissa esiintyneet huonot kokemukset olivat myds monilta
osin vastaajien kokemien hyvien kokemusten vastakohtia. Kuten
hyvéa johtamista, myds huonoa johtamista oli esiintynyt usein
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sekd pienissd ettd suurissa muutostilanteissa. Huonoa johtamista
kuvaavat tilanteet jakautuivat pddasiassa samankaltaisiin ryh-
miin kuin onnistuneen johtamisen tilanteetkin. N4it4 olivat

- epédonnistuneet neuvottelut ja keskustelut

- huonosti hoidetut tai tiysin hoitamattomat ongelmatilanteet

- puutteellinen tiedonkulku

- toimimaton tyon ja toiminnan organisointi

- huonoiksi koetut arkipdivan johtamistilanteet.

Mika teki johtamisesta huonoa?

Vastaajilta kysyttiin, miké heidédn kielteiseksi kokemassaan tilan-
teessa teki johtamisesta huonoa ja toimimatonta. Yksittédisisséa
vastauksissa nousi tyypillisesti esiin useita huonoon ja toimimat-
tomaan johtamiseen liittyvid asioita. Vastauksissa esiinnoussei-
den asioiden pohjalta huonoa ja toimimatonta johtamista maa-
rittelevit asiat jaoteltiin kuuteen luokkaan: 1) vaikutusmahdolli-
suuksien puutteeseen, 2) tyontekijoiden eriarvoiseen kohteluun,
3) johtamisen autoritaarisuuteen ja epaasiallisuuteen, 4) asioiden
hoitamisen ja toiminnan organisoinnin puutteisiin, 5) lakien ja
sopimusten rikkomiseen seki 6) lasndolon ja palautteellisuuden
puutteeseen. Kyseiset luokat ja niiden sisdltdmié asioita kuvataan
tiivistetyssd muodossa taulukossa 2.
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Taulukko 2.

Mika teki johtamisesta huonoa ja
toimimatonta?

1. Vaikutus-
mahdollisuuksien
puute

tyontekijoiden etua ei huomioida paatoksen-
teossa

tyontekijoita ei kuulla tai kuuleminen on
naennaista

paatokset tehdaan salassa, paatoksia ei
perustella

riittdmaton tiedottaminen, tiedon pimittaminen

2. Tyontekijoiden
eriarvoinen kohtelu

tiettyjen tyontekijoiden tai ammattiryhmien
suosiminen
erivapauksien antaminen

3. Johtamisen
autoritaarisuus ja
epaasiallisuus

kaskytys, mielivaltaisuus

moittiminen, syyllistaminen, negatiivisen
palautteen epdasiallinen antaminen
asiaton kaytos, itsehillinndn puute
epdluottamus tyontekijoihin ja heidan
ammattitaitoonsa

4. Asioiden hoitamisen
ja toiminnan
organisoinnin
puutteet

vélinpitdmattomyys, jamakkyyden puute
ongelmatilanteiden sivuuttaminen tai
epaonnistunut hoitaminen
suunnittelemattomuus ja johdonmukaisuuden
puute

kiire, aikatauluongelmat

tehtdvanannon epdselvyys, puutteellinen
ohjeistus

5. Lakien ja sopimusten
rikkominen

lakien, sopimusten puutteellinen tuntemus tai
tarkoituksellinen rikkominen

tyontekijoiden oikeuksien polkeminen
luottamusmiehen aseman sivuuttaminen

6. Lasndolon ja
palautteellisuuden
puute

tuen, palautteen ja kiitoksen puute
heikosti tavoitettavissa, ei aikaa tyontekijoille
lilan kaukana tyon tekemisen arjesta

Vaikutusmahdollisuuksien puute

Tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien puute heitd koskevissa
asioissa nousi vastauksissa yleisimmiksi huonoa johtamista maa-
rittdviksi kokemukseksi. Vaikutusmahdollisuuksien puute oli
selvé vastakohta hyvissa johtamiskokemuksissa yleisimmin mai-
nitulle vaikutusmahdollisuuksien tarjoamiselle: “Johtotasolta sa-
neltu mitd tehdddn. Ei vaikuttamisen mahdollisuutta.”
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Huonon ja toimimattoman johtamisen kuvauksissa vastaajat
kertoivat useista erilaisista tilanteista, joissa heilld oli hyvin vahan
tai ei lainkaan vaikutusmahdollisuuksia omaan ty6hon ja ty6yh-
teison toimintaan. Vastaajat muun muassa kokivat, ettd tyonteki-
joiden kanssa ei juurikaan keskusteltu asioista, eikd paitoksen-
teossa huomioitu tyontekijoitd eikd heiddn etujaan. MyGskain
yhteistoimintaa ei toteutettu laheskéddn kaikissa niissa tilanteissa,
joissa se olisi koettu asiaankuuluvaksi: "Henkildstoedustajana tor-
mdd tamdn tdstd tilanteisiin, joissa henkildstoltd viedddn oikeus
yhteistoimintaan ja vaikuttamiseen silloin kun kyseessd on omaa
tyotd ja sen tekemistd koskevat asiat.”

Tyontekijoiden kuuleminen esimerkiksi muutostilanteissa
koettiin vdhiiseksi tai olemattomaksi. Esimiehen tai ylemmén
johdon koettiin vievin pédatoksid lapi ainoastaan oman niakemyk-
sensd huomioiden ja pdatosten toimeenpano koettiin pddasiassa
sanelevaksi.

“Ei kuunneltu tyontekijid ja ns. runnottiin asia ldpi.”

“Tyontekijoiden mielipiteitd ei oikeasti noteerattu mitenkddn,
vaan kdytettiin yksipuolista sanelupolitiikkaa.”

Vastauksissa kuvattiin my0s tapauksia, joissa henkildstod oli
kylld kuultu, mutta kuuleminen oli ollut ndenndistd. Néissé ta-
pauksissa tyontekijoiden kuulemisella oli hyvin véhén tai ei lain-
kaan todellista vaikutusta asian kdsittelyyn ja lopputulokseen.
Vastaajat kokivat, ettd padtokset oli useissa tapauksissa tehty jo en-
nen henkilstén kuulemista ja ndenndiselld kuulemisella pyrittiin
luomaan virheellistd kuvaa tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuk-
sista. Joissain tapauksissa henkilostod my6s kuultiin vasta viime
hetkelld tai kiireiselld aikataululla, jolloin vastaajat kokivat, ettd
asiaan perehtymiselle ja keskustelulle ei jadnyt riittdvésti aikaa.

”Se etti pidetdidn teatteria’ ylli ja kuitenkin pddtoksentekoon
osallistuvat vain harvat ja valitut.”

“Pddtokset on tehty ennen yhteisid kokouksia, ja henkiloston
asiantuntijuus ohitetaan.”

"Se ettei henkilokuntaa kuunneltu juurikaan, eikd edes lihiesi-
miestd, asiassa. Tiedotus asioista ontui ja kaikella tuntui olevan
hirved kiire siind vaiheessa kun asia tuotiin henkilokunnalle esille.”

Vaikutusmahdollisuuksien puutetta kuvattiin vastauksissa
my0s paatosten suunnitteluna ja toteutuksena salassa. Naissa ti-
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lanteissa tyypillistd oli, ettd keskustelut kdytiin pienen sisdpiirin
kesken. Myos tiedonkulku asian etenemisestd oli usein vahaistd
tai olematonta. Tyypillisesti asiat esiteltiin henkilostolle vasta
valmiina ja tiedotus koettiin usein tdssikin vaiheessa puutteelli-
seksi.

“Tyoyhteisod koskevia asioita ei avata, vaan ne suhmuroidaan
pienemmydn piirin parissa.”

"Muutama johtava poliitikko ja virkamies junailivat koko jutun.
Kattava keskustelu henkiloston kanssa sivuutettiin, kaikenlaisiin
tekosyihin vedoten, yt-menettely oli menneen kertaamista, mitddn
tulevasta ei haluttu kertoa selkedisti ja aikataulullisesti ymmydrret-
tavilld tavalla.”

Tyontekijéiden eriarvoinen kohtelu

Vastaajien huonoihin johtamiskokemuksiin siséltyi useita kerto-
muksia tyontekijoiden eriarvoisesta kohtelusta. Vastaajat kertoi-
vat sekd yksittaisistd tapauksista, joissa tyontekijoita oli kohdeltu
eriarvoisesti, ettd jatkuvasta, jopa péivittdisestd tyontekijéiden
epatasa-arvoisesta kohtelusta. Eriarvoinen kohtelu saattoi koh-
distua niin yksittdisiin tyontekijoihin kuin kokonaisiin ammatti-
ryhmiin tai ty6yksikoéihinkin.

“Tyénantajan edustajan epdtasa-arvoinen kohtelu tyontekijoitd
kohtaan toisia suosii ja toisia sorsii’”

“Tilanteita on useita, mutta esim. tyoyhteisossamme sairaanhoi-
tajille on tehty ergonominen tyovuorolista, mutta lihihoitajille/pe-
rushoitajille ei ole. Ammattiryhmid ei johdeta tasapuolisesti muu-
tenkaan, esim. koulutukset eivit useinkaan koske lihihoitajia/pe-
rushoitajia.”

“Epdtasa-arvoinen kohtelu eri ty0yksikdissd vaikka on sama esi-
mies.”

Tyontekijoiden eriarvoista kohtelua kuvattiin muun muassa
erivapauksien antamisena tietylle tyontekijélle tai tyontekijaryh-
mille. Eriarvoista kohtelua esiintyi esimerkiksi lomien ja vapai-
den myontdmisessd sekd tyovuorojen ja tyGtehtavien organisoin-
nissa ja suunnittelussa. Esimiehelld koettiin olevan suosikkeja,
jotka hyotyivit suosikkiasemastaan: “Suosikkijdrjestelmd ja sil-
mdnpalvonta kukoistaa”. Vastauksissa kerrottiin myos, ettd esi-
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miehen kiytds saattoi vaihdella merkittévasti eri tyontekijoiden
tai tyontekijaryhmien valilla.

Eriarvoista kohtelua kuvattiin myos esimerkiksi hiljaisten
tyontekijéiden unohtamisena ja sivuuttamisena. Talloin esimie-
hen koettiin huomioivan pddasiassa danekkaitd ja tyoyhteisossa
eniten esilldolevia henkil6itd. Néissé tapauksissa vastaajat kokivat
hiljaisten tyontekijéiden tulevan sivuutetuksi ja epdoikeudenmu-
kaisesti kohdelluksi sekd esimiehen ettd danekkdiden tyokaverei-
den taholta. Téllaisissa tilanteissa esimiehen ei koettu huolehti-
neen riittavsti siitd, etteivét hiljaiset tyontekijét jéisi kovadénis-
ten ja dominoivien tyontekijoiden varjoon.

“Sitten on taas nditd tapauksia, jotka kuuluvat tiettyyn ’klik-
kiin’ tai ovat muuten vain kovaddnisesti vaativia, jotka tuntuvat
saavan etuja huomattavasti hanakammin. Kaiken kaikkiaan oi-
keudenmukaisuus ja tasapuolisuus on kaikonnut eettisind arvoi-
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na.

Johtamisen autoritaarisuus ja epdasiallisuus

Vastauksissa huonoa johtamista kuvattiin myds johtamisen auto-
ritaarisuutena ja epdasiallisuutena. Vastaajien kuvauksissa ker-
rottiin useista erilaisista autoritaarisen ja epdasiallisen johtami-
sen kokemuksista. Tdménkaltaista johtamista kokeneet olivat
tyypillisimmin tavanneet sitd useissa eri muodoissa: "Epdtasa-ar-
voinen kohtelu, tietynasteinen uhkailu, esimiesaseman vddrin-
kiytté alaista kohtaan jne. Lista on loputon.” Autoritaarisuus ja
epaasiallisuus ilmenivit muun muassa tyontekijoiden kaskytta-
misend. Tyotehtdvistd ja niiden suorittamisesta ei keskusteltu,
vaan tehtdvien organisointia ja toteutusta leimasi padsaantoisesti
madrddminen ja komentelu: “Joka pdivi johtaja késkyttid, mene
sie sinne, tehe sie tuo.”

Autoritaarinen ja epdasiallinen johtaminen nayttdytyi vastauk-
sissa myo0s esimiehen mielivaltaisena toimintana. Vastauksissa ker-
rottiin muun muassa tapauksista, joissa esimies oli rajoittanut kes-
kustelua tyoyhteisossé tai esimies vahti jatkuvasti tyontekijoité ja
heidan tekemisiddn: “Esimies kieltinyt tyOyhteisossd avoimen puhu-
misen. Kyttdilyd. Manipulointia” Esimies saattoi myos suhtautua
hyvin kielteisesti omista ndkemyksistadn poikkeaviin mielipiteisiin

47



ja niiden esittdmiseen tyopaikalla. Vastauksista kévi ilmi, ettd esi-
miehen kanssa eri mieltd oleminen ja sen ilmaiseminen saattoi
johtaa jopa haukkumiseen, rankaisemiseen tai kostoon.

"Muita kuin esimiehen omia mielipiteitd ei suvaita. Mikdli tuo
oman nikemyksensd esiin, niin esimiehen kosto on odotettavissa ja
se on pitkdaikainen.”

“Esimies syyllistid minua aina, hinen kanssaan ei voi keskustel-
la asiallisesti mistddn asiasta, vaan haukut saan joka kerran. Hin
ei kuuntele ketddn, vaan omat mielipiteensd ovat aina ne oikeat, ei
muiden. Jos on erimieltd, niin hdn nimittdd asennevammaiseksi.”

Autoritaarisiin ja epdasiallisiin johtamiskokemuksiin liittyi
my0ds muun muassa tyontekijan moittimista ja epdasiallista nega-
tiivisen palautteen antamista. Kielteistd palautetta ja moitteita
saatettiin antaa esimerkiksi asiakkaiden tai tyokavereiden kuul-
len ja ndin nolata tyontekija muiden nahden. My®ds sévy, jolla ne-
gatiivista palautetta annettiin, koettiin usein epamiellyttavaksi ja
loukkaavaksi.

“Esim. esimies antaa toisten tyontekijoiden kuullen, jossa myos
mahdolliset osastolla olevat opiskelijat ovat kuulemassa, negatii-
vista palautetta! Ei anna positiivista juuri ikind!”

"Tyéhoni on puututtu vain moittimalla. Omat ehdotukseni jér-
kevistd toiden hallinnasta on tyrmiditty.”

Vastauksissa kerrottiin myds epiasiallisesta ja epdammatti-
maisesta kdytoksestd tyontekijoita kohtaan. Esimiehen kayttayty-
minen ja esimerkiksi ongelmatilanteisiin reagointi saatettiin ko-
kea lijan tunnepitoiseksi tai aggressiiviseksi. Esimiehen koettiin
ottavan asiat liian henkilokohtaisesti, jolloin esimerkiksi ongel-
mien ja epdkohtien esiintuominen esimiehelle vaikeutui: "Esi-
mies ottaa asiat henkilokohtaisena loukkauksena, eikd ymmdrrd,
ettd kysymyksessd on vain asiat eivit henkilot”. Vastauksissa ker-
rottiin myds esimiehen suuttumisesta, hermostumisesta, huuta-
misesta, haukkumisesta ja solvaamisesta. Esimiehen aggressiivi-
nen kdyttdytyminen ja elekieli saatettiin kokea toisinaan jopa uh-
kaavaksi.

“Hermojen totaalinen menetys.”

“Kielenkdyttd ja elekieli on toisinaan asiatonta: huutamista, il-
mit pullistuvat pddstd’, tullaan ldhemmdksi ja asetutaan etuke-
noon.
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Autoritaarinen ja epédasiallinen johtaminen nousi vastauksissa
esiin myos epdluottamuksena tyontekijoitd kohtaan. Joissain ta-
pauksissa epiluottamus kohdistui tyontekijéihin henkil6ina,
mutta yleisempaa oli epaluottamus henkil6ston osaamiseen seka
tyontekijéiden ammattitaidon kyseenalaistaminen: "Kyseenalais-
tettiin meiddn ammattitaito”. Esimies saattoi muun muassa vaha-
telld tyontekijoiden osaamista ja onnistumisia tydssd. Esimies ei
mydskddn antanut tyontekijoille riittdvésti vastuuta ja itsendi-
syyttd tehtdvien hoidossa: "Pddtiksii ei saa tehdd itsendisesti
vaan kaikki asiat pitdd kierrdttdd johtajan kautta. Ei luoteta tyon-
tekijind ja ammattilaisena.” Tyontekijoitd ei kohdeltu oman tyon-
sd ja alansa asiantuntijoina, vaan esimies antoi tyontekijoiden
ymmartad, ettd han tunsi asian kuin asian tyontekijoita parem-
min.

Asioiden hoitamisen ja toiminnan organisoinnin puutteet

Huonoa ja toimimatonta johtamista kuvattiin asioiden hoitami-
sen ja toiminnan organisoinnin puutteina. Vastaajien huonojen
kokemusten kuvauksissa nousi esiin muun muassa esimiehen va-
linpitdmattomyys. Esimies ei suhtautunut vakavasti ongelmati-
lanteisiin tai tyontekijoiden esiintuomiin huolenaiheisiin. Esi-
mies saattoi esimerkiksi ongelmatilanteissa olla tekemattd mitdan
ja toivoa ongelmien ratkeamista itsestdén, joka koettiin vastauk-
sissa turhauttavaksi: "Asiat eivit parane eivitkd hoidu olkaa ko-
hauttamalla”.

Esimies ei tarttunut napakasti asioihin ja ongelmiin. Hén saat-
toi olla tietoinen toimintaa tai ratkaisua vaativasta tilanteesta tyo-
yhteisdssd, mutta hén ei tehnyt mitaén tilanteen ratkaisemiseksi.
Tyontekijit eivat myoskadn saaneet esimieheltd ohjeistusta ja tu-
kea asian tai tilanteen hoitamisessa, vaan tyontekijét jétettiin yk-
sin. Esimiehen ei koettu vilittavén eikd olevan kiinnostunut ty6-
yhteis6n toiminnasta ja toimivuudesta.

“Johtaja ei ollut kiinnostunut tilanteesta ja ei myoskddn ollut
valmis keskustelemaan rakentavasti mitd tilanteelle tulisi tehdd.”

“Johtaja tiesi tilanteen, mutta ei kdynyt edes katsomassa kysei-
sessd yksikossd missd mennddn, eikd antanut ohjeita mitd tehdd
ettd asiat sujuisivat.”
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Vastauksissa nousi myos esille, etté toisinaan esimiehiltd puuttui
jamékkyyttd ja uskallusta, jolloin esimies ei kyennyt kunnolla puut-
tumaan tyopaikan epakohtiin ja tydyhteisossa esiintyviin ongelmiin.
Esimieheltd saattoi puuttua uskottavuutta ja auktoriteettia suhteessa
tyontekijoihin, jolloin hadn antoi helposti periksi voimakastahtoisille
henkiléille tyoyhteisossd. Vastaajat kokivat negatiiviseksi sen, ettd
esimies ei osannut tai uskaltanut ottaa tyyhteisossd esimiehen ase-
maa ja roolia. Esimiehen roolin puuttuessa tyéyhteison nahtiin ajau-
tuvan helposti ongelmiin ja esimiehen olevan kykenemiton selvitta-
madn niitd. Esimiehen kykeneméttomyyden ongelmien ratkaisemi-
seen koettiin ongelmien sivuuttamisen lisdksi johtavan helposti
myds epdonnistuneisiin ongelmanratkaisuyrityksiin.

“Esimies ei ottanut esimiehen roolia, tyontekijit alkoivat "hyp-
pid” nendlle. Epdasialliseen kdytokseen olisi esimiehen heti pitinyt
puuttua, mutta esimies ei “uskaltanut””

“Esimies ei uskalla tai osaa ottaa vaikeaa asiaa yhden henkilon
kanssa, mieluummin "haukkuu” koko porukan. Téllaisesta toimin-
tatavasta seuraus useimmiten on se, ettd ne henkilot, jotka muu-
tenkin noudattavat pelisiintdjd, tulevat entistd pelokkaammiksi,
ettei virheitd tapahdu, mutta ne joihin kritiikki kohdistuu, eivit ole
moksiskaan.”

Asioiden hoitamisen ja toiminnan organisoinnin puutteet
nousivat esiin vastauksissa myds tydnorganisointiin liittyvina on-
gelmina. Téllaisia olivat muun muassa tyon suunnittelematto-
muus, tehtdvien epdonnistunut aikatauluttaminen seka lijallinen
kiire tyon tekemisessd. Puutteellisen tydnorganisoinnin kuten
episelvien tehtavinantojen, koettiin aiheuttavan paineita ja stres-
sid sekd turhia ongelmia tyon tekemisessid. Heikon tyonorgani-
soinnin koettiin myds tuhlaavan resursseja, kuten aikaa ja rahaa.

“Tehtdvinanto on ollut epdselvd ja kaiken lisdksi aluksi sovittu
tydjdrjestys on muuttunut.”

“Kiireisessd suunnittelemattomassa tyotahdissa todellinen ai-
kaansaannos jdd pieneksi ja tuhlataan aikaa seki rahaa.”

Lakien ja sopimusten rikkominen

Osa vastaajista oli kokenut tyopaikallaan myos lakien ja sopimus-
ten rikkomista sekd tyontekijoiden oikeuksien polkemista. Vas-
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tauksissa kerrottiin, ettd lahiesimies tai muut tyonantajan edus-
tajat eivat valttamatta tunteneet lakeja ja sopimuksia. Puutteet la-
kien ja sopimusten tuntemisessa saattoivat johtaa muun muassa
niiden virheelliseen tulkintaan ja tahattomaan rikkomiseen.

“Esimies ei tunne lakeja eikd sdaddoksid.”

“Kaikki tyonantajan edustajat eivit ymmdrrd kuntatyonanta-
jan ja liittojen vilisid sopimuksia.”

Vastauksista kévi ilmi, ettd ldhiesimiehet ja muut tyonantajan
edustajat rikkoivat lakeja ja sopimuksia my6s harkiten ja tahalli-
sesti. Vastauksissa kerrottiin seka yksittaisistd vadrinkaytoksista
ettd toistuvasta ja pitempédn jatkuneesta lakien ja sopimusten
rikkomisesta. Vastausten perusteella joissain tyopaikoissa sopi-
musten noudattamattomuus ja tyontekijoiden oikeuksien polke-
minen vaikuttivat olevan jopa yleinen kaytinto: “Sopimuksia ei
noudateta, yritetddn veddttdid asiassa kuin asiassa.”

Vastausten perusteella yksi yleisimmistd rikkeistd ja epasel-
vyyksistd tyopaikoilla liittyi ylitoihin ja niiden korvaamiseen.
Ylitéiden tekemisestd ei kaikissa tapauksissa maksettu asiaan-
kuuluvaa korvausta. Joissain tapauksissa tyontekija saattoi jaada
ilman minkadnlaista korvausta ja joissain tapauksissa ylitoitd
korvattiin puutteellisesti esimerkiksi antamalla ylity6tuntien ver-
ran vapaata toisena ajankohtana. Kaikissa tapauksissa edes ndita
vapaita ei ollut mahdollista pitad. Lakien ja sopimusten kierta-
mistd esiintyi my6s muun muassa niin, ettd harjoittelijoita kay-
tettiin tydvoimana eikd heille maksettu asianmukaista korvausta.

“Tunnit pimeind takaisin. Eli otetaan seuraavalla listalla eikd
merkitd toteutuneeseen listaan.”

“Tdssd ei noudateta KVTES:a. Liscksi kdytetddn hyviksi nuorta
sijaista, joka ehkd ei uskalla kieltdytyd.”

Huonojen johtamiskokemusten kuvauksissa nousi myos esille
joidenkin esimiesten osoittama epakunnioitus luottamusmiesta
ja tdmdn tehtdvad ja roolia kohtaan. Esimies saattoi esimerkiksi
sivuuttaa luottamusmiehen asioissa, jotka olisivat kuuluneet hé-
nen luottamustehtédvinsi toimenkuvaan. Osa kyselyyn vastan-
neista koki myos esimiehen kohdelleen heité ylimielisesti ja asiat-
tomasti, kun kyseessi oli luottamusmiehen tehtdvain ja sen hoi-
tamiseen liittyvit asiat: "Osastonhoitajan kiytos padluottamus-
miestd kohtaan epdasiallista ja alentavaa.” Tyonantajan edustajien
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luottamusmiehelle osoittaman epdkunnioituksen ja arvostuksen
puutteen koettiin vaikeuttavan luottamusmiesten ja tyénantajan
yhteisty6td. Tyonantajan taholta toivottiinkin myonteisempéa ja
kannustavampaa suhtautumista luottamusmieheen, jolloin myos
todellisella yhteistyolla olisi paremmat mahdollisuudet.

“Luottamusmiestd, joka edustaa henkilostéd ei arvosteta lain-
kaan, koetaan se tyénantajan taholta ennemminkin uhaksi kuin
mahdollisuudeksi. Meilld kuitenkin kova halu tehdd yhteistyotd ja
sithen tarvittaisiin myds tyénantajan panosta.”

Lédsndolon ja palautteellisuuden puute

Toimimaton johtaminen néyttaytyi vastaajien kuvauksissa lasna-
olon ja palautteellisuuden puutteena. Esimiehen koettiin olevan
kaukana tyoyhteisostd ja tyon tekemisen arjesta. Esimiestyota lei-
masi muun muassa esimiehen etdisyys ja jatkuva kiire. Etéisyys ja
kiire estivat esimiestd olemasta tyontekijéiden apuna ja tukena
tyon tekemisen arjessa. Esimies saattoi myos kokea muut tehtéavit
henkiléston tukemista tairkeammiksi, eikéd han télloin jarjestanyt
riittdvasti aikaa tyontekijoille: “Esimies ilmoitti, ettei hdnelld ole
aikaa tdllaiseen, aika kului palavereissa.”

Lasndolon ja palautteellisuuden puute nakyi myos tietynlaise-
na valinpitdmattomyytend tyontekijoitd sekd heidan tyotddn ja
hyvinvointiaan kohtaan. Tyontekijét eivit saaneet esimieheltd tu-
kea tyotehtdviin ja niiden suorittamiseen, jota kuvasi muun
muassa palautteen puute. Esimies ei esimerkiksi huomioinut
tyontekijoiden onnistumisia kiitosten tai muun myonteisen pa-
lautteen muodossa. Esimies ei myoskaéan tarjonnut tyontekijoille
korjaavaa palautetta. Esimies ei erityisemmin tukenut tyonteki-
jan ammatillista kehittymisté, vaan saattoi jattad esimerkiksi ke-
hityskeskustelut pitdmaétta.

“Esimies ei tukenut tyontekijdd tehtdvissd, eikd ollut edes kiin-
nostunut kuinka tyontekiji selvisi tilanteesta.”

"Ei vilitetd mistddn, kaikkein vihiten tyontekijoistd, ei kdydd
kehityskeskusteluja eikd saada palautetta, kiitosta tai muutakaan.”
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Yhteenvetoa huonoista johtamiskokemuksista

Huonon ja toimimattoman johtamisen kokemukset olivat suurel-
ta osin kéddnteisid hyviin ja toimiviin kokemuksiin ndhden. Kun
hyvissd kokemuksissa korostuivat erityisesti vaikutusmahdolli-
suudet tyohon, nousi huonoissa kokemuksissa vaikutusmahdol-
lisuuksien puute yleisimmin mainituksi huonon johtamisen ele-
mentiksi. Vaikutusmahdollisuuksien puute nayttéaytyi jatkuvana
tyontekijoiden sivuuttamisena heitd koskevissa asioissa.

Kuvauksissa keskeiseksi seikaksi nousi padtosten tekeminen
etdalld tyontekijoistd ja heiddn arjestaan. Vastaajien kuvauksissa
korostuivat esimiehen epdonnistuminen vuoropuhelun avaajana
ja yllapitdjand sekd padtoksentekoon liittyvdn avoimuuden ja ld-
pindkyvyyden puutteet.

Huonojen kokemusten kuvauksissa korostuivat tyontekijoiden
epdoikeudenmukaisen kohtelun kokemukset. Epdoikeudenmu-
kainen johtaminen néyttaytyi sekd tyontekijoiden eriarvoisena
kohteluna ettd johtamisen autoritaarisuutena ja epdasiallisuute-
na. Tyontekijoiden eriarvoinen kohtelu oli muun muassa tietty-
jen tyontekijoiden ja ammattiryhmien suosimista, joka nékyi esi-
merkiksi erivapauksien myontdmisend suosikeille. Johtamisen
autoritaarisuus ilmeni esimerkiksi tyontekijéiden kaskytyksena
ja mielivaltaisuutena sekd epaluottamuksena tyontekijoihin ja
heiddn ammattitaitoonsa.

Epiasiallisen johtamisen kokemukset kasittivit muun muassa
kokemuksia esimiehen itsehillinndn puutteesta ja jopa uhkaa-
vaksi koetusta kaytoksestd. Epdoikeudenmukaista johtamista
esiintyi my0s lakien ja sopimusten rikkomisen muodossa. Jois-
sain tapauksissa lakien ja sopimusten rikkominen liittyi esimie-
hen tietiméttomyyteen ja osaamattomuuteen, joissain tapauksis-
sa lakeja ja sopimuksia puolestaan kierrettiin suunnitelmallisesti
ja tarkoituksellisesti.

Asioiden hoitamisen ja toiminnan organisoinnin ongelmissa
korostuivat esimiehen vélinpitdméttomyys ja jamékkyyden puu-
te. Nissa tilanteissa tyypillista oli esimiehen roolin epéselvyys ja
epamadardisyys, joka ndkyi esimerkiksi johtajuuden puutteena
sekd “epavirallisina johtajina” eli tyontekijoind, jotka pyrkivit ot-
tamaan osan esimiehen roolista itselleen. Vélinpitimattomyys lii-
tettiin yleisesti myos esimiehen lasndolon ja palautteellisuuden
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puutteeseen. Esimies koettiin etdiseksi ja vélinpitamattomaksi,
kun hén ei ollut riittavisti lasné tyon tekemisen arjessa eiki tar-
jonnut tyontekijoille myonteisté eikd rakentavaa palautetta.

Jos ihme olisi tapahtunut

Ihmeesta yleisesti

Vastaajia pyydettiin kolmannessa kysymyksessd miettimaan: ”Jos
ihme olisi tapahtunut, minkélaista johtamista omalla ty6paikal-
lasi olisi?” Heitd pyydettiin kuvailemaan vapaasti, minkélaista
johtamista vastaaja toivoisi, jotta tydntekijéiden hyvinvointi edis-
tyisi. Kysymykselld tavoiteltiin irrottautumista arjesta ja omista
ajattelutottumuksista. Tédméankaltaisella kysymykselld saadaan
yleensi esille tarkeimmit kehittaimisen kohteet unelmien muo-
dossa.

Ideaalitilanteita kuvataan raportissa yksityiskohtaisemmin ja
tarinanomaisemmin kuin hyvén ja huonon johtamisen rapor-
toinnissa sen vuoksi, ettd ne kertovat jo koetusta tarpeesta ja ndin
jo mahdollisesta lahelld olevasta muutoksen mahdollisuudesta,
joka on jo “ilmassa”

Miten tdhdn ihmekysymykseen suhtauduttiin? Vastaajat ku-
vailivat ihmettd yleisimmin varsin maanléheisesti, konkreettises-
ti ja véhaan tyytyen: "Minulla olisi lihiesimies joka mahdollistaisi
tyonteon”. Tai “ettd esimies voisi olla ihminen ihmiselle, onko se
litan paljon pyydetty..”

Jotkut kokivat vastaamisen vaikeaksi, koska “en ehdi edes miet-
timddn mikd olisi Hyvdd. Kiireen tuntu tulisi saada pois, suunnit-
teluun ei ole ollut tarpeeksi aikaa.”

Varsin harvojen vastaajien mielestd ihmetti ei tarvittaisi lain-
kaan, vaan ‘olen niin monta vuotta ollut remmissd, ettd en tiedd
mikd olisi yksittdinen parannus. Minusta on menty koko ajan pa-
rempaan pdin.” Toisaalta taas todettiin ihmeen jo tapahtuneen,
mutta ei entisilld esimiehilld, vaan uuden esimiehen myo6ta: “Joh-
taja vaihtui ja hén laittoi asiat liikkeelle, eli teki toitd.” Tai esimie-
heksi tuli uusi IHMINEN (nainen).” Toinen keino ihmeeseen oli
ollut yksikon vaihdos: “nykyinen esimieheni on kuunteleva, tasa-
puolinen ja oikeudenmukainen - pitid langat kdsissddn, mutta
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osaa myos joustaa, mutta lakien ja sddntojen puitteissa. Kysyy
neuvoja ja osaa neuvotella. Ei harrasta minkddnlaisia kuppikuntia
eikd pidd yhtdikddn ammattiryhmdd toisten yldpuolella. Luulta-
vasti jokaisen luottamusmiehen ja tyontekijan unelma :)”. Kol-
mantena keinona oli ollut sukupolven vaihdos: "Thme on jo ta-
pahtunut, kun johto vaihtui uuteen, nuoreen ja dynaamiseen. Kyl-
ld on suuri ja positiivinen muutos, kun suuret ikdluokat lihtevit
elikkeelle ja suma purkautuu. En usko, ettd oikeasti heitd tulee kel-
lddn ikdvi. Korvaamattomuuden sijaan paljastuu koko ajan aina
vaan dlyttomdmpdd toimintaa. Korjaamista riittdd pitkdksi ai-
kaa”

Rohkeimmasta pdéstd olevissa kuvitelmissa — joita oli vain
muutama - ehdotettiin, ettd luovuttaisiin kokonaan ammatti-
nimikkeista: Yksikoissd tittelit’ pois, ylin johto tietdisi mitd kuka-
kin tekee - oikeasti. Annettaisiin rohkeasti toimintarahaa’, milld
yksikot voisivat kehittdd toimintaansa - esim. projektirahaa - il-
man valtaisaa paperity0td, vaan riittdisi nikyvyys toiminnassa.”
Lisaksi erds vastaaja ehdotti, ettd koska kuntakentdssad eletddn
voimakkaan uudistumisen aikaa, “olisiko terveellistd vapauttaa
kaikki kuusikymppiset johtajat tehtivistidn ja ajaa uusi perinteis-
td vapaa sukupolvi remmiin. Nythdn vaan luovutaan kokoajan
vain suorittavasta portaasta. Tosin kylld tyontekijitkin alkavat
kalkkeutua. Varsinkin iskunkestivyys alkaa olla melko huonolla
tolalla.”

Niukkojen resurssien aikana tilanteisiin voitaisiin miettia yh-
dessi ratkaisuja, t0itd priorisoitaisiin ja kuljettaisiin yhdessé “ta-
voitetdhtid kohti eli ovatko kaikki tehtdvit tyot tarpeellisia vai voi-
daanko niistd luopua?” Tama edellyttidisi puolustuskannalta luo-
pumista ja tyoskentelemistd yli sektorirajojen. Toimintaa voitai-
siin jarkiperaistdd miettimilld organisaatiotasojen maérda pane-
malla my6s “ylin johto ja keskijohto tarkkaan syyniin, ketkd ovat
oikeasti tarpeellisia ja ketkd eivdt” Téhdn voitaisiin padstd myos
hyvilld johtamisella, koska silld saataisiin “kdytettdivissi olevien
varojen jdrkiperdisempdd ja tarkemmin kohdennettua kdyttoda.”

Monia vastauksia leimasi voimakas pessimistisyys esimiesten
kehittymiskykyyn.

“Rehti, oikeudenmukainen, avoin, yhteistyokykyinen ja kannus-
tava. Viisi asiaa jotka pitdisi saada sovitettu yhteen ihmiseen. Ei
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ole kummoisesta asiasta kysymys, muttei vaan onnistu. Jos, tdillai-
nen henkilo saisi varmasti tyoyhteison tdyden tuen ja kunnioituk-
sen. Siksi pddtdnkin tdmdn tarinan sanoihin sen pituinen se silld
sadustahan tdssd tiytyy olla kysymys?”

Varsin moni toivoi, ettd johtamisessa siirryttiisiin télle vuosi-
tuhannelle “tsaarin ajan kdskyttdamisestd ja vainoharhaisuudesta.”
Pomottamisen ajan uskottiin olevan ohi, mika edellyttiisi sitd,
ettd ” johtaja tulisi norsunluutornistaan.” Lisdksi toivottiin, ettei-
vit vanhat esimiehet ”pystyisi siirtdmddn harhaoppejaan eteen-
pdin ja pilaamaan nuoria esimiehid”, joilla olisi mahdollisesti uu-
sia nakemyksid.

Moni vastaaja viittasi myos jaettuun johtamiseen eli esimiehen
ei tarvitse tehda tai ratkaista itse kaikkea: "hdnelld on henkilosto
joka osaa ratkaista asioita hinen kanssaan. Tyontekijoitd pitdd
rohkaista keskusteluun, toimintatapojen kyseenalaistamiseen, uu-
teen ajatteluun. Esimiesten tehtivi on saada tuo keskustelu, ky-
seenalaistaminen ja innovointi toimimaan.” Esimiehen esimerkil-
14 on kuitenkin tirked rooli tyoyhteison hengen luomisessa, kos-
ka “tahtoo olla niin, ettd millaisia johtajia, niin duunarit saman-
laisia.” Toisaalta todettiin, ettd “johtajalla pitdisi olla hyvd henki-
lokunta”

My6s tyontekijoiden koettiin olevan osallisia ja vastuullisia
tyoyhteisossa: “Tyontekijdt aktivoituisivat tyohonsd tissd hetkessd,
osallistuisivat, eldisivit tdtd pdivid, antaisivat aihetta luottamuk-
seen. Keskustelisivat avoimesti eivitkd esimiehenkin seldn takana.
Hoitaisivat itseddin, ettei tarvitsisi hakea sairaslomaa harmituk-
seen...” Erittdin moni viittasi tyyhteisotaitoihin tai alaistaitoihin,
joiden avulla myds tyontekijat voisivat toimia viisaasti tyoyhtei-
soddan vahvistaen. Toki téstd oltiin eri mieltdkin, eli alaistaitojen
uskottiin olevan vain “nykyajan uusliberalistisen johtamiskdsityk-
sen brindituotteita”. Johtaminen puolestaan jétettiisiin sille, joka
saa siitd korvauksen.

Missa ihme nakyisi?
Vastaajat antoivat varsin monenlaisia kuvauksia ihanteellisesta ti-

lanteesta. Sama vastaaja saattoi luetella montakin eri asiaa, jotka
muodostaisivat ihmeen. Vastauksissa esiinnousseiden asioiden
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pohjalta kysymyksen siséllot jaettiin viiteen luokkaan: 1) vaiku-

tusmahdollisuudet ja avoin vuorovaikutus, 2) innostaminen, pa-

lautteenanto ja vélittdminen, 3) suoraselkiisyys, oikeudenmukai-

suus ja reiluus, 4) luottamus tyontekijoéihin, arjen tuntemus ja lds-

néolo sekd 5) ammatillinen ja johtamisosaaminen.

Taulukkoon on koottu luokat ja niitd kuvaavat teemat, minka

jalkeen on kasitelty luokkien sisaltod teemoittain.

Taulukko 3.

Jos ihme olisi tapahtunut tyopaikalla,
minkalaista johtamista siella olisi?

-

. Vaikutus-

mahdollisuudet ja
avoin vuorovaikutus

aito vaikuttaminen tyontekoon
monipuoliset keskustelukdytannot
todellinen tyontekijoiden kuuleminen ja
huomioiminen

avoin keskustelu ja vuorovaikutus
ratkaisujen etsiminen yhdessa

. Innostaminen,

palautteenanto ja
vélittdminen

myonteinen ja kehittava palaute
innostaminen ja kannustaminen
kehittamiseen kannustaminen

positiivisen hengen yllapitaminen
vélittdminen ja joustaminen

tyontekijoiden jaksamisesta ja hyvinvoinnista
huolehtiminen

. Suoraselkaisyys,

oikeudenmukaisuus
jareilu kohtelu

vastuunkantaminen

toiminnan suunnitelmallisuus ja selkeys
jamakka ongelmiin tarttuminen
paatoksenteon avoimuus ja lapindkyvyys,
paatosten perustelu

tyontekijoiden oikeudenmukainen ja reilu
kohtelu

. Luottamus tyon-

tekijoihin, arjen
tuntemus ja lasndolo

tyontekijoiden asiantuntemukseen luottaminen
vastuun ja vapauden antaminen

tydyhteison etujen ajaminen

ldsndoleminen ja tyon arjen tuntemus

5

. Ammatillinen ja

johtamisosaaminen

esimies- ja henkildstdjohtamisen taidot
ammatillinen osaaminen

tavoitteiden, toimenkuvien ja organisaation
toimivuuden suunnittelu

lakien kunnioittaminen
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Vaikutusmahdollisuudet ja avoin vuorovaikutus

Kaikista tarkeimmaksi ihmeeksi koettiin, ettd tyontekijoilld olisi
vaikutusmahdollisuus omaan tydhonsa, vaikka edes ndennéises-
ti. Taitava esimies osaa tuoda asiat esille niin, ettd tyontekija voi
kuvitella, ettd on “jonkinlainen vaikutusmahdollisuus, vaikka asia
olisi jo lihes valmiiksi pddtetty” Vaikutusmahdollisuuksien es-
teeksi ndhtiin organisaatiorakenteiden monimutkaisuus. Liian
monet tasot hukuttavat tiedon jonnekin matkan varrelle.

"Tyéhon ei voi vaikuttaa vaan kaikki sanellaan ylhddltd pdin.
Meilld kotihoidossa on aluevastaava, sen ylli tiiminvetdjd, sen ylld
kotihoidon esimies, sen yllid vanhuspalvelujohtaja...”

Vaikuttamismahdollisuuksien lisidmisen keinoksi ehdotettiin
erilaisia keskustelukaytintoja. Virallisten ja epavirallisten kes-
kustelujen my6ta toivottaisiin kaikkia tyoyhteison jasenid mu-
kaan vuorovaikutukseen. Vuorovaikutuksen avoimuus "auttaisi
paljon”. Virallisista keskusteluista mainittiin mm. kehityskeskus-
telut, tyopaikkapalaverit ja osastokokoukset.

Kehityskeskusteluihin toivottiin sddnnéllisyyttd ja vaikutta-
vuutta. Lisdksi niiden sisdllon toivottiin koskevan tyon ohella eld-
mintilannettakin laaja-alaisesti.

“Kehityskeskustelut sddnnollisesti, ym. kahdenkeskisid keskuste-
luja mm. hyvinvoinnista, eldmdntilanteiden muuttumisesta.”

Tyopaikkakokouksia ehdotettiin pidettdviksi niin ikdan sddn-
nollisesti ja siten, ettd kaikilla olisi mahdollisuus osallistua niihin
ja tuoda asioita kasittelyyn. Osa niisté voisi olla vihemmaén viral-
lisluonteisia, joissa voitaisiin suuntautua tuleviin téihin.

“Tydpaikkakokouksia. Lyhyitd ja tehokkaita. Etukdteen avoin
esityslista jossa tulevat tirkedt, onnistumista vaativat tehtivit
kootaan ndhtiviksi ja ideoidaan miten ne onnistuneesti teh-
dddn”

“Esimies voisi pitdd vaikka kerran viikossa kahvitauolla pienen
keskusteluhetken tulevista toistd, tdmd auttaisi poissaoloihin sekd
yleiseen jaksamiseen.”

Asiakkaidenkin kanssa pitdisi monen mielesta pitdd kokouksia
saannollisesti.

“Olisi vaikka erikseen asiakaspalaveri”

Henkilokunnan kuunteleminen koettiin tarkedksi kuten myos
kuuntelussa esiinnousseiden ideoiden eteenpdin meneminen.
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Henkiloston kokemuksia ja kehittdmisideoita voitaisiin séannol-
lisesti kerdtd moderneillakin tavoilla.

"Kun henkilokuntaa kuunneltaisiin ja ideat oikeasti menisivit
eteenpdin. Eivit vain olisi lause muistiossa ja hyviksyvd pddn nyo-
kaytys”

“Kirjaamismenettelyn kautta (suoraan tietotekniikan avulla.)
Lisdksi voisi olla kehittdmispdivid, joihin kaikki osallistuisivat,
myds ns. maan hiljaiset.”

Epévirallisista tilaisuuksista mainittiin kahvihetket, sosiaaliset
tapahtumat seka virkistystilaisuudet my6s tydajan ulkopuolella.
Jokapiéivdinen avoin keskustelu esimerkiksi kahvipoydassa voisi
edesauttaa luottamuksenkin rakentumista. Lisaksi niihin toivot-
tiin my0s esimiesten osallistumista.

“Toimitusjohtaja ei kahvittele samassa pdyddssd alaisten kanssa
eikd juuri muutenkaan.”

“Lisdd tyoyhteison sosiaalisia tapahtumia, vaikka vain pieni-
muotoisiakin, positiiviseen tyGyhteiséon tukeutuvia.”

“Pienessd kyldssd ja pitkddn samassa tydpaikassa olleina tie-
didmme toistemme surut ja ilot, sairaudet ja liheisten taakat.
Tauoilla keskustellaan sekd pdivin tyotehtdvistd, pdivitetdidn pdi-
vin tydjakoa, mutta myds pohditaan tyon kehittimisideoita ja jak-
samisen tukemista. Toistemme taakkoja kannamme huolehtimalla
toisistamme (sairaslomalla olevaan pidetidn yhteyttd ja tarittaes-
sa autetaan ihan arkisissa asioissa). Pari pdivdd sitten suunnitte-
limme yhteistd jouluateriaa ja varasimme ajan hohtokeilaukseen.
(Kustannuksista huolehdimme itse). Olemme tekemisissi sekd
tyossd ettd vililli myos vapaalla. Sen avulla olemme jaksaneet
meihin kohdistuneet paineet ja tyon vaatimukset.”

Ajantasainen asioista tiedottaminen ja asioiden avoin kisittely
tyOyhteisossé tarkoittivat erityisesti muutoksista tiedottamista,
“ettei tarvitse lukea paikallislehdestd”. Lisdksi toivottiin, ettd
“muutoksille annetaan aikaa ja niistd kdytdisiin rehellistd keskus-
telua riittdvin ajoissa ja riittdvin paljon.” Esimiehen pitéisi kertoa
muutoksista heti, kun hin tietad jotain. “Esimies katkaisee huhuil-
ta siivet heti ja kertoo asioiden oikean laidan.”

Keskusteluilmapiirin toivottiin olevan sellainen, ettd "vaikeita-
kin asioita voisi ratkoa siten, ettei niitd aina tarvitse viedd talon ul-
kopuolelle ratkottavaksi.”
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Esimieheltd toivottiin todellisia vaikutusmahdollisuuksia eiké
ndenndistd kuulemista

Esimiehen pitdisi johtaa avoimesti ja keskustelevasti. Tyonteki-
joiden kanssa toivottiin pidettaviksi palavereja sekd yhdessé voi-
taisiin miettid ja suunnitella toitd seka yrittda paasté kaikkia tyy-
dyttavain ratkaisuun. Hyvin moni saa vain kuulla, ettd asia on
padtetty. Kuulemisessa pitdisi muistaa myds tydpaikan hiljaiset ja
eri-ikiiset.

”Kysyttdisiin tyontekijin mielipidettd, halua, kiinnostusta.”

" Tulisi kutsutuksi valmisteluun, tulisi kuulluksi, ei tulisi jyrdtyk-
si tai uhkailluksi”

"Nykypdivin suuntaus on, ettd suulaat supliikit tyontekijit saa-
vat ddnensd kuuluviin, mutta hiljaisemmat puurtajat ja ongelmien
esille nostajat leimataan kehityksen jarruttajiksi. Uskottaisiin, ettd
henkilostokin aidosta haluaisi vaikuttaa tavoitteisiin ja toiminta-
tapoihin.”

Kuuleminen ei kuitenkaan tarkoita paitoksenteon tai vastuun
siirtdmistd esimieheltd, se hinelle edelleen jaako6n. Henkilostod
toivottiin kuunneltavan kuitenkin oikeissa asioissa.

"Nyt saa vaikuttaa vain "lumeasioissa’ kuten verhojen virien va-
lintaan saa sanoa mielipiteensd.”

"Tyonkuvien tms. muutos alkaisi siitd, ettd tyontekijdt itse olisi
mukana alkusuunnittelussa.”

Avoin vuorovaikutus tarkoittaisi sité, ettd sovellettaisiin lausu-
maa: “ihminen on ihminen toiselle”. Tiedonkulun toivottiin myos
olevan avointa puoleen ja toiseen, ylhailtd alas ja pdinvastoin ja
keskustelevaa. Sithen monenkaan mielesta ei riitd pelkka terveh-
timinen, joskaan sitakdén ei aina tapahdu. Hyvien tapojen pitdisi
olla itsestddnselvyys, ei pelkdstddn esimiehille, vaan jokaiselle
tyOyhteison jasenelle.

“Hyvit tavat kunniaan, "huomenta’ voi olla pieni asia maail-
mankaikkeudessa, mutta ruohonjuuritason’ tyontekijille Iso Asia.”

“Ei riitd huomenen sanominen, jos sitikddn sanotaan.”

"Tyépaikallani ei puhuttaisi aliarvostavaan sdvyyn henkildistd,
jotka eivit ole paikalla.”

“Joskus olisi mukavaa kun kysyttdisiin miten voit tai muuta vas-
taavaa.”

“Sanamuodon valinta esimiehiltd kohteliaaksi alaisia kohtaan.”
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Avointa ja rehellistd tiedottamista toivottiin niin hyvind kuin
pahoina pidivind. Vapaata puhetta toivottiin myos hankalista
asioista. Erityisesti muutoksien keskelld tulisi vélilld hengdhtéd ja
todeta, mitd hyvéaa on saatu aikaan, sekd muistuttaa, ettd kiitos
siitd kuuluu koko porukalle.

”Puhuminen, vilittdminen ja aito kiinnostus tyontekijoistd ja
epdkohtiin ripedsti puuttuminen ja niiden korjaaminen tuo jokai-
selle tyopaikalle lisdd tydmotivaatioita ja tydssd viihtymistd.”

Innostaminen, palautteenanto ja vdlittdminen

Kannustavan johtamisen tirkein toive on palautteen saaminen,
onpa se sitten myonteistd tai korjaavaa. Erittdin moni vastaaja
toivoi enemmin palautteellisuutta ja erityisesti myOnteistd palau-
tetta. Kielteinen palaute tulee tyontekijoiden mukaan kylla vilit-
tomasti “haukkumiset tulevat nopeasti”, mutta myonteistd palau-
tetta ei saa lainkaan. Tyontekijan uskotaan olevan pieneen tyyty-
vdinen.

“Kissa kiitoksella eldd - mind olen kissa ja teen tyoni sitd parem-
min, mitd enemmdn saan myoénteistd palautetta.”

“Tyonantajapuoli kehuisi enemmdn tyontekijoitddn, onneksi
asiakkaat edes kehuvat.”

"Antaa tunnustusta ja kaikkien loistaa, ei kerdd kunniaa vain it-
selleen vaan kaikille meille tiiming.”

“Myonteinen palaute tehdystd tyostd. Palaute voisi olla muuta-
kin kuin, ettd palkkamenot ovat taas ylittyneet.”

“Tyontekijoiden palkitsemisessa tulisi olla valinnanvapautta. Jos
henkild ollut esim. 10 vuotta kunnassa téissd, tulisi saada palkkio-
na muutama vapaapdivi jne. Tdllainen ldmmittdisi mieltd paljon
enemmdn kuin talld hetkelld kyseisistd vuosista saadut pikkuiset
pinssit/mitallit.”

Rakentavaa palautettakin tarvitaan, koska ilman sitd on mah-
dotonta kehittyd. Sen antaminen vaatii kuitenkin esimieheltd
rohkeutta tarttua ikdviinkin asioihin. Erityisen tarkedksi koetaan,
ettd rakentava ja korjaava palaute pitdisi antaa kahden kesken ja
kasvotusten.
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“Rohkeutta kertoa ikdvistikin asioista kasvotusten. Kaikista pa-
hinta mitd minusta tyontekiji voi kohdata on, ettd kielteistd palau-
tetta annetaan ulkopuolisten aikana.”

“Tarpeettomista sairauspoissaoloista puhuteltaisiin ne, jotka to-
detaan niihin osallistuneen, eikd kaikkia, niitikin, jotka eivit ole
olleet sairauslomalla vuosiin!”

"Minsklighet och virme gentemot sina understdllda, dven om
det dr negativ information chefen kommer med. En chef som dr
diktator dr ingen bra chef”

Esimieheltd toivotaan sparraavaa otetta, jossa esimies kannus-
taisi hyviin suorituksiin ohjaavan ja rakentavan palautekéytan-
non avulla. Tarvittaessa hin voisi tukea “silloin, kun on vaikeaa.”
Téllaisella innostavalla ja jopa uudistavalla johtamisella voidaan
saavuttaa organisaation menestymistd, nditd myonteisid puolia
on kuvattu seuraavasti:

“Jos esimiehet ndkisivit tyontekijoidensd parhaimmat puolet,
voimavarat ja kykenisivit valjastamaan ne kdyttoon, 16ytamddn
menestystekijit, kohtelemaan hienotunteisen yksilollisesti alai-
siaan, tuntien kaikkien luonteet, kaikki mitd tarvitaan yrityksen
menestymiseksi on silloin mahdollista!”

Kannustavan johtamisen yhtend kulmakivend pidetddn posi-
tiivista henked ja iloisen ilmapiirin ylldpitdmistd. TyOsséd pitdd
olla hauskaakin, vaikka sitd ei tarvitse aina asiakkaalle asti ndyt-
taa.

“Yleensdkin iloisempaa asennetta ja tasa-arvoista kohtelua, sel-
laista me-hengen luomista”

“Kannustetaan tyontekijoitd positiiviseen ja rakentavaan kans-
sakdymiseen.”

“Taitona pitdisi olla tyérauhan sdilyttdminen sekd optimistinen
asenne tyohon.”

Esteind innostavalle ja kannustavalle johtamiselle osoitettiin
esimiestd itseddn ja erilaisia kuppikuntia, jotka pitdisi saada “ku-
moon”. Esimieskin voi olla omalla asenteellaan ilmapiirin kirista-
ja tai virheiden etsijd, miké aikaansaa innostuksen sijasta pelkoa.
Keskusteluja toivottiin kdytdvan aikuismaisessa hengessa.

"Meilld paranisi tyoilmapiiri, jos esimiehen saisi pois kokonaan
osastolta. Kun hin on lomalla niin ilmapiiri on vapautunut, tyit
luistavat ja nauru raikaa, mutta kun hdn on paikalla, niin ei nau-
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reta, koska se on meilld kielletty. Osastonhoitajan mielesti on niin
vakavamielinen tyo, ettei saa nauraa.”

“Valitettavasti se on nyt kyttddmistd ja virheiden’ etsimistd, jot-
ta voisi muistuttaa. Tyontekijan alistaminen, aliarvioiminen ja
ammattitaidon mitdtoiminen on arkipdivid. Yhdessd ja hyvissd
hengessd toimiminen olisi parasta ja kannustavaa. Ndin ei tyopai-
kalle tarvitsisi mennd pelonsekaisin tuntein ja tyonteko maistuisi”

Virheistd pitéisi oppia. Johtamisella on erddn vastaajan mieles-
td vain yksi pddmadra: parantaa tuottavuutta ja se tunnetusti on-
nistuu vain motivoituneen, eiké turhautuneen tai virheité pelkaa-
vin, henkil6ston avulla. Mutta jokainen organisaatio voi oppia
virheistdédn vain, jos ne saa ottaa esille.

“Kaikilla organisaatioilla ay-liikkeestd porssiyhtidihin on tdssd
paljon opittavaa, mutta jilkimmdiset oppivat timdn markki-
nakannustinten kautta huomattavasti nopeammin.”

Johtajuus ei ole vain sitd, ettd "yksi pitid perdd ja muut souta-
vat kuka mitenkin meloilla toisiaan ja vettd torkkien. Pitdd l0ytdd
se yhteinen ajatus suunnasta, vauhdista ja tauoista.” Esittaapa erds
vastaajista ensisijaiseksi esimiesten tehtdvaksi: “tyontekijoiden
palvelemisen, mikd tarkoittaa huolehtimista siitd, ettd tyontekijoil-
ld on riittavdsti niin tyotilauksia, kuin fyysisid ja henkisid resurs-
sejakin toiden suorittamiseen. Palveluasenne tukisi myds vdlittd-
misen kulttuuria johtamisessa”.

Esimiehen térked tehtdvd on myos kannustaa kehittyméén ja
kouluttautumaan, jotta luovuus paisisi kukoistamaan ja tyonte-
kijat voisivat uudistua. T4lld ei tarkoiteta vain henkilokohtaista
kehittdmistd, vaan myos koko organisaation toimintatapojen ke-
hittdmista. Esimiehen toivotaan antavan keskustelevaa vertaistu-
kea ja tarvittaessa myos levedmpdd selkdd, mihin uskaltaisi noja-
ta?

“Tyontekijoitd innostetaan itse kehittdmddn tyotdinsd, kun he
tuovat epikohtia esiin. Uusiin, innovatiivisiin ratkaisuihin kan-
nustetaan sanallisesti, huomioidaan hyvi.”

“Jokainen tyontekiji saa persoonallaan olla mukana tyéyhteison
kehittdmisessd ja jokainen voi tuntea olevansa hyviksytty”

Erittdin monet vastaanottajat toivoivat, ettd heistd vilitettdisiin
ja heitd tuettaisiin joustavasti yksilollisten tarpeiden ja eldménti-
lanteiden mukaan. Lapsiperheet tarvitsevat arjessaan erilaista tu-
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kea kuin ikdédntyvit, jotka saattavat toivoa tyon keventamista.
Niin he kokisivat saavansa tukea ja tyontekijoiden erilaisuutta
kaytettdisiin voimavarana. Varsin moni vastaaja kokee, ettd tilan-
ne on talld hetkelld pdinvastainen.

Tilld hetkelld tunne ettd tyontekijoistd otetaan irti kaikki mah-
dollinen. Tydpdivin jilkeen henkilosto on visynyttd. Tyon ja va-
paa-ajan tasapainoinen sovittaminen olisi tarkedd.”

Vilittaminen nékyisi myds tyontekijoiden jaksamisesta ja hy-
vinvoinnista huolehtimisena, mista esimiehen toivottiin olevan
kiinnostunut.

“Hyvinvointiin kuuluu koko paletti sosiaalisesta, henkisestd ja
fyysisestid hyvinvoinnista johon koko tydyhteison tulisi sitoutua.
Tarvitaan avointa keskustelua ja riittdvid koulutusta, jotta tyohy-
vinvoinnin askeleissa pddstddn eteenpdin’.

“Esimieheksi toivoisin rehtid, avointa ja kannustavaa esimiestd
- ei haittaisi, jos hdntikin kiinnostaisi koko tyoyhteisomme hyvin-
vointi eikd vain osaston kulujen seuranta ja budjettiraamit.”

Suoraselkdisyys, oikeudenmukaisuus ja reilu kohtelu

Esimieheltd odotetaan vastuullisuutta, mika ilmenisi jamékkyy-
tend ja suoraselkdisyytend. Hinen ei pidd asettua muiden ylapuo-
lelle ja vetdytya heti kuoreensa, kun eteen tulee vaikeita asioita.
Esimiehen ei myoskaén pidé uskoa, etté asiat ratkeavat ajallaan ja
itsestadn. Lisaksi hdnelld on oltava “siviilirohkeutta” tyyhteison
asioiden eteenpiin viemiseen.

“Kunnon johtaja ottaa kantaa ongelmiin ja kantaa vastuun alai-
sistaan, kuka tahansa on hyvdi johtaja kun kaikki menee hyvin.”

“Johtajat alas sieltd korkealta puunoksalta, samanlaisia ihmisid
olette kun tyontekijdtkin.”

”Se mikd luvataan, myos pidetddn. Tyhmempikin pdrjdd, jos hd-
nelld vain on ns. selkdrankaa, sanotaan Pohjanmaalla.”

Esimies on erddnlaisessa vilikddessd: hin ei saa olla liian lepsu,
mutta kuitenkin reilu ja tarpeen tullen jaimakka. Jamékkyys tes-
tataan erityisesti ongelmatilanteisiin ja epakohtiin puuttumises-
sa. Niiden kisittelyd ei saisi siirtdd, vaan esimiehen pitéisi heti
ryhtyd asiaan ongelman ilmaannuttua. Selvét pelisiannét puut-
tumiseen toki helpottavat asioihin tarttumista.
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"Meilld on kylli ohjeet puuttumisesta, mutta kun asia on pddlld,
sen kdsittelyd siirretddn.”.

“Esimiehen pitid osata olla pomo, jamdkkd ja samalla oikeu-
denmukainen.”

Padtoksenteon pitéisi olla johdonmukaista ja perusteltua. Vai-
keitakin paatoksid voidaan tehdd, kun sithen on hyvit perusteet
ja ne selvitetddn tyontekijoille selvdsanaisesti. Suunnitelmalli-
suus kuuluu selkeyteen — asioiden ja etujen hoitamisen pelisdan-
noét sovitaan sitovasti sekd viranhaltijoiden ettd kunnallisten
padttdjien kesken. Se ei missdadn nimessd saisi olla "epdmdidrdis-
td pomppoilua kovimpien ja hdrskeimpien “huutajien” mielen
mukaan.”

Toiminnan suunnitelmallisuus edellyttad yhteisen padmaédran
ja pelisddntojen luomista. Strategisen ajattelun “arkipdivdistdmi-
nen” mahdollistaa esimiehelle keskittymisen suuriin linjoihin ja
henkil6stén kannustamiseen. Hinen ei silloin tarvitse puuttua
jokaiseen pikku asiaan.

“Mietittdisiin, mikd on toiminnan johtotdhti ja mihin pitdisi
pyrkid tulevaisuudessa. Ei olisi aina tulipalojen sammuttamista
vaan hyvin valmisteltujen asioiden eteenpdin vientid. Mihin meil-
ld on jatkuva kiire?”

Selkeys vahvistuisi selkedstd "organisaatiokaaviosta, joka myds
toimisi” Talloin tiedettdisiin, kuka padttda mistdkin asiasta, ja se,
mitd paatettiisiin, olisi niin loppuun asti harkittua, ettei se heti
muutaman paivan paisté olisi toisin.

Lakia ja saddoksid toivottiin noudatettavan suoraselkiisesti,
vilpillisid tulkintoja ei saisi olla.

Johtamisen ihmeessa nostettiin vahvasti esille oikeudenmukai-
suuden vaatimus. Se ilmenee paatoksenteon lisiksi my6s reiluna
kohteluna, jossa kaikki tyontekijat ovat samalla viivalla. Téstad
syysté esimiehelld ei monenkaan mielestd saisi olla kavereita tyo-
paikalla, tai jos on, heité pitiisi kohdella samalla mitalla. Min-
kaanlainen “pdrstikerroin” ei saisi vaikuttaa tyontekijéiden koh-
teluun. Esimiehelld ei my6skaan saisi olla suosikkeja tyoyhteisos-
sd, jotta oikeudenmukaisuus toteutuisi. Esimiehen pitiisi pystya
kuuntelemaan eridvda mielipidettd kostamatta sitd jollain tavalla
jalkikateen. Kaikenikiisten arvostaminen kuuluu myo6s tasapuo-
liseen kohteluun.
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“Johtaminen olisi oikeudenmukaista, ei Breznevildinen kult-
tuuri, jossa joitakin suositaan (yleensd niitd, jotka osaa pitdd ddn-
ta).”

"Eikd saisi olla niin kuin meilld, ettd pomolla on yksi ystiva mei-
din tyoyhteisossd, joka juoruaa kaikki pomolle ja pomo kyselee hd-
neltd meistd muista.”

“Jokainen uskaltaisi kertoa mielipiteensd ja nikemyksensd tyon-
tekoon liittyvistd asioista, ilman, ettd se ’kostetaan’ tydvuoroluette-
loa tehtdessd. Kaikilla olisi turvallinen olo téissi.”

“Toivon, ettd myds vanhempien tyontekijoiden ammattitaitoa
arvostetaan ja kunnioitetaan.”

Viestintdan ei pitéisi sisaltyd vihjailuja tai letkautuksia, vaan
kommunikaatio olisi suoraa ja asiallista. My6s toimia téytettdes-
sd toivotaan rehellistd vastausta, “mikd on syynd, ettd tietty hen-
kilo ei missdcn vaiheessa saa ylennystd, vaikka hin on sovitusti
kouluttautunut ja hankkinut lisdpdtevyyden.” Reilu kohtelu nakyy
myos tehtdvien ja tyovuorojen tasapuolisessa jakamisessa.

“Tasa-arvoisuutta, ei mitddn sovinistisikamaista piiloilkeilyd.
Esimies ei saa yllyttdd tyontekijéitd tyonjohtajaa vastaan, vaan pi-
tdd olla tukena, hakemassa ratkaisuja yhteisiin ongelmiin. Ei saa
vetdd mattoa jalkojen alta.”

“Tyévuorotoivomukset eldmdntilanteen mukaan.”

Luottamus tydntekijoihin, arjen tuntemus ja Idsndolo

Erityisen runsaasti toivottiin, ettd tyontekijoihin luotettaisiin. Se
nékyisi siten, ettd tyontekijoitd kohdeltaisiin oman tehtdvinsa
asiantuntijoina, vastuullisina toimijoina, mutta ei vain asiantun-
tijoina, vaan “askeleen edelld olevina.” Aikaansaannoksista toivot-
tiin aitoa ja yhteisté iloitsemista.

“Luottamus tyon tekemiseen ja iloita siitd tyoyhteisond.”

“Esimiehet ymmdrtdisivit ettd he toimivat aikuisten ihmisten
kanssa eikd hiekkalaatikkoikdisten kanssa.”

"On meillikin aivot.”

Johtajan toivottaisiin johtavan yksikkod vain yksikon tavoittei-
den suuntaisesti, eikd hdnen toivottaisi puuttuvan asiantuntijoi-
den tekemisiin, vallankaan silloin, kun johtajalta puuttuu alan
koulutus ja tydkokemus. Luottamus tarkoittaisi myds sitd, ettd
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kaikkia asioita ei tarvitsisi kierrattda luottamushenkil6iden kaut-
ta, vaan péadtosvaltaa olisi delegoitu tyon tekemisen ldhelle.

“Prosessikoulutuksen saanut diplomi-insindori puuttuu mm.
operatiiviseen lidkdritoimeen leikkaussalissa, eli kuinka potilaan
polvi hinen mukaansa tulisi operoida.”

“Julkishallinnon tuottavuus/tehokkuus lisddntyisi jos kaikkia
pienid asioita ei tarvitsisi kierrdttdd ja hyvdksyttdd harvoin (ker-
ran kuukaudessa) kokoontuvan hallituksen kautta.”

Tyontekijoiden osaamista hyddynnettdisiin ja jokaisen tyopa-
nosta arvostettaisiin. Tama edellyttdisi my6s valvomisen ja liial-
lisen puuttumisen vdhentdmistd. Annettakoon tyontekijoille tyo-
rauha, pyydettiin monessa vastauksessa.

“Jokaisen tydpanoksen asiallinen huomioiminen ja arvostus ar-
kipdiviiseksi, kerran vuodessa, joillekuille osoitettu kahvitilaisuus
ei sitd ole!”

“Ylempien toimihenkiloiden pitdisi alkaa pitimddn tyontekijoi-
td ihmisend, se olisi valtava ihme.”
mistd tai liiallista puuttumista.”

Eras keino luottamuksen kasvattamiseen on, etta esimies tun-
tee tyontekijoiden tyon sisdllon ja arjen. Hénen tulisi perehtya
tyOpaikan tehtéviin ja olla mukana kehittdmaéssa niitd kokonais-
valtaisesti. Se edellyttda "aikaa, aikaa, aikaa” ja lasndoloa. Kym-
menet vastaajat toivoivat, ettd esimies kévisi tervehtiméssa, kuun-
telemassa ja kyselemdssd, ei vain tydasioita, vaan myds kuulumi-
sia. Siten hdnen koettaisiin olevan ldsnd tyon tuoksinassa. Esi-
mieheltd toivottiin myo6s tavoitettavuutta, ettd tarvittaessa hanel-
td voitaisiin kysya neuvoja ja ohjausta. Ehdotettiinpa sitakin, ettd
esimies tulisi valilla tekemédn tyontekijéiden kanssa tyotd, jotta
hén tietdisi, mitd he tekevit.

“Esimies olisi “lasnd’ aidosti, olisi kiinnostunut tyontekijoiden
asioista, jaksamisesta. Aitoa kuuntelua ja aikaa kunkin tyotehtd-
viin tutustumiseen ja kokemiseen.”

“Esimies kuuntelee mitd tarpeita tyopisteissi on ja mitd koulu-
tusta tarvitaan. Hin pitid kuukausipalaverit, vaikka asiaa ei olisi-
kaan. Hin tulee kuuntelemaan keskusteluja, aina niistd jotain pulp-
puaa esiin. Hin kdy tervehtimdssd tyopisteessd ja katsoo ettd on hy-
vdt tyovilineet ja ettd kaikki sujuu ja auttaa neuvoo ongelmissa.”
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“Johtajat sielld "korkealla’ voisivat jalkautua joskus sinne ruo-
honjuuritasolle, niin kuin tosi-tv-ohjelmissa. Esimies kdvisi pdivin
istumassa jokaisen luona, ettd tietdisi mitd missdkin tehdddn.”

“Esimiehelle lippdiriton viikko.”

Léahiesimiehen liséksi toivotettiin siis ylinkin johto tervetul-
leeksi kiyméan tyontekijoitd tapaamassa, jotta heille muodostui-
si kdsitys tyontekijoiden arjesta.

Ammatillinen ja johtamisosaaminen

Esimiehilta odotettiin myos johtamistaitoja ja aikaa itse johtami-
sellekin. Monen mielestd johtaminen on hoidettava omien tehta-
vien lisdksi, joten johtaminen on jadnyt paitsioon. Esimiehié rek-
rytoitaessa pitéisi kiinnittdd huomiota heidan haluunsa toimia esi-
miehind. Lisdksi toivottiin tunneély4, paineensietokykya ja empa-
tiakykyd. Esimiehen ei pidd kayttaytya ylimielisesti, hanen pitéisi
osata tukea tyontekijoitddn, mutta asettaa myds tavoitteet. Naiden
osaamisalueiden selvittiminen saattaisi vaatia jo soveltuvuusteste-
jakin. Hyvd esimies hallitsee henkilostéjohtamisosaamisen.

“Ihmeen tapahduttua, johtamien on osallistuvaa, palvelevaa
johtamista, jossa tyon asiantuntija on tyontekijd, joka ymmidrtdd
my0s kokonaisprosessit.”

"Rekrytoitaessa esimiehid tulisi kiinnittdd huomiota tunnedlyyn
mutta myds paineensietokykyyn.”

“Sopivuustesti esimiehille eri tasoille?”

“Henkildjohtamisesta tulisi tulla varsinainen tapa johtaa nykyi-
sen tiukan asiajohtamisen sijaan. Suurin osa tyontekijoistd haluaa
saada tietdd tyonsd selvit tavoitteet ja toivoo myds saavansa tar-
vittaessa tukea niiden saavuttamisessa.”

Esimiehen vaatimuslistalle lisatdan myos tehtavien onnistunut
suunnittelu. Tavoitteiden, toimenkuvien, pelisidntéjen ja tekemi-
sen ohjeiden pitiisi olla kaikkien tiedossa. Néihin esimiehen pi-
tdisi sitoutua ja vaatia koko tydyhteisoltd samaa. Organisaatiora-
kenteita pitdisi keventdd ja antaa autonomiaa ldhemmaksi tyon-
tekoa. Esimiehen pitdisi my0s osata huolehtia resurssien riitta-
vyydesta ja sijaisista, jotta tyot sujuisivat. Myos lait pitéisi tuntea.
Toki ehdotettiin myos sitd, ettd tiimimaiselld tyolld ja autono-
mialla saataisiin johtamistakin vdhennettyd ja vaikutusvaltaa
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siirrettyd ndin tyon tekemisen airelle. Siitd rikastuisi monen
tyontekijan tyo.

“Johtajan olisi nihtivi kauas tulevaisuuteen eikd ndperrelld
pilkkujen ja pisteiden eikd itsestddnselvyyksien kanssa.”

“Yhteisen pdadmddrdin luominen ja yhteisten pelisidntdjen luo-
minen.”

“Tyopaikalla pitdisi olla selvit toimenkuvat ja pelisddnndt, joi-
hin esimies sitoutuisi ja edellyttdisi muidenkin sitoutuvan.”

“Organisaatiota ehdottomasti kevennettivd, vihemmdn johta-
mista, enemmdn tekemistd, tiimityota.”

"Autonomiaa tyoyksikolle, niin, ettd pddtoksid tekevdt henkilot,
joita ja joiden tyooloja asia koskee esim. loma-ajat, vuorolistat jne.”

“Kohtuus eldmdnohjeeksi. Tunnit jakoon, vuorokaudessa on 24
tuntia.”

Mita tietoa, taitoa tai tukea ihme vaatisi?

Mita tietoa, taitoa tai tukea kunta-alan esimiehille tai tyonteki-
joille tarvittaisiin, jotta edelld kuvattuun maanlédheiseen ihmee-
seen yllettdisiin? Useimmissa vastauksissa nimettiin kouluttami-
nen ratkaisuksi. My6s tyonohjausta ja mentorointia, tydhyvin-
voinnin kehittdmistd sekd tukea ylimmaéltd johdolta ehdotettiin.
Toki erittdin moni epaili koulutuksen vaikuttavuutta. Lisédksi toi-
vottiin aikaa esimiestydlle, koska varsin usein johtaminen joudu-
taan hoitamaan oman ty6n ohella. Tyonkiertokin mainittiin kei-
nona leipiintymisen estdmiseksi.

Koulutusta esimiehille toivottiin varsin laajalta sisdltdalueelta.
Ehdottipa erds vastaaja, ettd esimiesten pitéisi suorittaa johtami-
sen “lisensiaatin tutkinto”. Eniten puhuttiin henkildst6éjohtamis-
ja ihmissuhdetaidoista. Johtajakoulutuksen pitdisi olla vankkaa,
ei pelkkid lyhyitd jet-koulutuksia (johtamisen erikoisammattitut-
kinto).

”Lihiesimiehille koulutusta ihmisen kohtaamisesta, vuorovaiku-
tuksesta ja henkilostojohtamisesta.”

“Esimiehille uusia taitoja johtaa ryhmdd, koska hyvin toimiva
ryhmd on aarre.”

“Toivoisin, ettd esimieheksi valittaisiin henkilditd, jotka ovat
suorittaneet ns. johtamisen lisensiaatin, jota pdivitetddn. Tdhdn
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koottaisiin tirkedt osa-alueet, jotka pitdd hallita/sisdistdd, ennen
kuin voi tulla valituksi, kuten esim. ymmdrrystd tyéhyvinvoinnis-
ta, mitd se on sekd vdlittamisen mallin sisdistdminen (varhainen
puuttuminen).”

“Esimiehid tulee kouluttaa luottamaan alaisiinsa ja antamaan
vastuuta tyontekijoille”

“Esimiehille asennemuutosta koulutuksen voimin empatiaan,
inhimilliseen ymmdrrykseen.”

“Esimiehen pddsyvaatimuksiin voisi laittaa vuorovaikutuskurs-
sin ldpikdyminen.”

"Suurin osa esimiehistd kunnassani on nuorehkoja miehid ja
alaiset keski-ikdisici naisia, joten tdmd alituinen sukupolvien ja
-puolien vilinen tormdyskurssi on jokapdivdistd jossakin tyopis-
teessd. Eli jotakin ylld olevaan tilanteeseen sopivaa tydpsykologiaa
ja toisen ymmdrtdmistd, edes sen ndyttelemistd pomoille, jotta tu-
lisivat toimeen alaistensa kanssa.”

Alaistaidoista tai tyoyhteisotaidoista toivottiin runsaasti kou-
lutusta, mieluummin yhdessé esimiesten kanssa, jotta kaikki ym-
martdisivat sen, ettd kaikkien kanssa pitda tulla toimeen. Lisaksi
ylimmin johdonkin toivottiin osallistuvan néihin koulutuksiin.
Tyoyhteisotaitokoulutus pitdisi ottaa kayttoon laajasti esimies-
koulutuksen rinnalle. Jotkut ehdottivat sitd jopa pakolliseksi.

"Kaikkien tulisi ymmdrtdd, ettd kaikkien kanssa pitdd tulla toi-
meen —> koulutusta organisaatioiden kaikille tasoille.”

“Tyontekijoillekddn ei olisi pahitteeksi alaiskoulutus, on sitd vi-
kaa meissikin!”

"Myds tyontekijdt tarvitsevat alaistaitoja eli paljon olisi suoma-
laisilla opittavaa ihmisend olemisesta”.

“Tyoyhteisotaitoja pitdd kehittid, koska monelle on vaikeaa
suostua johdettavaksi”

“Tyontekijoille pakollista koulutusta hyvistd tyontekijoiden vel-
vollisuuksista.”

“Tyontekijoiti tulee kouluttaa ottamaan vastuuta tyéstidn ja
ansaitsemaan vastuun kanto.”

Tyonohjaus ja mentorointi mainittiin keinoksi purkaa tyo-
asioita ja saada tukea tyon tekemiseen, ettei tyoasioita tarvitsi
vied4 kotiin.

“Jatkuva tyonohjaus esimiehelle olisi hyvi.”
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“Pitdisi lakisddteisesti mddrdtd kaikille tyoyhteisdille tyonohja-
usta jo senkin takia, ettd olisi turvallinen paikka purkaa tyoasioi-
ta. Tydasioiden pohtimisen pitdisi loppua sithen, kun tyoaika lop-
puu. Talld hetkelld ne asiat vievit monen tyontekijan younet kun
joutuvat miettimddn asioita ja ongelmia yksinddn.”

"Myds ehkd pitkdkestoinen mentorointijdrjestelmd johtajille, oli-
si than hyvd asia: koulutus, jossa pureuduttaisiin myds johtamisen
pohdintaan eikd pelkdstddn tuottavuusnikokulmien pohdintaan.”

Tyohyvinvoinnin kehittdmisymmarryksen lisddmiseksi voitai-
siin laatia vaikkapa koulutusohjelma tai tyokalupakkikin, josta
16ytyisivat tairkeimmat tyokalut oman tydyhteison tyohyvinvoin-
nin laaja-alaiseen kehittdmiseen. Tyopaikoilla pitdisi kdyda ny-
kyistd enemman keskustelua siitd, mitka asiat kehittéisivat jaksa-
mista ja hyvinvointia.

”Tyokalupakki. Sieltd voisi l6ytyd tyénohjausta, omaa kunto-oh-
jaajaa talolle, kehityskeskusteluja (ovat kdynnissi mutta polku kat-
keaa ylimmilld tasolle), TYKY-pdivid jne.”

“Tyontekijdat tulisi kouluttaa epdasiallisen kohtelun tunnistami-
seen ennen kuin kdrjistyy kohdalle.”

“Hyvinvointi-koulutuksen kdyneitd ihmisid kertomaan siitd tyo-
paikoille; mitd kaikkea ja miten tulee ottaa huomioon eri asioita,
jotta tyohyvinvointia saadaan lisdttyd tyoyhteisoissd.”

Hyvén esimiehen pitdisi tuntea kunnallisalan lainsdddanto ja
sopimukset sekd osata my0s soveltaa niitd kdytdnt6on neuvotte-
lutaidoilla.

“Esimiehille KVTES:n kertaamista.”
“Esimiesten tarvitsisi saada perus neuvottelumenettelyopastus-
ta”

”Ylin johto tarvitsisi selkedsti lakien ja sidddsten osaamista. Eri-
tyisesti yhteistoimintalaki on jadnyt "hampaattomaksi’”

“Etenkin esimiehelle yhteistoimintalain ja muiden keskeisten la-
kien ja sopimusten koulutusta niin, ettd hin ymmdrtdd niiden si-
sallon”.

Muutosten yhteydessa toivottiin opastusta uusien asioiden tai
ohjelmien kayttoonottoon. Myos tyovuorosuunnittelusta tarvit-
taisiin opastusta. Erdalld tyopaikalla oli tyontekijit otettu mu-
kaan ty6vuorojen suunnitteluun, koska vuoroista oli kovasti va-
litettu. He uskoivat, ettd osallistumalla valitus loppuisi.
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“Uusien asioiden tai ohjelmien kdyttoonotossa riittiva koulutus ja
opastus tehtdvin suorittajalle. Myds omaa itsensd kehittdmistd tuke-
vaa vapautta suorittaa tehtivid, mahdollisista védristd suoritusta-
voista opastava ohjaus ei kiskyttivid kaavoihin sopeuttamista.”

“Esimieskoulutusta, tydvuorosuunnittelukoulutusta ja jos anne-
taan esimiesvastuu niin on annettava myds pddtosvaltaa ylhddaltid’
pdin.”

“Tarvitaan ehdottomasti koulutusta tyon ja tehtivien uusista
suunnista.”

Yllattavan yleinen kasitys oli, ettei esimiestaitoja voi oppia,
vaan ne ovat synnynndisié ja/tai luonteenpiirteitd. Siksi esimies-
ten valintaan olisi kiinnitettdvd enemmén huomiota.

"Kuka takaa, ettd he omaksuvat koulutuksen annin ja toimivat
sen mukaisesti!”

“Esimieheksi synnytdidn, se vaatii syddinta.”

“Mielestdni ndistd asioista on puhuttu maailman sivu ja olen
sitd mieltd ettd se on mydtisyntyistd jota ei ndemmd koulutukselle
paranneta.”

“Hyvdd johtajaa ei voi kouluttaa tdytyy olla perintond geeneissd
hyvd ihmistuntemus ja hyvd itsetunto ja karisma johtamiseen.”

"En kuitenkaan usko, ettd hyvid esimiestaitoja voi aina oppia.
Jotkin ominaisuudet ovat synnynndisid. Kunnilla pitdisikin johta-
jat valita ennen kaikkea johtajaominaisuuksiensa mukaan. Yleen-
sdhdn valinnat tehdddn tuijottaen pelkkdd pétevyyttd.”

“Ihmisen mieltd ei voi muuttaa koulutuksella.”

Esimies tarvitsee myos tukea omalta esimieheltdin ja tietysti
my0s aikaa tehdé johtamisty6tdan rauhassa.

“Jos ldhiesimies on kuin hampurilaispihvi, héintd painostaa sekd
oma esimies ja tyontekijit, ei tydstd tule mitddn tai ainakin esimie-
hen tyé vaikeutuu huomattavasti”

“Enemmdn aikaa esimiehille henkildstojohtamiseen.”

Tyonkierto saattaisi myds tuoda uusia ajatuksia omaan ty6hon,
mutta lisdisi my6s tyontekijan tyon tuntemusta.

”Leipddntynyt’ johto uusiin tehtdviin ihan kuten rivityoldisetkin
Mukaan ajoittain kdytdnnon tyohon ettd todellisuuden taju sdilyy
ja ymmdrtivdt ettei se tyé ole vain sitd mitd mitoituksessa lukee.”

“Tyénkiertoa enemmidn, jolloin jokaisen tyonarvostus toisen
tyosarkaa kohtaaan pysyy korkeassa arvossa.”
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Yhteenvetoa johtamisen ihmeestd

Thmekysymyksen tavoitteena ollut irrottautuminen arjesta ja
unelmajohtamisen kuvaaminen ei onnistunut kovinkaan hyvin.
Vastaajat pitivét jalkansa maan pinnalla ja esittivit toiveikseen ta-
vallisia asioita, jotka liittyivat tyon arjen sujuvuuden parantami-
seen sekd ihmisiksi olemisen taitoihin.

Joidenkin vastaajien mielestd ihme oli tapahtunut, mutta vain
esimiehen vaihtumisen yhteydessa. Monet eivit edes uskoneet
ihmeeseen, mika olisi tarkoittanut oman esimiehen tai johtajan
kayttdytymisen muutosta. Sen sijaan he epdilivit, ettei ihmis-
suhde- tai vuorovaikutustaitoja voida oppia, vaan ne ovat syn-
nynnaisia.

Ihmekysymysten tarkeimméksi teemaksi nostettiin vaikutta-
mismahdollisuuksien ja vuorovaikutuksen avoimuuden paranta-
minen. Vastauksista paistoi lapi pyynté kuulluksi ja kohdatuksi
tulemisesta, avoimesta asioiden ksittelystd, tavanomaisten kehi-
tyskeskustelujen kdymisestd ja tyontekijoiden ottamisesta mu-
kaan tyon suunnitteluun.

Johtamiselta toivottiin my6s innostamista, kannustamista ja
palautteellisuutta. Hyva esimies sparraa, auttaa nikemain mah-
dollisuuksia ja huolehtii iloisesta ilmapiiristd kuten myds tyonte-
kijéiden ammatillisesta osaamisesta. Erityisen tirkeéta tyonteki-
joille on palautteen saaminen, mika ei tarkoita vain kiittimista ja
kehumista, vaan aitoa korjaavaa palautetta, kun siihen on aihet-
ta. Palaute olisi kuitenkin annettava kahden kesken ja kasvok-
kain. Vilittdminen nakyy my6s tyohyvinvoinnin kehittdmisena:
esimies huolehtii tyontekijoidensé jaksamisesta.

Johtamiseen kuuluu myds suoraselkaisyys ja vastuunotto. Esi-
miehen ei pidd menna kenenkédn seldn taakse, vaan tehdé pai-
toksid niitd perustellen. Hinen on myos noudatettava padtoksen-
teossaan oikeudenmukaisuutta ja lapindkyvyyttd. Yhdessd sovi-
tuista pelisddnnoistd ei pida tinkid. Esimiehen olisi jamakasti tar-
tuttava ongelmiin ja otettava ne puheeksi. Tyontekijdt odottavat
my0s reilua kohtelua, jossa jokainen on samalla viivalla, olipa ys-
tava tai ei.
taitoonsa, etenkin, jos esimiehen ammatillinen osaaminen on
niukkaa. Tyontekijét toivovat vastuun saamista ja vapautta hoitaa
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omia tehtdviddn ilman pikkutarkkaa valvontaa. Myds osaamista
jaammattitaitoa on kunnioitettava. Luottamusta voi kasvattaa tu-
tustumalla tyonteon arkeen ja olemalla ldsna.

Esimieheltd odotetaan myds erityisesti henkilostojohtamisen
osaamista, vaikka parannettavaa on vield asiajohtamisenkin puo-
lella. Hénen olisi osattava asettaa tyolle tavoitteet ja tarvittaessa
kehittdd organisaation toimintatapoja osallistavammiksi ja jous-
tavammiksi. Myds lakien ja sopimusten tuntemus on tirkeatd
tyon onnistumisen nakokulmasta.

Esimiestyon onnistumisen tueksi tarvitaan pitkikestoista kou-
lutusta, jolla tahdatadn erityisesti ihmisten kohtaamisen val-
miuksien lisddmiseen. Myds tyontekijoille toivotaan koulutusta
alais- tai tyGyhteisotaidoista, mieluummin yhdessi esimiesten
kanssa. Tyoyhteisotaitokoulutus pitéisi ottaa kiyttoon esimies-
koulutuksen rinnalle. Néin opittaisiin parjadméén toisten kanssa.
Valmennusta tarvittaisiin myos ty6hyvinvoinnin laaja-alaisen
ymmarryksen lisidmiseen, tyésuhdeasioihin ja ammatilliseen
Osaamiseen.

Koulutuksen rinnalle toivottiin tueksi erityisesti tydnohjausta
ja mentorointia, minka avulla tyopaikan ongelmatilanteita voitai-
siin purkaa yhdessd. Myo6s tyonkiertoa ehdotettiin laajentamaan
tyontekijoiden arjen tuntemusta, mutta myos tuulettamaan pint-
tyneitd ajattelumalleja.
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Johtopaatokset

Mie tahtoisin
ihan tavallisen tyopaikan

semmosen
missd pomo

on paikalla

kun sitd tarvii
tyokaverit

ei noki eikd nélvi

kysyd uskaltaa
ja apuakin kehtaa pyytdd

hommansa voi hoitaa

niin hyvin kuin taitaa

ja muutkin sen huomaa
uuttakin oppii

vaikkei kaikkien kotkotusten
tahtiin hyppisikddn
semmosen

tavallisen tydpaikan

mie tahtoisin
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ei tarvis toihin tullessa pelitd
ja kotiin vois lihted
hyvilld mielin
Irja Askola: Ajatuksia tyostd?”

Tausta

Kunta-alan johtamisen ajankuva -raportti perustuu kunta-alan
luottamushenkildiden tdmén hetken johtamista koskevaan nike-
mykseen. Luottamushenkil6t saivat vastattavakseen kolme kysy-
mysta syksylld 2012: heitd pyydettiin kertomaan hyvén ja huonon
johtamisen kokemuksiaan. Lisdksi heiltd kysyttiin johtamisen ih-
mettd ja sithen tarvittavia eviitd. Nettikysely lahetettiin seitse-
mén kunta-alan ammattijérjeston 3 733 luottamushenkildlle,
joista 721 vastasi kyselyyn. Vastausprosentiksi tuli ndin 19, mika
ei ole kovin korkea. Koska kysymyksessd on kuitenkin laadulli-
nen tutkimus, jossa luodaan ajankuvaa, tistd aineistosta pysty-
tddn erittdin hyvin vetdmédn johtopditoksid nykyjohtamisen
piirteistd. Tutkimusraporttia luettaessa on lisaksi muistettava,
ettd tulkitsijoina olivat luottamushenkil6t, joiden yhtend tehtéva-
né on osallistua henkildston tukemiseen ongelmatilanteissa. Se-
kin on saattanut varittda vastaamista negatiiviseen suuntaan.

Aineistoa kertyi runsaasti, yhteensd 224 tayttd A4-sivua ja
675 572 merkkid. Huonoja johtamiskokemuksia innostuttiin ku-
vaamaan eniten. Lisaksi sellaisia henkil6ité, jotka hyvén johtami-
sen kokemuksia miettiessddn eivét niitd joko muistaneet kohdan-
neensa tai eivit olleet niihin torménneet, oli tdhdn kysymykseen
vastanneista kymmenesosa.

Perinteinen johtaminen vallalla

Vastausten perusteella sai lohduttoman kuvan kunta-alan johta-
misesta, jossa on pikainen tarve laittaa perusasiat kuntoon. Huo-
no johtaminen on todella huonoa, koska se menee jopa epéasial-
lisuuksiin, hiirintdan ja lakien noudattamattomuuteen. Tamé on
luonnollisesti déritilanne, johon myds suuret paineet voivat joh-
taa. Syynd tilanteeseen ovat myos paljolti tutkimuksen alussa ku-
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vatut perinteisen johtamisen tavat, jotka edelleen ovat vahvasti
vallalla ja jotka eivat endd nykytilanteessa toimi®®.

Vastauksissa esiinnousseiden asioiden pohjalta huonoa ja toi-
mimatonta johtamista méarittelevit asiat jaoteltiin kuuteen luok-
kaan: vaikutusmahdollisuuksien puutteeseen, tyontekijoiden eri-
arvoiseen kohteluun, johtamisen autoritaarisuuteen ja epdasialli-
suuteen, asioiden hoitamisen ja toiminnan organisoinnin puut-
teisiin, lakien ja sopimusten rikkomiseen sekd lasndolon ja pa-
lautteellisuuden puutteeseen.

Kuvausten perusteella johtaminen nojautuu pitkalti perintei-
seen johtamiseen, jonka taustalla vaikuttavan ihmiskasityksen
mukaan tyontekijoiden ei uskota olevan luottamuksen arvoisia.
Jopa ladkédrin ammattitaito kyseenalaistettiin antamalla ohjeita
polvileikkauksen tekemisestd, vaikka ohjeistajalla ei ollut 1daka-
rin ammattitaitoa. Luottamuksen puute nékyi yleisimmin val-
vontana ja pikkutarkkana ohjeistuksena.

Vaikutusmahdollisuuksien puute néyttaytyi jatkuvana tyonte-
kijoiden sivuuttamisena heitd koskevissa asioissa. Kuvauksissa
keskeiseksi seikaksi nousi paitosten tekeminen etdlld tyonteki-
jOistd ja heiddn arjestaan. Vastaajien kuvauksissa korostuivat esi-
miehen epdonnistuminen vuoropuhelun avaajana ja yllapitdjana
sekd paitoksentekoon liittyvdn avoimuuden ja ldpindkyvyyden
puutteet. Ylin johto eli kuvauksissa “norsunluutornissaan”.

Toki kunnallisen paatoksentekojarjestelmankin todettiin ole-
van tdhén syyllinen, koska pienidkin padtoksid oli kierratettava
virallista reittid luottamushenkiloiden kautta. Epdoikeudenmu-
kainen johtaminen esiintyi sek tyontekijoiden eriarvoisena koh-
teluna ettd johtamisen autoritaarisuutena ja epdasiallisuutena.
Kunta-alan luottamushenkil6iden vastauksista paistoi my6s pes-
simistisyys muutoksen mahdollisuuteen, koska monen mielesta
huonojen tapojen uskottiin olevan luonteesta kiinni.

Epdasiallisen johtamisen kokemukset kasittivit muun muassa
kokemuksia esimiehen itsehillinnén puutteesta ja jopa uhkaavak-
si koetusta kaytoksestd. Epaasiallista johtamista esiintyi myos si-
ten, ettd lahiesimiehet ja muut tyonantajan edustajat rikkoivat la-
keja ja sopimuksia my6s harkiten ja tahallisesti. Vastauksissa ker-
rottiin sekd yksittdisistd vaarinkaytoksistd ettd toistuvasta ja pi-
tempdén jatkuneesta lakien ja sopimusten rikkomisesta.
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Asioiden hoitamisen ja toiminnan organisoinnin ongelmissa
korostuivat esimiehen vilinpitdméttomyys ja jaméakkyyden puu-
te. Nissd tilanteissa tyypillista oli esimiehen roolin epéselvyys ja
epdmdaraisyys, joka ndkyi esimerkiksi johtajuuden puutteena
sekd “epavirallisina johtajina” eli tyontekijoing, jotka pyrkivat ot-
tamaan osan esimiehen roolista itselleen. Toiminnan organisoin-
nin puutteet nousivat esiin vastauksissa myos tydnorganisointiin
liittyvind ongelmina. Téllaisia olivat muun muassa tyon suunnit-
telemattomuus, tehtdvien epdonnistunut aikatauluttaminen seka
lijallinen kiire tyon tekemisessd. Puutteellisen tydnorganisoin-
nin, kuten epéselvien tehtdvanantojen, koettiin aiheuttavan pai-
neita ja stressid sekd turhia ongelmia tyon tekemisessa. Heikon
tyonorganisoinnin koettiin my6s tuhlaavan resursseja, kuten ai-
kaa ja rahaa.

Esimies ei huomioinut tydntekijéiden onnistumisia kiitosten
tai muun myonteisen palautteen muodossa. Esimies ei myoskaan
tarjonnut tyontekijoille korjaavaa palautetta. Esimies ei erityi-
semmin tukenut tyontekijin ammatillista kehittymistd, vaan
saattoi jattad esimerkiksi kehityskeskustelut pitimatta.

Vastausten perusteella saattoi olettaa, ettd huonon johtamisen
tyOyhteisot eivdt yltdneet parhaaseensa, mikd saattaa olla merk-
kini jopa organisaation “sairastumisesta”. > Téllaisen organisaati-
on oireisiin kuuluvat myds tunne-eldmén hairiot, huonojen toi-
mintatapojen korjaamisen kyvyttomyys ja organisaation osien
kilpaileminen toistensa kanssa resursseista. Tyontekijat kokevat
olevansa vain koneiston osia, joita ei arvosteta, nihda tai kuulla.
He eivit ole sellaista inhimillistd pddomaa, jonka perustalle voi-
daan luoda tulevaisuuden menestysta.

Raportin alkupuolella kuvatun tunneélykkdan johtamisen teo-
rian mukaan negatiivinen ilmapiiri myds ruokkii kielteisyytta ja
voi johtaa negatiivisuuden kierteeseen: jos esimies kohtelee tyon-
tekijoitddn huonosti kdskyttamalld, se voi sairastuttaa heitd yksi-
16ind ja johtaa jopa opittuun avuttomuuteen. Opittua avutto-
muutta on kuvattu tilana, jossa on matalampi tavoitetaso, kor-
keampi sairastavuus, passiivisempi kdyttdytyminen ja se, ettei us-
kalleta poiketa ryhmén normeista, vaikka ne olisivat huonoja-
kin.*
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Modernista johtamisesta esimerkkeja

Varsin monet vastaajat olivat kuitenkin kokeneet myds hyvaa
johtamista. Hyvad johtamista kuvaavat tilanteet jakautuivat p4a-
asiassa neljadn ryhmaéan: onnistuneisiin neuvotteluihin ja kes-
kusteluihin, ongelmatilanteiden selvittdmiseen, avoimeen tiedot-
tamiseen seké sujuviin arkipéivén tilanteisiin.

Hyvien johtamiskokemusten kuvauksissa korostuivat erityi-
sesti vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon. Onnistuneen johta-
misen kannalta keskeiseksi koettiin, ettd tyontekijoiden kanssa
oltiin jatkuvassa vuoropuhelussa ja henkildstod kuultiin heitd
koskevissa asioissa. Vastauksista valittyi tyontekijéiden voimakas
halu keskusteluun ja ratkaisujen etsimiseen yhdessé. Lahiesimie-
hen osallistuminen ty6yhteison toimintaan seki tietoisuus tyoyh-
teison arjesta edisti osaltaan avointa ja toimivaa keskustelua
tyontekijoiden ja esimiehen vililla sekd mahdollisti tyontekijoi-
den osallistamisen péatoksentekoon. Vastauksissa korostuikin
esimiehen vastuu avoimuuden ja vuorovaikutuksen ylldpitami-
sessd.

Esimiehen ldsndolon ja tyGyhteison arjen tuntemus oli keskei-
nen tekija myds jamakadssd ja johdonmukaisessa toiminnassa: 1ds-
né oleva ja tyontekijoiden kanssa keskusteleva esimies havaitsi
nopeasti tydyhteison mahdolliset ongelmat tai epdkohdat ja ky-
keni tarttumaan niihin valittomasti. Esimiehen johdonmukainen
toiminta nakyi myds tyontekijéiden oikeudenmukaisena ja tasa-
puolisena kohteluna.

Vastavuoroisen johtamisen LMX-teorian mukaan oikeuden-
mukainen kohtelu ja vastuun antaminen rakentavat toimivaa esi-
miehen ja tyontekijan viélistd vaihtosuhdetta. Se kasvattaa mo-
lemminpuolista luottamusta, kunnioitusta ja vastavuoroisuutta.
Tyontekijat saavat talloin tyohonsa resursseja, esimerkiksi tar-
peen mukaan esimiehen tukea ja ohjausta, mutta toisaalta he voi-
vat vaikuttaa omaan ty6honsa ja tehda sitd itsendisesti. Tyon te-
keminen tuntuu tilléin mielekkailtd ja omaa osaamista voi kdyt-
tad laajasti. Tama lisdd tyontekijan sisdistd motivaatiota eli halua
toimia omasta vapaasta tahdostaan ja innostuksesta eikéd ulkoa-
péin pakotettuna. Tama synnyttdd myos hyvia tyoyhteisotaitoja,
jolloin tydntekijat haluavat ylittda rooliinsa kohdistuvat odotuk-
set ja tehdd vapaaehtoisesti tyotd yhteiseksi hyvéksi.

79



Voimavarat kdyttoon - se ei maksa mitdaan

Luvun alussa oleva Irja Askolan runo kiteyttda tyontekijan taval-
lista tyopaikkaa koskevan unelman. Thmeeseen riittdisivét taval-
liset asiat: tyon rauhassa tekeminen, vaikuttamisen mahdolli-
suus, luottamus ammattitaitoon, jolloin valvonta vihenisi, kuul-
luksi tuleminen, oikeudenmukainen kohtelu ja hyvit tavat. Po-
mon pitdisi olla tarvittaessa paikalla eika kaikkien muutoskotko-
tusten perdssd tarvitsisi juosta. Ylimmaén johdonkin toivottiin
poikkeavan tutustumaan tyontekijoiden arkeen, jotta siitd muo-
dostuisi oikea kuva. Usea vastaaja oli jo kokenutkin ihmeen, mut-
ta se johtui esimiehen vaihdoksesta.

Kuvaukset hyvistd tilanteista ja unelmista ovatkin osittain sa-
mankaltaisia kuin Nuutisen ym. (2013) eri sukupolvien johta-
mista koskevissa esimerkeissd. Vuorovaikutteisuus ja vaikutus-
mahdollisuudet omaan ty6hon sekd oikeudenmukaisuus ovat
keskeisid niin hyvien johtamistilanteiden kokemusten kuvauksis-
sa kuin ideaalitilanteissakin. Kyse on toimivan tydpaikan perus-
asioista. Usein ihmekysymyksen vastaukset kuvataankin reaktio-
na johonkin juuri nyt késilld olevaan tarpeeseen.

Suomalaisen tydelamdn kehittdmiselle on rakennettu suunta-
viivoja tyd- ja elinkeinoministerion Tydelaman kehittdmisstrate-
giassa vuodelle 2020. Tyopaikat on siind jaoteltu kolmeen katego-
riaan lahtien perustasosta ja edeten tasolle, jossa “tyon imu” mah-
dollistuu.” Kehittamisstrategia on kunnianhimoinen, mutta antaa
myo6s kdytannon ohjeita paremman ty6paikan rakentamiseksi.

Innostaminen, luottamus ja ldsnédolo ovat asioita, joista ei vield
kokemuksia ndytd olevan, mutta jotka kuuluvat hyvdan johtami-
seen. Kun tuloksia tarkastellaan modernin johtamisen nikemys-
ten valossa, ndyttdd kuntien johtamisen tilanne olevan vield varsin
kaukana ndista ajatuksista. Tilanne vaikuttaa timén aineiston va-
lossa olevan perustasolla, jos sillakddn, Tyoeldméan kehittamisstra-
tegian mittapuulla. Edes ihmeen kautta luottamushenkil6t eivit
vield osaa kuvitella pddstdvan ndihin toimintamalleihin. Psykolo-
ginen ja emotionaalinen tuki sekd optimismin johtaminen ovat
vield tdysin uusia asioita tyopaikoilla. Toki kaikkia typaikkoja ei
voi leimata huonoiksi, koska my6s hyvid esimerkkeja 16ytyy.

Johtamisen ajankuvan tulokset antavat ndin ollen runsaasti
mahdollisuuksia. Henkiloston voimavarojen kiyttéonotossa
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odottaa kyntdméton sarka: tyota on mahdollista kehittad erityi-
sesti kiinnittdmalla huomiota innostavaan ja kannustavaan joh-
tamiseen. Sen ansiosta tyontekijoitd kohdellaan tirkeina ihmisi-
né, heille annetaan vaikuttamisen mahdollisuuksia ja innoste-
taan kehittdmain omaa ty6tdan. Esimies on arjessa ldsnd ja antaa
niin myonteistd kuin rakentavaakin palautetta, mutta tuntee
my0s lainsddddnnon velvoitteet ja tarttuu jimékasti epakohtiin.
Hin osaa olla oikeudenmukainen paitoksenteossaan ja reilu ih-
misten kohtelussaan.

Modernin johtamisen teorioiden mukaan - jaettu johtajuus ja
vuorovaikutteinen johtajuus- esimies ei kuitenkaan yksin ole
syyllinen huonoon jamaan, koska johtaminen on vastavuoroista
ja sen hyvyys tai huonous on osiensa summa. Niinpa katse koh-
distuu myos tyontekijoiden valmiuksiin tukea esimiestdén ja yh-
teisollisyyttd. Johtamiskoulutuksen rinnalle onkin nostettava
tyOyhteisotaitojen valmennus, johon kaikki ty6yhteison jasenet
ylintd johtoa my6ten osallistuisivat.

Jatkuva kiire altistaa tyoyhteisot tyohyvinvoinnin pulmiin. Kii-
reisend ihmisen kdyttdytyminen muuttuu, "pinna” kiristyy, ha-
vaintokyky kutistuu ja ratkaisut jadvat 16ytamatta. Niinpi erityi-
send haasteena olisikin, ettd henkil6ston hyvinvoinnista huoleh-
dittaisiin suunnitelmallisesti. Hyvinvointia tuottavat tekijat ovat
pitkalti samankaltaisia kuin hyvan johtamisen piirteiden kuvauk-
set: organisaation toimivuus, tyon hallinta, johtaminen ja tyoyh-
teiso vaikuttavat tyohyvinvointiin.

Organisaation tavoitteellisuus, toimivuus ja kehittymisen
mahdollisuudet seka tyon hallinnan mahdollisuus antavat hyvin-
voinnin perustan, ne ovat rakennepadoman tekijoitd. Tamén sel-
vityksen valossa niissékin on runsaasti kehittimisen varaa, mutta
tarttumalla kehittdmiseen voidaan myds ennaltaehkaistd mah-
dollisia konflikteja ja ennenaikaista elakoitymista.

Johtajuus ja yhteisollisyys kietoutuvat toisiinsa, eikd esimies
yksin voi vaikuttaa, vaan tarvitsee sithen tyontekijéidensa aktii-
visuutta ja myOnteistd asennetta. Ndin sosiaalista padomaakin
kehittdmalld voidaan edistdd tyohyvinvointia ja samalla tuloksel-
lisuutta.

Psykologinen padoma voi sitoutua myos tyotiimiin yksittdisen
henkilon liséksi. Psykologista pddomaakin voidaan oppia, sithen
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tarvitaan itseluottamuksen ja toiveikkuuden vahvistamista, rea-
listista optimismia ja sitkeyttd. Psykologinen padoma on opitta-
vissa, ja se voi parhaimmillaan sitoutua myds ty6tiimiin. Erityi-
sesti muutosten hallinnassa psykologisella padomalla on tarked
rooli, koska sen on todettu olevan yhteydessa tyosséd suoriutumi-
seen, sitoutumiseen ja tyotyytyvdisyyteen, mutta myos hyviin
tyoyhteisotaitoihin. Sen on havaittu kytkeytyvdn my®os siihen,
miten ihminen osaa hyodyntda tydyhteison tukea.

Siirtyminen modernin ihmisiin luottavan johtamisen aikaan
edellyttda ndkokulman vaihdosta koko kuntajohtamisen kulttuu-
rissa. Perinteinen johtaminen ei enéd riitd, koska sen ansiosta
voimavarat ovat vajaakiytossd. Tédhédn tarvitaan aikaa, keskuste-
lua ja valmennusta. Ehki ei endd kannattaisi muistella menneitd
ja yrittad hoitaa kuntoon rikkimennyttd, vaan ryhtyé vahvista-
maan voimavaroja. Ndkokulman vaihdos tarkoittaakin siirtymis-
td ongelmakeskeisyydestd ratkaisukeskeisyyteen. Se tarkoittaa
my0s siirtymista alamaisuudesta tasavertaisuuteen: kullakin
tyontekijalla on oma panoksensa annettavana yhteisten tavoittei-
den saavuttamisessa.

Hyvid johtamisen kdytdntdjd on jo erittdin monella typaikalla.
Optimismin johtamiseen pitdisi kiinnittdd enemmén huomiota.
Jokainen toimija — esimies, tyontekijd, kollega, luottamushenkil6
ja asiakas — voi omalla toiminnallaan vaikuttaa ilmapiiriin, mutta
neutraalin tai negatiivisen kéyttaytymisen sijasta olisi valittava
myonteisyys, jos halutaan kasvattaa inhimillista pddomaa, tulevai-
suuden menestysvoimaa. Positiivisessa ilmapiirissd syntyy luovia
ratkaisuja tyon tekemiseen, miki nikyy myos toiminnan vaikut-
tavuudessa ja asiakastyytyvdisyydessa. Eikd se maksa mitdan.

Hyvan johtamisen huoneentaulu

“Johtaminen on valmentavaa, mahdollistavaa ja visionddrist.
Johtaja kokoaa meiddt yhteen, luo hyvid henked ja tyéilmapiirid.
Hin 16ytdd meistd jokaisesta parhaimman puolen ja ottaa sen
mielihyvin vastaan ja kdyttoonsd. Hin tukee sisdistd yrittdjyyshen-
ked ja antaa tunnustusta ja kaikkien loistaa, ei kerdd kunniaa vain
itselleen, vaan kaikille meille tiimind. Hin tukee itseohjautuvuutta
ja on ldsnd, vaikka onkin kaukana. Hdin luottaa ja rakentaa luot-
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tamusta, jos se on kadoksissa. Hin ei omi valtaa, vaan jakaa sitd.
Hidn pystyy pyytamddn apua, jos tarvitsee. Noyryys on hyve ja
avun pyytiminen vahvuutta.”

Yll4 on erdédn vastaajan unelma hyviastéd johtajuudesta. Alle on
koottu huoneentauluksi keskeiset ja tirkeimmat asiat, joilla esi-
mies voi vaikuttaa tyopaikkansa tydilmapiiriin ja toiminnan vai-
kuttavuuteen.

1. Huolehdi, ettd tyontekijoiden on turvallista hoitaa perusteh-
tavaansd. Tyon mielekkyys lisddntyy, kun tyontekijdt tuntevat
tyOnsé tavoitteet ja oman roolinsa niiden toteuttamisessa.

2. Ota tyontekijat mukaan antamalla heille vaikutusmahdolli-
suuksia ja luota heiddn ammattitaitoonsa. Sananvalta ja
osaamisen kayttdmisen mahdollisuus kasvattavat hallinnan
tunnetta.

3. Ole myonteinen ja avoin. Nae jokaisessa tyontekijassé jota-
kin hyvaa. Al kohtele tyontekijaa niin kuin haluaisit itseési
kohdeltavan, vaan kysy haneltd, mitd tdm4 itse toivoo. Tun-
teet tarttuvat — jopa puhelimitse - ja myo6s asiakkaisiin.

4. Innosta ja kannusta antamalla palautetta. Tervehdi, kehu ja
kiitd positiivisista poikkeamista, mutta tartu myds korjauk-
sen tarpeessa oleviin epdkohtiin kertomalla toiveistasi ja ky-
selemailld ratkaisuehdotuksia asian korjaamiseksi. Ole lasnd,
tutustu tyontekijoiden arkeen kdymalld heiddn luonaan ky-
selemdsséd heiddn kuulumisiaan ja vointiaan, silld hyvé hen-
ki syntyy vastavuoroisuudesta.

5. Ole suoraselkdinen ja oikeudenmukainen pédatoksenteossa,
perustele paatoksesi ja muuta niitd, jos aihetta ilmenee.
Tyontekijalla on oikeus tulla kuulluksi omassa asiassaan.
Kohtele kaikkia yhdenmukaisin periaattein ja reilusti.

6. Tartu jamakasti tyoyhteison ongelmiin, koska mité aikai-
semmin sen teet, sitd pienemmiksi niiden seuraukset jaavit.
Ristiriidat kuuluvat elamain, mutta kenenkidan etu ei ole,
ettd ne jadvat ratkaisematta.

7. Huolehdi oman esimiestaitosi kehittdmisestd ammatillisen
osaamisen rinnalla. Hanki tukea muilta esimiehilta tai tyon-
ohjauksesta. Kannusta myos tyontekijoitdsi oman osaami-
sensa kehittdmiseen. Haasta heidat dlyllisesti kehittdmaan
tyotadn.
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10.
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Kehitd tyoyhteisosi tyohyvinvointia kysymalld, mika meilld
lisdisi tyoniloa. Tee ehdotuksista suunnitelma toimenpi-
teineen ja seuraa niiden toteutumista, koska hyvinvoivat ih-
miset ovat innostuneita, oppimiskykyisia ja luovia.

. Pidd my®os itsestdsi huolta kysymalld, miten voit parantaa

omaa hyvinvointiasi. Rauhoittumisen taidot auttavat pyséh-
tymadn ja priorisoimaan, mutta myos tunnistamaan omia
tunteita. Tee joka pdivé jotakin kivaa. Kirjaa ilonaiheita ja
tyosi tahtihetkid, koska se, mihin huomio kiinnittyy, valtaa
mielen ja voimistuu.

Ole armollinen itsellesi, koska et yksin voi rakentaa hyvéa
henked, vaan siihen tarvitaan jokaista tydyhteison jasentd.
Tyonilo on elimdnvoima, mutta se edellyttdd jokaiselta ak-
tiivisuutta ja hyvaa tahtoa.
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