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Koulutusmatkan SAKSAAN
Villeroy & Boch linnaan Mettlachissa

29.3 - 1.4. 2012

KONFLIKTIEN JOHTAMINEN - Muuttuvan johtamisen vélttdméton taitolaji

Koulutuksen tavoitteet:
@ Perehdyttad osallistujat konfliktien dynamiikkaan johtamisessa ja kehittamisessa.
@ Opettaa tunnistamaan keskeisimmat konfliktit ja perehdyttda niiden kasittelytapoihin.

@ Harjaannuttaa johtamaan konflikteja luovasti ja tehokkaasti.
Kouluttajana toimii Hallintotieteiden professori Risto Harisalo
Tiedustelut: Anu Rajala, 0400 350 830 anu.rajala@awen.fi
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B PAAKIRJOITUS

Tama lehti on syntynyt vuoropuheluna
asiakkaidemme ja yhteistyotahojemme kanssa.

Tekemisen meininkid

oimialasta riippumatta, ihmiset kipuilevat samojen ongelmien parissa. Monissa tydyhteisdissé
koetaan, ettei henkilostokoulutus téytd sille asetettuja odotuksia. Tarjolla olevaa koulutusta ar-
vostellaan ja sen vaikuttavuutta pidetdéin heikkona. Kuitenkin tdnd pdivéné panostetaan henkilds-
tokoulutukseen, valmennukseen ja tyénohjaukseen enemmén kuin koskaan ennen. Miksi tarve ja
tarjonta eivét kuitenkaan kohtaa?

Organisaatioissa kehitetddn innostuneesti uutta toimintakulttuuria, unohtaen, etti prosessin pitdd olla pitka-
kestoinen ja jatkuva. Kehittdminen ei voi tulla koskaan valmiiksi, kun tydskennellddn ihmisten kesken ja
vuorovaikutteisesti. Tyytyméttomyys lisdéntyy, jos tavoitteen asettelu on ollut heikko. Tarjolla oleva koulu-
tus, valmennus ja tyonohjaus ovat jdéneet irrallisiksi osiksi eivitka ole tdydenténeet toisiaan.

Tavoitteiden asettelun tulee ldhted tydyhteisosti itsestdén. Tarvetta ei voida médritelld tdysin organisaation
ulkopuolelta. Mitd paremmin tydyhteiso tavoitteet médrittelee sitd paremmin koulutus, valmennus ja tyénoh-
jaus niihin vastaavat ja télloin ihmiset kokevat tulleensa néhdyksi ja kuulluksi.

Thaillen olen seurannut erdén ravintolan johtajan tapaa tydskennelld, yhdessd henkilokuntansa kanssa. Han
on yksi heistd, mutta samalla henkinen johtaja, omalla varmalla ja rauhallisella olemuksellaan. Hén ohjaa

asiakkaita poytiin, keskustelee heidin kanssaan, ottaa tilauksia vastaan, tarjoilee, korjaa likaisia astioita ja
on koko ajan ldsné sekd asiakkaille ettd tyontekijoille. Hiljaisina hetkind ravintolan johtaja saattaa istahtaa
nurkkapdydédn dédreen paperipinoon syventyen. Paperitdistddn huolimatta

hén on saatavilla, jos tilanne niin vaatii. Hinen tydskentelystddn vilittyy

vahvasti “me-henki” ja syvi arvostus omia tyontekijoitd kohtaan.

Sanomattakin on selvii, ettd kyseiseen ravintolaan on syytd tehda poyta-

varaus ajoissa.

Mitkd ovat toimivan tyéyhteison tunnusmerkit?

Témén lehden sivuilla paneudutaan johtajuuteen monesta eri ndkdkulmas-
ta, luovuutta unohtamatta. Himmastyttdvaa kuitenkin on, ettéi tarkaste-
lukulmasta huolimatta lopputulos on sama. Vuorovaikutustaidot luovat
perustan ihmisten hyvinvoinnille ja sitd kautta myds tyon tuottavuudelle.
Valveutunut johto panostaa tydyhteison koulutukseen, valmennukseen,
tyonohjaukseen sekd omaan johdon tydnohjaukseen silloin kun kaikki
asiat ovat hyvin. Télld tavalla toimien yritys tai tydyhteiso kestdd painetta,
epdvakautta ja taloudellisesti huonoja aikoja.
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SISALTO e Johtamisen tueksi 2011-2012

Haastattelussa Anne Huuhtanen sekd Risto Harisalo kertovat mitd on hyvd johtaminen. 5.8

Millainen on hyva johtaja?

Johtamiskoulutusta, oppaita

ja valmennusta on tarjolla run-

saasti. Tydyhteisdjen kehittami-

seen panostetaan enemman

kuin koskaan aikaisernmin,
mutta lehtia lukemalla valittyy kuva siitd, etta
olosuhteet monella tyopaikalla ovat huonot.
Haastattelun edetessd minulle vahvistui kuva,
etta johtaminen on loppujen lopuksi hyvin
yksinkertainen asia. Lahtokohtana on inmisten
aito kohtaaminen, vuorovaikutus seka lasndolo,
ilman sen suurempia sirkustemppuija.

Lasse G. Ihmisten johtaminen on taitolaji. s.14

Ihmisten johtaminen on
taitolaji

Johtaja, oletko luovuuden
katild vai pydveli?

Johdon tyonohjaus/coaching
Johtajan kanssakulkijana

Awen Oy I Asiakaslehti Pé&étoimittaja: Taina Riipinen,
taina.riipinen@awen.fi 0400 350 820
Graafinen suunnittelu/taitto:

Julkaisija: Anita Kataja, www.anitakataja.fi
Awen Oy, Kauppapuistikko 12 B 14, 65100 Vaasa Paino: Fram, www.fram.fi

Painosmaara: 3000

Jakelu/osoitetiedot: Awen Oy:n asiakastiedot
limoitusmyynti: info@awen.fi Puh, 0400 350 820
Kannen kuva: Katja L6sénen, www.katjalosonen.com
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Johtaja, oletko luovuuden kitilé vai pyéveli kysyy Kari Uusikyld . s.18

3 Padkirjoitus:
Tekemisen meininkid

6 Tyonohjaus on hyvan johtajan tyokalu

8 Hyva johtaja heittaytyy putiikkinsa
vahvuuksien varaan

14 Ihmisten johtaminen on taitolaiji

18 Johtaja, oletko luovuuden
katild vai pyoveli?

22 Johdon tydnohjaus/coaching
Johtajan kanssakulkijana

Luento

Aika: 16.2.2012
Paikka: Padapostin Auditorio,
Mannerheiminaukio 1B, Helsinki

vallankayton valineend

Luennoitsijat:

Hinta:

Hannu Lauerma, Psykiatrisen vankisairaalan
vastaava yliladakari, tutkimusprofessori

Maria Peuraq, kirjailija, dramaturgi,
Teatteritaiteen maisteri, kokemusasiantuntija

170 € +Alv 23%
Hinta sisaltad luentomateriaalin, aamu-
ja paivakahvin.

limoittautuminen: 3.2.2012 mennessa

Tiedustelut:

Ohjelma
9.00 - 9.30
9.30-9.45

9.45-11.15

11.15-12.15

12.15-13.45

13.45-14.15

14.15-15.45

QauJen

osoitteessa www.awen. fi
tai puhelimitse 0400 350 830

0400 350 830 tai e-mail: info@awen.fi

limoittautuminen ja kahvi
Tervetuloa! Awen Oy

Hannu Lauerma:
Manipulaation tunnistaminen ja
ennaltaehkdaisy

Lounas (omakustanteinen)

Hannu Lauerma:

Ihmisen johdateltavuus, huijaamisen
menetelmat esimerkkeind pahanlaatuiset
uskonnolliset kultit, luontaishoidot, terrorismi

Paivakahvi
Maria Peura:
Pimed&ad terapiaa ja manipulatiivista

vallankayttoda
- kokemuksia huijariterapeutin vastaanotolta

www.awen.fi
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@ Teksti ANNE KYTOLA Kuva KATJA LOSONEN

TYonohjaus
on hyvan johtajan tyokalu

Tyonohjaus tehostaa yrityksen toimintaa ja nostaa tuottavuutta.

Onnistunut tyonohjaus saa tyontekijat viihtymaan, silla he paasevat

kayttamaan tyossaan erityistaitojaan ja tekemaan parhaansa.

wen Oy Taina Riipinen ja
Anu Rajala osaavat aistia, miké
tydeldméssd on pinnalla juuri
nyt. Tyopaikoilla on katkeamat-
toman tietotulvan uuvuttamia
ihmisid, joilla on alituinen kiire, ilmapiiri on
monesti kired ja yhd useammin puhutaan tyo-
paikkakiusaamisesta.

Riipinen ja Rajala toisivat tyonohjauksen
entistd vahvemmin jokaiselle tydpaikalle. Sen
pitdisi olla ty6hon kuuluva, itsestdédn selva toi-
mintatapa.

— Viisas johtaja ottaa tyonohjauksen tyokalu-
pakkiinsa, silld viime kédessé tyOpaikalla tar-
vitaan aina ihmissuhdetaitoja, vaikka kaytossd
olisi kuinka hienoa tekniikkaa, Riipinen sanoo.

Perustehtdva selvaksi

Jokainen ihminen on oman tydnsd paras
asiantuntija, eikd tyonohjaaja tule neuvomaan
ketddn tyOssddn. Mutta hidn auttaa ymmaérta-
miin ja nikemdin selkeimmin, mikd tyGssd
on tirkeintd ja olennaisinta. Kun tyon sisilto
kirkastuu, tyontekijé tekee juuri sitd, misté yri-
tykselle on eniten hyotya.

— Tyonohjaaja auttaa kysymyksilld4n tyonte-
kijaa ndkemadn, miten hén tdlld hetkelld tekee
tyOtddn ja oivaltamaan, jos rutiineissa on jota-
kin korjattavaa ja kehitettdvaa.

Omasta tyOstédédn oppii yllattavasti uutta, kun

siitd kertoo ihmiselle, joka ei vilttdmaitta tunne
alaa ollenkaan.
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— Tydnohjaaja toimii ikddn kuin peilind, ja
oivallus syntyy ohjattavassa itsessdan. Han voi
esimerkiksi ymmartéd, ettd kuluttaa tilld tyo-
tahdilla itsensd ennen pitkda loppuun, Rajala
huomauttaa.

Motivaatio kasvaa

Ty6nohjauksen hyddyt ovat Riipisen ja Ra-
jalan mielestd kiistattomat. Tyonohjaus on on-
nistunut parhaiten silloin, kun yrityksen tyonte-
kijat tekevét niitd tyotehtdvid, joissa he saavat
kéyttdd lahjojaan. Miksi panna myyntity6téd
rakastava kirjoittamaan raportteja? Yritykseen
virtaa paljon enemmaén rahaa, jos myyntitykki
saa myyda.

— Motivoitunut henkilokunta on varmasti jo-
kaisen johtajan unelma, Riipinen huomauttaa.

Riipinen ja Rajala pohtivat, johtuuko se
osittain tyonohjauksen puutteesta, kun suoma-
laisilla tydpaikoilla voidaan huonosti. Vaikka
loistamme vuodesta toiseen Pisa-tutkimuksen
kérjessd, olemme my0s tyopaikkakiusaamisen
karkimaita ja tyokyvyttomyyseldkkeelle jaa-
déén eniten mielenterveysongelmien takia.

— Kyseessd on iso yhteiskunnallinen kysy-
mys. Onko meilld varaa menettdd yhtikain
ihmistd tyoeldmasti, Riipinen kysyy.

Johtajakin kaipaa tukea

Rajala huomauttaa, etti tyd on suomalaiselle
hyvin tirked osa eldmédi. Siksi kannattaa pa-
nostaa siihen, etté tdissd on hyvé olla ja tyonte-
ko tuntuu mielekkaalta.

Johtajat tarvitsevat itsekin tyonohjausta, silld
he ovat vastuunkantajia ja ty voi tuntua ajoit-
tain lilan kuormittavalta. Tyonohjaus auttaa
jaksamaan paremmin esimerkiksi taloudellises-
ti vaikeina aikoina, kun yrityksessd joudutaan
yt-neuvotteluihin, lomautuksiin tai irtisanomi-
siin.

— Johtajuus vaatii sitd, ettd johtaja uskaltaa
kohdata alaisensa kasvotusten myos vaikeissa
tilanteissa. Se vaatii voimia, Riipinen ja Rajala
sanovat.

Tyonohjaus ei kuitenkaan ole oikea tydka-
Iu, jos tyOpaikalla voidaan jo todella huonos-
ti. Silloin tarvitaan kriisikonsultaatiota, joka
puhdistaa poydén. Vasta sitten voidaan aloittaa
sddnnollinen tyénohjaus.

— Tyonohjauksessa ei liioin koskaan késitelld
tyontekijoiden henkilokohtaisia asioita, vaikka
ne usein vaikuttavatkin tyohon. Tydnohjauk-
sessa keskitytddn vain ja pelkdstdén tyohon,
Riipinen selventdi.

Koulutusta ja tyonohjausta

Awen Oy tarjoaa yrityksille sekd koulutus-
ta ettd tyonohjausta. Taina Riipinen on val-
mistunut tyonohjaajaksi reilut kaksi vuotta
kesténeestd koulutuksesta. Rajala ja Riipinen
aloittavat syksylld 2011 johdon ty&nohjaaja-
koulutuksen tydnohjauksen uranuurtajan Ma-
rita Paunonen-Ilmosen ohjauksessa.

Aloitamme johdon tydnohjauksen muuta-
mien yritysten kanssa pilottihankkeena syksyn
2011 aikana. @



Viisas johtaja tekee
kaikkensa sen efeen,
etta henkilokunta voi
hyvin. Taina Riipisen ja
Anu Rgjalan mieles-
ta fyonohjaus on Yksi
tapa edistaa tyohy-
vinvointia.

A
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@ rTekstikuva TAINA RIIPINEN

heittaytyy putiikkinsa vahvuuksien varaan

Nain toteaa haastattelemani Tampereen yliopiston
hallintotieteiden professori Risto Harisalo.

Han on uransa aikana kouluttanut suuren joukon johtajia
seka kirjoittanut johtajuuden tueksi useita kirjoja.

atd artikkelia kirjoittaessani mietin paljon sitd, mikd on 7/ i m _
heikon johtajuuden osuus siihen, ettd menetimme ennen- VC”n UUTO

aikaisesti tydeldmistd suuren joukon hyvin koulutettuja i i
ja osaavia henkilditd. KELA maksoi mielenterveyden- ja mlllo on onni

kéyttaytymishéirididen vuoksi tyokyvyttomyyseldketti 88 i iikej
153 henkildlle vuonna 2010. Naistd eldkkeensaajista 25-29-vuotiaiden SynTyO JOhTOJ ! kSI '
osuus oli ldhes 5000 henkildd. Sairauspdivdrahakausia masennuksen Me”lo mUI”O on
vuoksi vuonna 2008 oli 32 000. Vastaava luku kééntyi vuonna 2009 .
lieviin laskuun. Edelli mainittuihin lukuihin sisiltyy tosin henkiléiti,  [|O NAQNKKIQ s&
jotka eivit ole koskaan olleet tydelaméssd. Kehitystoiveet tulevaisuu- .
dessa ovat, ettd my0Os vajaakuntoisille 16ytyy paikka tyoelaméssd. Tyo- 'I'O |'I'O muuad |'I'O o
elamdin kiinnipddseminen ja sielld pysyminen vaativat yhteistyota eri \
toimijoiden kesken. Tiss4 artikkelissa keskitytin kuitenkin siihen miki ~ SQNOO R |STO
on johtamisen merkitys. Tyoeldmasti tipahtamiseen vaikuttavat useat .
eri tekijit, mutta johtamisen merkitysté tdssi asiassa ei voi ohittaa. Syr- HO r|SO |O.
jaytyminen tyoeldmasté aiheuttaa merkittdvaa tappiota kansantaloudelle
sekd tuhdin annoksen inhimillistd kirsimysta.

Johtamiskoulutusta, oppaita ja valmennusta on tarjolla runsaasti. Tyd-
yhteisojen kehittdmiseen panostetaan enemmén kuin koskaan aikaisem-
min, mutta lehtid lukemalla vilittyy kuva siité, ettd olosuhteet monella
tyopaikalla ovat huonot. Haastattelun edetessd minulle vahvistui kuva,
ettd johtaminen on loppujen lopuksi hyvin yksinkertainen asia. L&hto-
kohtana on ihmisten aito kohtaaminen, vuorovaikutus seka ldasnéolo, il-
man sen suurempia sirkustemppuja.

Toinen haastattelemani henkild on 101-vuotiaan Rautakirjan HR-
paillikké Anne Huuhtanen. Hénelld on pitkd kokemus henkildstdjohta-
misesta ja nykyisessd tehtdvdssddn Huuhtanen on toiminut noin kymme-
nen vuotta. Huuhtanen vastaa 2700 henkilon henkildstdasioista, joista
osa on R-kioskien itsendisid yrittéjia.

Keskustelin haastateltavieni kanssa synnynnédisestd johtajuudesta,
johtamistyon haasteista ja hyvisté johtajuudesta.

Hyva johtaja
Useimmilla meistd on tydeldmén kautta muodostunut késitys siitd

millaisen esimiehen alaisuudessa on hyvé tydskennelld. Uskon, mo-
nien meistd haluavan tydskennelld valveutuneen johtajan kanssa, jolla
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on syddmen sivistystd muun ammattitaidon ja
koulutuksen lisdksi. Silloin hénelld on kyky
ymmartid, ettd olemme kaikki haavoittuvaisia
asemasta riippumatta. Oma hyvinvointimme
on mahdollinen vasta kun myds muut voivat
hyvin. Abo Akademin johtamisen organisaa-
tion professori Alf Rehnin mukaan johtajiksi
tarvitaan myds kayttdytymistieteilijoitd, filo-
sofeja ja sosiologeja. Rehn toteaa, ettd hyvilld
johtajilla on ihmistuntemusta. He ymmartévét,
miksi ihmiset toimivat ja miten heidin oma
kayttdytymisensd vaikuttaa toisiin.

- Harisalo kertoo, ettd oma hyvinvointimme
on riippuvainen muiden ihmisten valinnoista.
Ulkoisilla mittareilla, lisddntyvélld ohjauksel-
la ja valvonnalla organisaatioistamme tehddan
rautahikkejd. Johtajien tulisi rakentaa ja antaa
ihmisille tilaa eik sitoa heité ahtaisiin raamei-
hin. Ne johtajat, jotka oivaltavat timén saavat
palkinnoksi uusia ideoita, vahvan tyopanok-
sen, itsendisen kyvyn kehittdd tyoyhteisod sekd
hyvén taloudellisen tuloksen.

- Hyvédn paivittdisjohtamiseen kuuluu,
ettd esimies on ldsnd ja hin uskaltaa huoma-
ta, puuttua ja tarttua. Valtaosa eteen tulevista
johtamisongelmista liittyy siihen, ettd huomaa-
minen, puuttuminen ja tarttuminen tapahtuvat
liian my6héan, sanoo Anne Huuhtanen.

- Henkilokunnalle tarjottavat liikuntamah-
dollisuudet tai keppijumppa eivit voi korvata
huonoa péivittdisjohtamista. Unelma on se,
ettd meiddn talossamme olisi niin loistavaa
pdivittdisjohtamista, ettd ihmiset pysyisivat
talossa juuri hyvén johtamisen vuoksi, jatkaa
Huuhtanen.

Luottamuksen merkitys

Luottamus ty6yhteisossd rakentuu johtajien
omien valintojen kautta. Luottamuksen kivi-
jalkaa rakennetaan erityisesti silloin, kun eteen
tulee kriisi tai konflikti. Johtaja voi menettda
luottamuksensa jos hineltd puuttuu kyky toi-
mia erilaisten ihmisten kanssa tai hdn on muo-
dostanut epdoikeudenmukaisen suosikkijérjes-
telmén.

- Luot omalla kayttdytymiselldsi johtamisen
mallin, halusit tai et. Olet jatkuvan tarkkailun
kohteena, elétkd siten kuin opetat? sanoo luot-
tamuksen merkityksestd Anne Huuhtanen.

- Johtajat menettivét uskottavuutensa, jota
kauniimmin kutsutaan auktoriteetiksi, toteaa
Risto Harisalo. Témaén lisdksi myds muut seu-
raukset ovat dramaattiset. Yleinen tydmoraalin
lasku ja ihmisten aloitteellisuus vdhenee, koska
epavarmuus lisddntyy. Tdméin seurauksena or-
ganisaation tuottavuus heikkenee.

- Lohdullista on, ettd my0s johtajat voivat
hyvéin luottamuksen ilmapiirissd saada omat
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" Tyopaikkailmoituksis-
sa etsitadn koulutet-
tuja, luovig, innova-
tiivisia ja itsendiseen
tyoskentelyyn kykene-
vid henkildita.,

Mita sitten tapahtuu
jos hakijat [oytavat
sen mita etsivat?”

epdonnistumisensa anteeksi. Epdonnistuminen
ei kuitenkaan saa olla jatkuva kéyténtd, painot-
taa Harisalo.

Voidaanko teknologialla korvata luotta-
mus?

Harisalon mukaan on tutkittu sitd, millaisiin
tiedonléhteisiin ihmiset luottavat.

- Henkilokohtainen kanssakdyminen on
kaikkein tarkeintd. Sen yhteydessa pitdé jakaa
tirkein tietdmys. Tekniikkaan voi laittaa kai-
kista yksinkertaisimmat asiat, mutta tyohon
tulevat syvit ja merkitykselliset asiat syntyvit
thmisten vilisessd vuorovaikutuksessa, kertoo
Harisalo.

Anne Huuhtanen on tdstd asiasta samaa
mieltd, kun teknologian kehitys, erityisesti
sdhkoposti oli kuumimmillaan, myds héntd
neuvottiin kdyttdméain sitd silloin, kun henki-
16stolle piti ilmoittaa ikédvié asioita.

- Tekniikka antaa mahdollisuuden olla koh-
taamatta toista ihmistd. On helppo laittaa sih-
koposti, pistdd keskustelublogi pystyyn tai
jarjestdd videoneuvottelu ja valtelld vastuun
ottamista néilld keinoin. Hyvén lopputuloksen
kannalta on tdrkedd kohdata ihmiset vaikeissa
tilanteissa kasvotusten, sanoo Huuhtanen.

Johtajan kiirastuli

Henkil6ston lomautus ja irtisanominen ovat
niitd hetkid, kun johtajan taidot joutuvat todel-
liseen testiin. Henkil6stolle on vietdva viesti,
jonka siséltd on huono tai erittdin huono. Pasi
Niemi toteaa opinndytetydssdidn, ettd tyoeld-
méin arjessa ei suinkaan aina suosita hyvii
ihmisten johtamista vaan péétokset tehddén
taloudellisten seikkojen perusteella.

- Hyvit yritykset rakentavat itselleen vaikei-
den asioiden kisittelykaavan, josta myos koko
henkil6sto on tietoinen etukdteen, kuinka mis-
sdkin tilanteessa toimitaan. Tdmé on minimita-
so0, joka luo ihmiselle jérjellisen oikeusturvan.
Thmiset eivit koe olevansa manipuloinnin tai
epdoikeudenmukaisen kohtelun uhreja. Toi-
minnan ollessa ldpindkyvdd tulee ymmarrys
sithen, ettd vaikeat pdidtokset ovat valttimat-
tomid ja hekin toimisivat samoin jos olisivat
johtavassa asemassa, kertoo Harisalo.

- Huuhtanen korostaa, ettd organisaatioiden
pitdd luoda oma viitekehyksensa niille asioille
mikd on heididn johtamiskulttuurinsa tai mité
se el ainakaan ole. Mitd ylemmaksi organisaa-
tiossa menndédn, sen vaikeampi on myontda,
vaikeudet omassa johtajuudessa.

Aloitekykyinen, luova ja itsenaiseen ty6-
hon kykeneva

Tyopaikkailmoituksissa etsitddn koulutettu-
ja, luovia, innovatiivisia ja itsendiseen tyOs-
kentelyyn kykenevid henkilditd. Mitd sitten
tapahtuu jos hakijat 10ytévit sen mité etsivét?

- Harisalon mukaan on ymmarrettdvaa, ettd
jokainen haluaa sen parhaimman, koulutetuim-
man ja fiksuimman tydntekijan, mutta tdmén
kaltaiset mainokset kertovat siitd, ettd meilld
on ylimitoitettu usko johtajuuteen. Timmdinen
mainonta synnyttdd ja yllapitdd pohottynyttd
johtajuutta ja sille ei ole tdssd maailmassa si-
jaa. Tammoisid yli-ihmisié ei ole olemassa.

- Huuhtanen nékee edelld mainitut seikat
ilman muuta etuina, mutta jos ymparistd ei
ole innovatiivinen eli se ei salli erilaista mie-
lipidettd, virheitd tai vapautta epdonnistua,
niin silloin asiat eivét suju. Johtaja epdonnis-
tuu yhdessa alaisensa kanssa, mutta silloin kun
alainen onnistuu, hin saa onnistua yksin. Tama
vaatii esimiehelti todella paljon.

Selittavatko yksityiselaman vaikeudet
myos tybelaman ongelmia?

Moni keski-ikdinen jakaa aikansa murros-
ikdisten lasten, ikdantyvien vanhempien sekd
tyon vaativuuden kesken. Namé ovat normaa-
liin eldmédén kuuluvia asioita, mutta tilanne voi
kdyda raskaaksi jos tunnekuorma kasvaa liian
suureksi dkillisen kriisin myota.

- Osittain, mutta meilld ei ole tutkittua tie-
toa tdstd asiasta. Toisaalta ihmissuhdeongelmat
eivit ole uusi ilmid. Vaikeita aikoja on ollut
my0s menneisyydessa ja siitd huolimatta ihmi-
set ovat suoriutuneet tyostidan. Taytyy muistaa,
ettd tydyhteisd voi olla myds tyontekijaa tuke-
va ja kannatteleva paikka, toteaa Harisalo.

- Uupumus on aina kokonaisuus ja se on syn-
tynyt pitkdn ajan kuluessa. Siihen liittyy usein
myo6s muilta tahoilta kertynyttd tunnekuormaa.
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Joh’rql:o epaonnistuu yhdessgi
alaisensa kanssa, mutta silloin
kun alainen onnistuu, han saa
onnistua yksin. Tama vaatii
esimiehelta todella paljon,
sanoo Anne Huuhtanen”,




" Tyonohjaus on tanad pdivanad itsestaanselvyys
ja tyohon kuuluva asia monilla aloilla, erityisesti
niilla aloilla, joihin liittyy paljon tunnekuormaa”,

Harvoin kohtaa ihmistd, joka on pelkéstddn
tyohdnsd uupunut vaan se on useiden asioiden
summa. Esimies on vaikean tilanteen edessd
huomatessaan, ettd tyOsuoritus ei ole riittdvd
ja samaan aikaan hédn on tietoinen siité, ettd
tyontekijan yksityiseldméssd on vaikeuksia.
Esimies tietdd, ettd tilanteeseen puuttuminen
liséd tyontekijan kuormaa, mutta se on valtti-
métontd muun tydyhteison jaksamisen vuoksi.
Saattaa olla my®s niin, etti joissakin tilanteissa
on helpompi tehdé tydstd “syntipukki” oman
elamédn vaikeuksiin kuin myontdd todellinen
tilanne, kertoo Huuhtanen.

- Harisalon mukaan tydeldmédn ongelmia
voidaan selittdd siten, ettd meilld on ihmisid
jotka eivét ole tehtdvéddnsd sopivia, ovat saa-
neet tyOstddn jo kaiken irti tai jotka eivét 10yda
mieluisampaa tehtidvid. Mikali tyosuhteen sol-
miminen, muuttaminen ja irtisanominen tehtéi-
siin helpommaksi, ihmiset voisivat helpommin
vaihtaa alaa ja sitd enemmén meilld olisi tyota.
Tadmaédn tilanteen korjaaminen vaatisi paljon
uutta ajattelua ja rakennemuutoksia ja siithen
on vield pitkd matka.

- Narsismi on hyvin moniulotteinen ja vai-
kea ongelma. TyOyhteisossd narsismi kukois-
taa osittain siksi, ettd ihmiset voivat olla in-
hottavia toisilleen ja samalla varmoja omasta
tydpaikastaan, kertoo Harisalo.

Johdon ty6nohjaus johtamisen tukena

Ty6nohjaus on téni pdivini itsestdénselvyys
ja ty6hon kuuluva asia monilla aloilla, erityi-
sesti niilld aloilla, joihin liittyy paljon raskasta
tunnekuormaa. Johtaminen ja henkilostopéal-
likkdnd toimiminen perustuu vuorovaikutuk-
seen ihmisten vélilla, joten tydnohjausta ei
bisnesmaailmakaan voi ohittaa.

- Téytyy muistaa, ettd toimialasta riippumat-
ta johtajuuden ongelmat ovat samoja. TyOn-
ohjaajan ei tarvitse tuntea tuotantoprosessin
yksityiskohtia tai vuoriteollisuutta. Hénen teh-
tdvanddn on avata uusia ulottuvuuksia, murtaa
ajattelun lukkoja ja vahvistaa vuorovaikutus-
taitoja. Hyvé ohjaus tukee johtajuutta ja on en-
nen kaikkea myds alaisten etu, toteaa Harisalo.

- Tydnohjaaja, joka tulee organisaation ulko-
puolelta, ei ole oppinut organisaation lainalai-
suuksia tai kirjoittamattomia sdantdjd. Nako-
kulma johtamisen haasteeseen on téllgin tuore
ja tuo uusia raikkaita nékokulmia esille, kertoo
Huuhtanen.

Tulevaisuuden tekijat ja myytti naisjohta-
juudesta

Tulevaisuuden johtajat kuluttavat nyt koulun
penkkejd. Miten koulu tukee niité taitoja joita
ihmisten johtaminen edellyttdd? Mitd myyttejd
liittyy naisjohtajuuteen?

- Koulut kokevat olevansa taloudellisessa
tai ylimitoitettujen vaatimusten ahdingossa.
Talloin koulut valitsevat sen helpoimman tien
eli mekaanisen tiedon jakamisen. Valitettavasti
tdmd kaytdnto ei palvele oppilaita. Ajatus on
raskas hyviksyd, mutta juuri edelld mainituis-
sa tilanteissa koulujen pitdisi ryhtyd hakemaan
elinvoimaa juuri oppilaista ja linnoittautua hei-
hin samoin kuin yritysmaailman asiakkaisiin-
sa ja ryhtyd puhumaan potentiaalisista saavu-
tuksista taloudellisten rasitteiden sijaan. Niin
koulun kuin yritysmaailmankin pitdisi raivata
ihmisille tilaa, vahvistaa heitd ja antaa heille
luovuuden tydkaluja. Néin toimimalla myds
taloudellisten rasitteiden merkitys kutistuu, to-
teaa Harisalo.

- Suomessa liitetdén helposti yhteen naise-
us ja henkilstopdillikon tehtivit. Ajatellaan

niin, ettd naiseus tuo ty6hon pehmeytté, jopa
didillisyytté. Pitkédn kokemuksen my&td Huuh-
tanen sanoo, ettd henkildstojohtaminen on
usein yrityksen raskain kenttd koska siiné toi-
mitaan aina ihmisten kanssa niin hyvissé kuin
pahassakin. Olen valmis karistamaan sen myy-
tin, ettd olisin hoivaava, didillinen tai valmiita
vastauksia antava HR-paillikko. Vastaukset
kuitenkin 16ytyvét ihmisiltd itseltdan.

Esikuvat vuosikymmenten takaa

Keskustelun edetessd mielenkiintoni herasi,
kuka henkild on jddnyt haastateltavieni mie-
leen hyvéné johtajana?

- Risto Harisalo muistelee 1dmmélla kahta
vanhempaa rautakaupan myyjdd Toivo Niini-
harjua ja Matti Niemistd, joiden kanssa hin
palveli asiakkaita saman tiskin takana.

- He olivat ikd4n kuin henkisid johtajia, so-
vittelevia, joustavia ja kulman taakse nakevia.
Myo6hemmin olen usein ajatellut, ettd yritidn
toimia kuin Matti ja Topi. He eivit tehneet asi-
oista suurta numeroa, olivat vihéeleisid, mutta
nayttivit kaytoksellddn oikean suunnan.

- Anne Huuhtanen kertoo, ettd Reijo Mien-
pad Tammer-Tukun toimitusjohtaja, opetti, ettd
pulmatilanteissa ihmisilld on vastaus valmiina,
kun vain maltat kysyé ja odottaa. Samalla hin
opetti, ettd perheyrityksessd toimitaan kuin
perheessd. Héan ilmaisi asiat siten, ettd hintd
ymmarsivit kaikki yrityksen tyontekijét, ase-
masta tai tyGtehtdvistd riippumatta. @

Léhteet:

Aalto, Eila 2011. Hyva johtaja saa tyontekijat loistamaan [online].
Helsinki: Editor Helsinki Oy. Saatavilla www-muodossa:
<URL:http://www.editori.filb2b/terveydenhuolto-ja-hyvinvointi/6667>.
Harisalo, Risto, professori 30.5.2011. Tampere. Haastattelu.
Huuhtanen, Anne, HR-paallikké 30.5.2011. Vantaa.

Haastattelu. Kansanelékelaitos (KELA).

Niemi, Pasi 2011. Kriisitilannejohtaminen. Miten johtaa ihmisié
organisaation kriisitilanteissa? Hdmeen ammattikorkeakoulu.

Teknologiaosaamisen johtaminen. YAMK-opinnéytetyo.

KOULUTUS 2012 -2014

NARSISMI YHTEISKUNNALLISENA
ONGELMANA®

Koulutus alkaa Helsingissa
25.-26.9.2012 ja paattyy 6. - 7.5. 2014

Koulutukseen otetaan 20 henkiloa

Lisdtietoja: Taina Riipinen. taina.riipinen@awen.fi tai puh 0400 350 820
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&) voivat vahvistaa luovaa mieltdan —luovuuttaan,

~

RISTO HARISALON kirja
Luovuuden teknogia esittelee keskeisia
vélineita ja tydkaluja, joiden avulla ihmiset

mielikuvitustaan ja innovatiivisuuttaan. Tata
problematiikkaa tarkastellaan organisaatioiden
nakokumasta, koska organisaatioiden kehit-
tdminen ja johtaminen luovat kysynnan luovalle
mielelle ja luovuutta edistavien tydkalujen
hyédyntamiselle. M7s,27e

Tiedekirjakauppa TAJU




PRETAX

ACCOUNTOR GROUP

Yrityksen toiveiden pohjalta ra&téléidyt monipuoliset
likuntatarjonnat

Luennot

Ravintolapalvelut

Ammattitaitoiset ohjaajat

TALOUDEN ASIANTUNTIJA. SUOKATU 23, KUOPIO

Tehokas 10 x kuntovalmennuspaketti omalle yrityksellesi:
Alkutestaukset
Omien henkildkohtaisten tavoitteiden asettaminen
Monipuolinen liikkuntatarjotin, jossa tutustutaan erilaisiin
tehokkaisiin liikuntalajeihin esim. kahvakuulatreeni
kuntonyrkkeily, pallopelit, Bodyharmony-syvéavenyttely
Ravintoneuvontaa, lopputestaukset, jatkoseuranta

Tarjoamme yrityksille kdytannon ratkaisuja ja
vilineitd tehokkaaseen myyntiin ja markkinointiin

www.tervefrisk.fi puh.tel. 0201 201 737

Palvelumme ja koulutustarjontamme I6ydat osoitteesta

Myynninmaailma Oy, Kauppakatu 25 60100 SEINAJOKI

i visuaalinen toteu
16ytyy osoitteesta

www-anitakataja-fi /\
— 00000
Graafista suunnittelua sinun tarpeiden ja toiveiden mukaisesti, ‘ bot" 'a . . . . .

niin suurissa kuin pienissakin toimeksiannoissa. HALLEN ® HALLI "Sleagt.hy
tadia
Anita Kataja, graafinen suunnittelija. Puh 050 320 1338. Ota yhteytta!

markkinointis
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@ Tekstikuva JOHANNA HAVERI

NSl johtaminen
on taitolaji

Kansanedustaja ja yrittdgjaneuvos
Lars-Erik Gastgivars, joka kotiseudullaan
tunnetaan tuttavallisesti nimella LasseG,
on aktiivinen ja asioista kiinnostunut
ihminen. Pitkan linjan yrittajalla on oman
yritystoiminnan lisaksi riittanyt aikaa ja
innostusta myos yhteisiin asioihin jo
ennen kuin han 50-vuotiaana lahti
mukaan politiikkaan.
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" Kun tyopaikan ilmapiiri on kunnossa,
tyontekijat joksavat palvella asiakkaita
loisesti ja aidosti. [Iman teenndista

vetoketjuhymya “.

hteisid asioita Géstgivars on
hoitanut muun muassa olemal-
la mukana perustamassa Elin-
keinoeldmén keskusliittoa ja
Suomen yrittdjien tyottomyys-
kassaa sekd osallistumalla Suomen hotelli- ja
ravintolayrittdjien liiton, Pohjoismaiden ho-
telli- ja ravintolayrittdjien liiton ja Palvelualan
tyonantajien hallitustoimintaan. Lisdksi hidn on
tukenut omalla osaamisellaan ja sijoituksillaan
muuta yritystoimintaa olemalla osakkaana tai
hallituksen jdseneni useissa eri yrityksissa.

Tuhansien tyonantaja

Gistgivars on toiminut 1dhes 40 vuotta ma-
joitus- ja ravitsemusalan yrittdjana. Sind aikana
hinen yritystensd palveluksessa on ollut yh-
teensd jopa tuhansia tyontekijoitd. Pitkéd tyon-
antajakokemus sekd osallistuminen tydnanta-
jajarjestdjen toimintaan ovat antaneet hinelle
perspektiivid tarkastella johtajuutta ja esimies-
tyoskentelyd.

Aikoinaan koulukiusaamisesta kérsineelld
Gistgivarsilla on ollut johtajana yksi ohje-
nuora, jonka hin omaksui jo nuorena.

— Olen aina yrittinyt kohdella alaisiani siten
kuin haluaisin minua itseéni kohdeltavan, hin
tunnustaa.

Hin muistelee 1dmmolla entistd opettajaan-
sa Ahvenanmaan merenkulkuoppilaitoksessa,
merikapteeni Gote Sundbergia, joka osasi joh-
taa hienosti sekd asioita ettd ihmisid. Sundberg
osoitti omalla toiminnallaan, ettd hyvélld johta-
misella homma toimii toivotulla tavalla.

Hotelli- ja ravintolabisnes on palveluala, jos-
sa henkil6kunnan vaihtuvuus on melko suurta.
Silti Géstgivarsille ei ole koskaan tullut henki-
16ston kanssa eteen sellaista ongelmaa, jota ei
olisi voitu puhumalla selvittaa.

— Minulla on hyvit vilit sekd nykyisiin etti
entisiin tyontekijoihini. Monet heistd tarjou-
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tuivat eduskuntavaalikampanjani aikana te-
kemiin tyotd puolestani. Se oli tyOnantajalle
erinomainen palaute henkildstdjohtamisesta,
Gistgivars iloitsee.

Hyva johtaja on avoin ja keskusteleva

Vaikka nyky-yhteiskunnassa tyopaikkakult-
tuuri on muuttunut yhd tasa-arvoisemmaksi,
Gistgivars korostaa, ettd esimies on viime
kddessd kuitenkin vastuussa tyopaikan hy-
vinvoinnista. Esimiehen on my6s puututtava
ongelmiin ja epékohtiin, silld ne eivit vai-
kenemalla hévid, vaan kasvavat entistd suu-
remmiksi.

Tyoyhteison hyvinvointi heijastuu suoraan
asiakkaan saamaan palveluun, etenkin tyovoi-
mavaltaisilla palvelualoilla. Siksi Géstgivarsin
mukaan on tirkedd, ettd tyontekijat viihtyvat
tydssddn. TyOnantajan avoin ja oikeudenmu-
kainen kéayttdytyminen kaikkia tyontekijoitd
kohtaan sekd suoran ja asiallisen palautteen
ja kannustuksen antaminen auttavat pitiméin
ylld hyvit suhteet esimichen ja henkildston va-
lilla. — Aitoa kiitosta ei koskaan tule liikaa, hin
muistuttaa.

Kun ty6paikan ilmapiiri on kunnossa, tyon-
tekijit jaksavat palvella asiakkaita iloisesti ja
aidosti. Ilman teenndistd “vetoketjuhymyd”
toteutettu palvelu saa myos asiakkaan viihty-
maan.

Muuttuva tyéelama

Gistgivars siirtyi kauppalaivoista maihin
toihin 1960-luvun lopulla. 23-vuotiaana hin
aloitti maineikkaan vaasalaisravintola Fondik-
sen ravintolapdillikkond. Se oli kova esimies-
koulu nuorelle stuertille, silld tuolloin ilmapii-
ri tyOpaikoilla oli hyvin erilainen nykyiseen
verrattuna; kahtiajako johtajiin ja tydldisiin
oli vahva. Vuodet Fondiksessa opettivat Gést-
givarsille sen, ettd yrityksessd pitdd aina olla
yksi johtaja, jolla on pddvastuu. Vdhin samaan
tapaan kuin laivalla on vain yksi komentaja.

— Ty6eldmé on kokenut totaalisen muutok-
sen sitten 1960-luvun. Varsinkin yksityiselld
sektorilla herran pelko on hévinnyt ja ilmapiiri
on vapautunut. Myos Suomen liittyminen Eu-
roopan Unioniin on vaikuttanut muutokseen,
Gistgivars miettii.

Nykyéédn johtaja ja alainen ovat yhi tasa-
arvoisempia kumppaneita. Muuttunut tilanne
asettaa uusia vaatimuksia myo0s johtajalle, joka
tarvitsee yhd enemméin vuorovaikutustaitoja
ja sosiaalista dlykkyyttd hahmottaakseen tyo-
paikan sosiaalisen verkoston ja oivaltaakseen,
miten eri tilanteissa on toimittava. Entisen
autoritaarisen johtamisen sijaan kaivataan em-
paattista, osallistuvaa esimiestydskentelya.

— Mind olen yrittdjdvuosieni aikana ollut
satojen alaisteni luottohenkild ja turvallinen
kuuntelija. Joskus on tuntunut, etti tunnen alai-
seni paremmin kuin heidén puolisonsa tuntevat
heidit, Gistgivars hymyilee.

Avainasemassa ihminen

Ihmiset ovat yritysten ja myds muiden tyo-
yhteisdjen tirked voimavara, myos todellisuu-
dessa eikd vain johtamisen korulauseissa. Var-
sinkin tydvoimavaltaisilla aloilla ihmiset ovat
niitd tuotannontekijoitd, jotka konkretisoivat
palvelun asiakkaalle, tekevét tuloksen. Géstgi-
vars kehottaakin antamaan tyontekijdille aikaa
ja kuuntelemaan heité herkélld korvalla.

— Paraskaan tydyhteisd ei pysty pitimaén
ihmistéd tyytyviisend, jos rahat eivit riitd toi-
meentuloon. Ansiotason on oltava riittdva,
jotta ihminen jaksaa motivoitua tydstddn, hdn
huomauttaa.

Géstgivarsin mukaan ihmisten johtaminen
on taitolaji. Sitd voi kylld opetella, mutta joil-
lekin se on helpompaa kuin toisille.

Aivan samalla tavalla kuin esimiehissa,
my0s alaisissa on eroja. Yksi huono yksilo
korissa voi saada koko korillisen omenoita
pilaantumaan. Sen vuoksi rekrytoinnissa on
oltava huolellinen. Henkilokohtaisessa tapaa-
misessa hakijasta voi havainnoida paljon ja
haastattelijan on mahdollista saada tietoa myos
rekrytoitavan taustasta ja aiemmasta tydurasta.
On my®6s mahdollista kéyttdd asiantuntijaa rek-
rytoinnissa, jotta valinta osuisi mahdollisim-
man oikeaan.

— Jos kuitenkin vahingossa rekrytoi vaérén ih-
misen tai vaikka oikean ihmisen viérille paikal-
le, johtajan kannattaa ottaa asia esille kahdes-
taan tyontekijan kanssa. Siithenkin ongelmaan
16ytyy todennékoisesti molempia osapuolia
tyydyttava ratkaisu, Géstgivars neuvoo. @
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| Tallenne- ja arkistopalvelut
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JOHDON / ESIMIESTEN TYONOHJAAJA
COACHTUTKINTO® (80 0p.)

Aloitukset HELSINGISSA 3-4.10.2011 ja 3-4.9.2012
Aloitukset TAMPEREELLA 5-6.10.2011 ja 10 - 11.9.2012

KRIISITYONOHJAAJAKOULUTUS TYONOHJAAJIEN
ERIKOISKOULUTUKSENA ® (60 op.)

Aloitukset 23 - 24.11.2011 ja 22 -23.11.2012

TYOHYVINVOINTIJOHTAJA-KOULUTUS®
Helsingissa, Tampereella ja Turussa.

Jarjestamme
myds tilauskoulutuksia ja
johdon tyénohjauksia / tyénohjauksia
seka erilaisia valmennuksia
organisaatioille
seka yksityishenkilille.

Katso www.sued-m.com
tai soita 050 68 897
mapail@sued-m.com

Prof.Marita Paunonen-limonen

Teatteripaketit
Henkildkoht. palvelu
Brunssi
www.astorvaasa.fi

Asemakatu 4, 65100 Vaasa | Puh. +358 6 326 9111

Kokouspaketit
llmainen pysakdinti
Lounas/A La Carte
www.vallonia.fi

BEST WESTERN

algria

Keskustie 3, 65610 Mustasaari | Puh. +358 6 3288 200
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. Teksti KARI UUSIKYLA, professori emeritus, Helsingin yliopisto

Harvardin Business Schoolin professori Teresa M. Amabile on
erikoistunut luovien organisaatioiden tutkimiseen. Tyopaikoilla
luovuus tapetaan useammin kuin sita tuetaan, han vaittaa.
Johtajat eivat ole luovuuden vihollisia, vaan useimmat uskovat
uusien ideoiden tarkeyteen. Luovuus tapetaan kuitenkin vahingos-
sa: tuottavuuden, yhdenvertaisuuden ja kontrollin nimissa.

Johtaja, oletko luovuuden

Hyva tyopaikka

oward Gardner tutkimusryhmineen on tutkinut hyvén ja pahan tyon piirteitd. Hén

korostaa, ettd ihminen on luotu tekemidin tyoté, pelkké joutilaisuus on henkisesti

raskasta. Ty6ttomyys voi lamauttaa ihmisen. Ty6n tulisi tuottaa mielihyvaa, ei ah-

distusta eikd apatiaa. Jos firmat ajavat ainoastaan omia voittojaan tyontekijoiden

hyvinvoinnista vélittamattd, yksilolliset ja yhteiskunnalliset kustannukset tulevat
kalliiksi, Gardner sanoo. Hyvit tyopaikat edistdvéit myos perheiden hyvinvointia, huonot aiheut-
tavat pahoinvointia. Perhe-eldma ja tydeldmé ovat vuorovaikutuksessa; jos toisessa on ongelmia,
toinenkin karsii.

On yksiviivaisia johtajia, joita kiinnostaa ainoastaan oma menestyminen. Onneksi myos hyvia
johtajia, kantavat aidosti huolta tyontekijéiden hyvinvoinnista. [hanteellinen tyopaikka houkutte-
lee kyvykkdimpid tyontekijoitd, pitdd heidét toissa pisimpédn ja saa heidét iloitsemaan tydstdin.
Se auttaa tyontekijoitd eldmédn onnellisempaa elamdi, rakentamaan siséistd eheyttddn.

Tyo6paikan olosuhteet pitéisi tehdd sellaiseksi ettd tyd on tarpeeksi nautittavaa. Ainakaan se ei
saa olla epdinhimillistid. Olosuhteet mééradvit miten motivoituneita ihmiset ovat tekemaén tyota.
Johtajan on tehtdvd parhaansa alaistensa tydmotivaation hyviksi. On 16ydettdva tyon merkityk-
sellisyys. Paljon puhutaan tyoyhteisojen luovuuden vapauttamisesta. Halutaanko sita todella? Jos
halutaan, pitdd tietdd mitd luovuus on ja miten sitd autetaan syntymaéén ja eldméaén.

Luova tyo

Luovuus on yksinkertaisesti jonkun uuden tuottamista milld tahansa eldménalalla. Luovuus ei
vaadi yksiloltd taiteellista persoonallisuutta tai esiintymishalua. Luovuus vaatii kuitenkin aina
rohkeutta ja uskallusta ajatella itsendisesti. Sen liséksi luova tyd vaatii oman alan asiantuntemusta
ja motivaatiota. Luovat persoonat ideoivat luovia produkteja, joiden taso vaihtelee lapsen spon-
taaneista tuotoksista korkeatasoisiin keksintdihin, taideteoksiin, liikeideoihin, lddkkeisiin tai tap-
poaseisiin. “Luovuudella” tarkoitetaan yleensa yksilon tai ryhméan luovuutta. Innovatiivisuus”
sopii parhaiten kuvaamaan koko organisaation toimia luovuuden hyvéksi.
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Innovatiivinen organisaatio tukee aidosti
luovuutta ja varmistaa riittdvat resurssit luo-
vaan ty6hon. Vuorovaikutus johdon ja luovien
tyontekijoiden valilld on jatkuvaa.

Mihaly Csikszentmihalyi, flow-késitteen
isd, neuvoo kysymédn “Missd on luovuutta”
pikemmin kuin ”Kuka on luova?” Tietty eri-
tyisala (bisnes, tekniikka, kisityd, kuvataide,
musiikki, matematiikka) ja silld tyoskentelevét
ihmiset (kenttd) ovat olemassa ennen kuin yk-
silo (persoona) pyrkii alalle.

Jokaisella tyopaikalla vallitsee henkinen il-
mapiiri, jota sddtelevit esimiehet, kollegat ja
sponsorit. Jos ndmi torjuvat luovuuden, on
yksilon joko sopeuduttava, kitkettdvd luovuu-
tensa tai vaihdettava ympéristoad. Johtajat ovat
avainasemassa luovuuden edistdjind tai sen
tappajina.

Luovuuden ehdot

Luovan organisaation olennaisia tunnuspiir-
teitd ovat jarkevé riskinotto, vapauden ilmapii-
ri, sopivan vaativat haasteet, rakentavat debatit
ja yleinen luottamus ihmiseen. Luovuus eldd
ideoiden konflikteista, mutta kuolee ihmisten

Kirjallisuutta:

Amabile, T. M. (1998). How to kill creativity. Harvard Business
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Amabile, TM. (1997). Motivating creativity in organizations: On
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vélisiin konflikteihin. Luovat prosessit vaati-
vat aikaa, joskus péivid, joskus vuosia. Ideat
hautuvat alitajunnassa; luovuuden pahin vihol-
linen lienee jatkuvaan tuloksentekoon liittyvé
paine; ei ole aikaa ajatella. Ideoiden vaatimaa
alitajuisten prosessien kypsyttelya ei pida tyo-
paikoilla sotkea laiskurin laiskuuteen.

Amabile nimedd organisaation luovuuden
tappajiksi seuraavat seikat: jatkuva tyon arvi-
ointi ja tuloksen tekemisen pakko, liian tiukat
rajat omille ratkaisuille, keskindinen kilpaile-
minen, palkkioiden tavoittelu ja aikapaineet.
Luettelossa on tekijoité, jotka aiheuttavat ah-
distusta ja vievit ajatukset pois luovasta pro-
sessista, jolle tulee antautua kiinnittdmétta
huomiota mihinkdidn ulkopuoliseen. Paljon
puhuttu flow-tila kuvaa juuri luovaa prosessia,
jolle vastakkaisia tiloja ovat ahdistus ja tylsis-

tyneisyys.

Seuraavat seikat edistavat Teresa M. Ama-
bilen mukaan organisaation luovuutta:

Tehtiivien haasteellisuus

Paras tapa edistdd luovuutta on antaa ih-
misille kykyihinsd nidhden sopivia haasteita.
Olennaista on se, ettei vaadita liikaa eikd liian
vahian. Tadma edellyttda, ettd johtajat tuntevat
alaisensa hyvin. Se on vaivalloista. Siindko
syy, miksi luovuus jé4 niin usein piiloon?

Vapaus

Tavoitteet antaa useimmiten organisaatio.
Johto osoittaa vuoren huipun, mutta sinne kii-
pedmisen tavat saa ratkaista kukin yksild tai
tiimi. Tavoiteasettelu tapahtuu ihanteellisesti
yhdessd, mutta kenellekdén ei pidd luoda har-

hakuvaa, ettd saa pddttis asioista, jotka on pda-
tetty muualla. Vapaus koskee ennen kaikkea
erilaisia tapoja toimia luovasti.

Mité johdon ei pidé tehdd?

- Muuttaa tavoitteita (siirtdd tavoiteltavan
vuorenhuipun paikkaa) liian usein.

- Suosia muka luovuutta — jokainen saa luo-
da - mutta omalla vastuulla!

Resurssit

Luovuuden pééresurssit ovat luovat yksilot,
aika ja raha. Liian tiukat médrdajat tappavat
luovuuden. Innovaatioihin tarvitaan riittdvasti
rahaa. Kannattaa kuitenkin harkita sijoitetaan-
sithen, ettd luovat henkil6t ovat oikeiden teh-
tdvien parissa.

Tiimien piirteet

Luovuus eldé parhaiten heterogeenissé ryh-
missd, joissa on erilaista asiantuntemusta.
Tédmé on kuitenkin vasta ldhtokohta. Lisdksi
vaaditan ettd

- jokainen hyviksyy yhteiset tavoitteet

- kaikki sitoutuvat auttamaan muita ongel-
matilanteissa

- jokainen arvostaa muidenkin asiantunte-
musta

Luovat ratkaisut syntyvét parhaiten tyd-yh-
teisOissd, joissa erilaisuus on voimavara, eikd
taakka.

Valvova rohkaisu

Luovuus ei edellytd jatkuvasti kannustavaa
huutosakkia. Yksildiden sisdinen tyomotivaa-
tio ei kuitenkaan aina riit4, tarvitaan johdon tu-



kea. Liian tiukka arviointi tai uusien
ideoiden kyyninen véhittely tappavat
luovuuden.

Jotkut pyrkivdt osoittaman pa-
remmuuttaan kritisoimalla ankarasti
kaikkea. Usein téstd seuraa, ettd muut
alkavat peldtéd ja kdantdvat huomion-
sa luovasta toiminnasta palkkioiden
tavoittelemiseen. Joskus ideat hau-
dataan lopullisesti ideoiden hauta-
usmaahan, jitetddn keskenerdiseksi,
eikd ymmaérretd “epdonnistumisen”
arvoa. Suurinkaan luova nero ei voi
taata syntyvén tuotteen laatua etuka-
teen. Luovuudelle ei voi olla laatus-
tandardeja.

Organisaation tuki

Luovuudesta pitdd palkita, mutta
palkkioiden tavoittelusta ja keskinéi-
sestd kilpailusta ei saa tehdd padasiaa.
Klikkiytyminen, tiedon panttaaminen
ja eri leirien halu voittaa toisensa,
on tuhoisaa organisaation luovuuden
kannalta. Jos tdissd ei suvaita luo-
vuutta, on parasta lopettaa puheet
innovatiivisuuden autuudesta ja antaa
tyontekijoiden luoda vapaa-aikanaan.
Kun luovuus 16ytyy harrastuksesta,
ihminen voi hyvin. Hén jaksaa tehda
tyotadnkin paremmin. Onnellinen se,
joka saa kayttdd luovuutta tydssdén,
osana hyvii yhteisoa!

Luovuudesta ei pidd tehdd pakkoa
tai taakkaa. Tarvitaan myos tyonte-
kijoitd, jotka eivdt luo mitdén uutta.
Heille luova kaaos on kauhistus. Tili-
en on tdsmattiva ja mappien on oltava
ojennuksessa. Muuten luovilta inno-
vaattoreilta voi hivitd tyopaikka. @

Yhdessa hyva tulee.

Osuuspankin virkean asuntolainan
seuraksi suosittelemme virkeaa
kotivakuutusta.

Jaa etta miksi? Siksi, etta Pohjolan
kotivakuutuskin on esimerkillisen
virked: se pysyy aina sopivan
kokoisena kotisi tarpeisiin.

Ja siksi, etta voit maksella sita
pankki- ja vakuutusasioinnista
kertyvilla OP-bonuksilla. Saattaa
kayda jopa niin, etta vakuutus
kuittaantuu niilla kokonaan.

Lue lisaa osoitteesta op.fi
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Hyvén johtajan tunnistaa siitd millainen soppa syntyy.

JOHDON TYONOHJAUS/COACHING
Johtajan kanssakulkijana

Kaikesta kehittamisesta huolimatta
saamme kuulla paljon valitettavan
heikostakin johtamisesta. Suomalaista
johtamista analysoineet ulkomaiset
johtamisgurut patistavat meita kehittamaan
johtamistamme enemman ihmislaheisem-
maksi ja rohkeammin puuttumaan

havaitsemiimme epékohtiin.
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Johtajuuden edellytyksia ja johdon tyénohjaus

ohtamisty6hon on vuosikymmenien aikana tuotettu

monenlaisia johtamisen ismejé tarkoituksella aut-

taa ja tukea johtajaa onnistumaan johtamistydssdén.

Olemme kulkeneet taylorismista monien nakokul-

mien kautta viime vuosien innovaatioita korostavaan
johtamisotteeseen ja télld hetkelld on edelld mainittu johtamis-
malli edelleen vallalla ympéristd- ja hyvinvointijohtamisen
ohella.

Téstd kaikesta kehittdmisestd huolimatta saamme kuulla pal-
jon valitettavan heikostakin johtamisesta. Suomalaista johta-
mista analysoineet ulkomaiset johtamisgurut patistavat meitd
kehittimadn johtamistamme enemmén ihmisldheisemmaiksi ja
rohkeammin puuttumaan havaitsemiimme epakohtiin. Naméa
heidédn tutkimuksissaan 10ytimédnsd epakohdat ja heikkoudet
johtavat pohtimaan sitd, olisiko keinoja ja menetelmid tukea
johtajuutta niin, ettd niitd heikkouksia voitaisiin parantaa. Th-
misldheisen vuorovaikutuksen toteutuminen ja rohkeus puuttua
asiallisesti ja tyontekijdd arvostaen edellyttévit johtajalta ja esi-
mieheltd hyvdd oman itsen tuntemusta. Liséksi johtajuuteen liit-



tyy médrdtynlainen yksindisyys,
kyky ottaa vastaan tyontekijoiden
monenlaisia tunteita ja odotuksia
ja kyky sdilyttdd nima ja palauttaa
my6hemmin oikeana hetkend asi-
allisesti. Talloin puhutaan johtajan
containerina olosta.

Se millainen on organisaation
johtajuus ja johtaminen, vaikuttaa
koko tydyhteisén hyvinvointiin ja
tuloksentekoon. Hyvé johtaminen
tuottaa tehokkuutta, innovatiivi-
suutta ja motivoi koko tydyhtei-
s6d saavuttamaan tulokset laaduk-
kaasti.

Edelld olevat, tdssd suppeasti
késitellyt seikat vaativat onnis-
tuakseen erittdin hyvaa itsetunte-

" Monesti kuulee sanottavan, ettd “mind en tarvit-
se ftyonohjausta, koska osaan tyoni”. Talloin tyon-
ohjaus sekoitetaan tyon opetukseen”,

musta johtajalta. Tédhén paras apu
on johdon tydnohjaus. Ei voida
olettaa, ettd johtaja ja esimies
poikkeaisi  jotenkin erityisesti
yleensd ihmislajista siind suhtees-
sa etteikd hin tarvitsisi tukea ja
kuuntelijaa tyonsd analysointiin ja
vahvistaisi titd kautta myos omaa
johtajapersoonaansa.

Mita on johdon ty6nohjaus/
coaching

Johdon tydnohjaus voidaan
madritelld  pidtevdn, kokeneen
sekd koulutetun johdon ty6noh-

jaajan  johdolla kéytdvaksi oh-
jaukseksi, jossa kisitellddn ja
tutkitaan  ohjattavan  johtajan/

esimiehen tyotd eli siis johtamis-
ta. Koska johtamistyon tekijé
on ihminen niin my6s johtajan
oma persoona suhteessa tyohon
on kisittelyn kohteena. Kyse on
johtamisen ja johtajuuden késitte-
lystd ohjausistunnossa. Yleisesti
nditd asioita késitellddn keskus-
tellen, mutta johdon tydnohjaaja
voi avata portteja ohjauksessa
myoOskin erilaisin menetelmin.
Téllaisia voivat olla esim. erilaiset
toiminnalliset menetelmét, meta-
forioiden kéyttd, maalaaminen,
piirtdminen, sukupuun analyysi ja
erilaiset muut harjoitukset.

Monesti kuulee sanottavan, ettd
”"mind en tarvitse tyOnohjausta,
koska osaan tyoni”. Téll6in tyon-
ohjaus sekoitetaan tyon opetuk-
seen. Johdon tydnohjaus on tar-
koitettu juuri sille johtajalle joka
osaa tyonsa hyvin. Titi perustelen
silld, ettd tilloin tyonohjaukses-
sa voidaan tutkia johtamistyotd
ja johtajuutta. Jos taasen tyota ei
osattaisi, ei olisi ohjauksessa ai-
nesta tutkia ohjattavan tyotd ja
omaa suhdetta tyohon. Tyonoh-
jaus auttaa johtajaa kehittymién
yhé paremmaksi johtajaksi. Tassd
suhteessa kukaan ei ole koskaan
valmis.

Johdon tydnohjaus on proses-
si. Tdm4 tarkoittaa sddnnollisesti,
maidrdajoin tapahtuvaa ohjausta,
joka sovitaan kirjallisesti etuki-
teen arviointisuunnitelmineen.

Johdon tyonohjaajalta vaadi-
taan johdon tydnohjaajan/coachin
koulutus. Koulutukseen padsyn
edellytyksend luonnollisesti on
johtamistyon tuntemus oman ko-
kemuksen kautta.

Johdon tyénohjauksen vaikut-
tavuus ja hyodyt

Tyonohjausta yleensé on tutkit-
tu tieteellisesti eri tieteenaloilla
melko runsaasti ja menetelmilla,
jotka tuloksien osalta ovat yleis-
tettdvissd. Voimme téssd lyhykdi-
syydessddn kayttdd esimerkkind
3T-malliani, johon olen kerénnyt
vaikuttavuuden kolme eri aspektia
tieteellisistd  tutkimustuloksista.
Néitd ovat tyonohjauksen vaiku-
tukset:

a) tyontekijadn

b) tydhon

¢) tyOyhteisdon

Vaikutukset tyontekijddn eli
tissd tapauksessa johtajaan, ovat
huomattava itsetuntemuksen li-
sddntyminen, selkiytynyt ja vah-
vistunut identiteetti, empatian
lisddntyminen sekd yleensikin
ihmisluonteen syvempi ymmér-
tdminen ja vuorovaikutustaitojen
kehittyminen. Ndmé ovat ohjauk-
sessa parantuneet oman itsenséd
tuntemisen kautta ja kun johtaja
tuntee itsenséd hyvin, niin hin ym-
martdd oman toimintansa vaiku-
tukset tydtovereihin ja tyOyhtei-
soon.

Vaikutukset johtamiseen eli tyo-
hoén ovat tyon laadun parantumi-
nen, selkeytyminen ja kokonais-
nikemyksen laajentuminen, joka

voitaisiin tulkita yleensdkin oman
johtamistyon parempana hallinta-
na.

Vaikutukset tydyhteisoon 10y-
tyvit edelldmaittujen vaikutusten
yhdistelmasti. Eli jos tunnet itse-
si hyvin eli johtajuutesi ja johta-
misesi, niin vuorovaikutustaitosi
ovat oletettavasti aikaisempaa
paremmat, olet rohkea tarttumaan
asioihin ja osaat tehdd sen ihmi-
sid arvostavasti ja kunnioittavasti,
mutta my0s niin, ettd tyon laatu-
vaatimukset ja tuloksellisuus tayt-
tyvat.

Johdon tyénohjaajien/coachi-
en koulutus

Johdon  tydnohjaajia/coache-
ja eli laajasti kisitettynd johdon
valmentajia kouluttaa mm. Sued
Management oy. Koulutus on
rakennettu tutkinnon muotoon,
jossa myos osallistujilta vaaditaan
ennen pitevyyden saamista niyttd
kaytdnnon ohjauksen osaamisesta.
Koulutusmalli on rekisterdity ja
volyymiltaan se on 80 op. késit-
tden 26 ldhiopetuspdivdd kahden
vuoden aikana. L&hiopetuksen
lisdksi koulutukseen sisdltyy ver-
taisryhmaétyoskentelyd, harjoituk-
sia, menetelméopintoja, kirjalli-
suuden tyOstdmistd, asiakascaset
ja ohjauksen litterointia ja diplo-
mityo.

Johdon tydnohjaajakoulutuksen
jatkokoulutukseksi sopii esim.
kriisityonohjaajaksi erikoistumi-
nen tai Master-CSLE-pétevyyden
hankkiminen. Johdon tydnoh-
jaajat ja mentorit ry (www.joh-
dontyonohjaajat.fi) on perustettu
ko.ammattilaisten laadunvarmis-
tukseen ja jatkokoulutuksien jar-
jestimiseen. @
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