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johtamistyohon

Liki loputtomasti on viime vuo-
sina kirjoitettu ja keskusteltu
yritysten ja julkishallinnon orga-
nisaatioiden  tydhyvinvoinnista
ja johtajuudesta tai siis lahinna
niiden puuttumisesta. On tuotu
esiin oleellisena seikkana johta-
misen ja tydyhteisdjen toimi-
vuuden valinen suhde. Hyva
johtaminen on tyohyvinvoinnin
tarkein edellytys. Myds tutki-
musten tulokset ko. alueelta
tukevat voimakkaasti tatd na-
kemysta.

Tyoterveyslaitos madarittelee
tydhyvinvoinnin  tilaksi, jossa
tehddan sujuvaa ja mielekas-
ta tyota turvallisessa, terveytta

merkitys on suurin.

Johtamisen haasteellisuut-
ta liséa eri sukupolvien erilaiset
arvot ja odotukset. Tyo ja oman
uran luominen on vanhemmissa
sukupolvissa ollut ja on edelleen
keskeinen arvo muun elamisen
kustannuksella. lkavia pomoja
(ja tydkavereita) on siedetty eika
ole ollut odotuksiakaan avoi-
mesta, tasa-arvoisesta ja kes-
kustelevasta tydymparistosta.

Toista on Kekkosen ajan
jalkeen syntyneilld sukupolvilla.
Vapaa-aika on tyota tarkedam-
paa ja tyopaikalla pitaa olla hyva
fiilis. Esimies ei voi mokottaa ko-
pissaan, vaan hanen on oltava

Keskeisintd on kuitenkin oppia tuntemaan

omaa itseddn, tyoyhteison ja ryhmdn dynamiik-
kaa sekd vuorovaikutusta.

edistavassa seka tyduraa tuke-
vassa tydymparistdssa.
Johtajuutta ja tyGilmapiiria
kasittelevissa keskusteluissa ja
kirjoituksissa on myds havait-
tavissa  selvasti tydyhteisdjen
pahoinvoinnin korostuminen ja
sen littyminen johtajuuteen.
On huomattava, ettd kai-
killa tybyhteisdissa on vastuu
tyOyhteison ilmapiirista ja sen
toimivuudesta. Ne eivat voi olla
pelkastdan johtajan ja esimies-
ten vastuulla, vaikkakin johtajan

kaytettavissa ja viela kyettava ai-
toon vuorovaikutukseen. Tama
on kova haaste esimiehille, silla
nykysukupolvet eivat myoskaan
odota elinikaisia tydsuhteita,
vaan tyopaikkaa vaihdetaan
herkasti, eika vain rahan takia.

Mitkd ovat sellaisia tekijoita,
joilla johtajat ja esimiehet pys-
tyisivat parantamaan esimies-
taitojaan ja vastaamaan uusiin
haasteisiin? Johtamisoppaiden
lukemisestakin on hyotya, var-

daOMmaad

sinkin jos pystyy niiden antia
omaksumaan ja myds sovelta-
maan kaytantoon. Keskeisinta
on kuitenkin oppia tuntemaan
omaa itseddn, tydyhteisdn ja
ryhman dynamiikkaa seka vuo-
rovaikutusta.

Tarkeinta on johtajan itse-
tuntemus.  On  ymmadrrettdva
omien reaktioiden syyt, miksi
mina kayttdydyn ja tunnen ndin
ja miksi nuo toiset reagoivat
noin, vaikka en mina tuollaista
tarkoittanut jne. Oman itsensa
tuntemisen kautta ymmartaa
paremmin toisia ihmisia ja ryh-
man kayttaytymista. Osaa aset-
taa erilaiset asiat ja vaikuttimet
oikeisiin mittasuhteisiin.

Kaytettavana oleminen ja
hyva  vuorovaikutus liittyvat
oleellisesti toisiinsa. Ei voi olla
hyvaa vuorovaikutusta, jos po-
moa ei edes tapaa kuin suurim-
missa kaanteissa. Pitdd myods
aina muistaa se perusasia, etta
johtajan tarkein tehtava on aut-
taa henkiléstdaan onnistumaan
tydssadn. Tama ei voi onnistua
ilman erinomaista vuorovaiku-
tusta.

Missa ja miten johtajaja esi-
mies voi oppia itsestaan ja joh-
tajuudestaan ja kohdata omat
tunteensa suhteessa johtamis-
tydhonsa? Erinomainen mene-
telma on johdon tyénohjaus ja
myds coaching. Kokeneen ja
patevan (hyvin koulutetun) joh-

don tydnohjaajan kanssa johta-
ja voi prosessinomaisesti purkaa
ja tutkia johtamisen kokemuksi-
aan ja tunnekuormaansa. Tama
prosessi opettaa tuntemaan it-
seddn yha syvemmassa maarin,
vaatien myds noyryytta kohdata
omia omituisuuksiaan ja itsel-
leen entisestaan vieraita omi-
naisuuksia.

Varmaa on, ettd mitd pa-
remmin johtaja tuntee itsensa,
ymmartaa tyoyhteisonsa lain-
alaisuudet ja hallitsee vuoro-
vaikutustaidot, niin sitd parem-
min voi hdnen tydyhteisonsa.
Ihmisten arvostamisen ja hyvan
tydmotivaation ansiosta kertyy
runsaasti vuorovaikutuspaa-
omaa, jonka tuotto nakyy myos
viivan alla.

Paatoimittaja
Marita Paunonen-llmonen
Professori (emer.)
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Puheenjohtajan terveiset

N&in vuoden 2012 alussa kurkistan hiukan
yhdistyksen viime vuoteen. Yhdistyksen
tehtdva on myos pitdd huolta johdon tyon-
ohjaajista - heidan palvelun laadustaan ja
ajan tasalla olemisestaan - niinpa viime vuo-
den aikana oli kolme koulutustapahtumaa
jasenille.

Niissa kasiteltiin erilaisia johtamisen uu-
sia tuulia, voimaantumista ja nyt viimeksi
onnellisuuden kokemista ja edistamista. Li-
saksi jasenet saivat jakaa kokemuksiaan ja
hyddyntaa verkottumista.

Tuloksena on saatu auktorisoitujen joh-
don tyénohjaajien tehokkuutta ja toimeliai-
suutta omassa palvelutydssaan ja palaute
on ollut hyvaa.

Osaamisen lisddminen, voimaantumi-
nen ja tydhyvinvointi sekd varhainen puut-
tuminen ovat jatkuvasti aiheina eri kes-
kusteluissa johtamisen alueilla. Tulosta siis
tehdaan edelleen myds ihmisilla. Ei pelkat
koneet ja tietotekniikkajarjestelmat rat-
kaise. Tosin niihin sijoitetaan kylla valtavia
maaria resursseja.

lhmisen huoltamiseen ja kunnossapysy-
miseen kannattaa myos investoida.

Johtajan sparraaminen ja tyonohjaus ovat
oivallisia keinoja pitaa ylla vireytta ja valmi-

utta tehda hyvia tuloksia tuottavia paatok-
sid. Emme pysty muuttamaan toisia ihmisia,
mutta voimme muuttaa omaa tapaamme
toimia ja omaa asennettamme. Niin metsa
vastaa kuin sinne huudetaan. Myénteinen
palaute tuottaa hyvaa ilmapiiria. Osaamme-
ko arvostaa muita ja kannustaa heita tulok-
siin. Johdon tydnohjaus on hetki pysahtya
ja nahda seka tutkia missa menen, miten
toimin ja onko asenteeni kunnossa.

lloa ja voimia niin johdon tydnohjaajille
kuin heidan asiakkailleen haastavalle vuo-
delle 2012.

Matti Nokela
Johdon tyénohjaajat ja mentorit ry
Puheenjohtaja

PS. muuten olen sitd mielta, ettd paihde-
haitoista olisi voitava vapautua - otetaan
puheeksi!

Onnen taidot eli miten voin tulla onnelliseksi

Johdon tyénohjaajien syysseminaa-
rissa keskusteltiin suomalaisten on-
nellisuudesta.

Asiantuntija-alustajana oli LKT Heimo Lan-
ginvainio. Kasitteelle onnellisuus on monta
sisaltoa. Yksi hyva maadritelméa on, etté ihmisen
onnellisuus on subjektiivinen hyvinvoinnin tila,
jossa ihminen pitda eldamaansa

- hyvéna

- mielekkdana ja arvokkaana

- nakee tulevaisuuden valoisana

- kokee hallitsevansa elamadansa

- voi toteuttaa kykyjaan ja lahjojaan

- kokee rikastuttavansa muiden eldmaa

Langinvainion resepti onnellisuuteen oli
“Onnen taidot” eli miten tulen onnelliseksi. Tassa
muutamia poimintoja:

- Omistan suuren osan ajastani ldhimmaisilleni.

- Olen kiitollinen kaikesta saamastani ja saavut-
tamastani.
- Autan mielelléni muita ihmisia.
- Osaan olla hyvin ldsna nykyhetkessa.
- Harrastan ulkoilua ja liikuntaa saannéllisesti.
- Minulla on pysyvia arvoja, joita pyrin edistamaan.
- Naen vakavissakin vaikeuksissa aina positiivista.
- Pystyn helposti antamaan anteeksi.
- Hiljennyn ja mietiskelen usein.
RA
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Asiantuntijayhteisojen
johtaminen ja tyonohjaus

“Voiko asiantuntijoita johtaa?”, on usein esitetty kysymys, joka kuvastaa
ennen kaikkea asiantuntijoiden ja asiantuntijuuden johtamisen haasteellisuutta.

Asiantuntijayhteisoksi  voidaan
luokitella tyéryhma tai yksikkd,
jonka perustehtavan toteut-
taminen ja johon kuuluminen
edellyttda suurimmalta osalta
yhteison jasenia korkeaa kou-
lutus- ja/tai osaamistasoa seka
kykya tydskennelld luovasti ja
tuottavasti monimutkaisten il-
mididen parissa.

Tyypillisia asiantuntijayh-
teisdja ovat esimerkiksi useita
lyhyita projekteja toteuttavat tii-
mit, joiden henkilokunta koos-
tuu eri koulutus- ja osaamis-
taustan omaavista henkil®ista.
Myds monien terveydenhuol-
lon yksikoiden voidaan katsoa
kuuluvan asiantuntijayhteistjen
luokkaan.

Asiantuntijayhteison johta-
misen keskeiset haasteet

Haastavaksi  asiantuntijayhtei-
son johtamisen tekee usein
yksittaisten tyontekijoiden,
erityisesti asiantuntijuuden ke-
hittymisen myodta korostuneet
persoonallisuuden piirteet seka
naiden ilmentyminen laajem-
min yhteiséjen dynamiikassa.
Keskeista asiantuntijoiden joh-
tamisessa onkin esimiehen kyky
kohdata asiantuntijoiden auto-
nomisuuteen ja sitoutumiseen

liittyvat kysymykset ja tunnistaa
niiden vaikutukset yhteisdjen
toiminnassa.

Haastatteluissa esiin nous-
seet merkittavimmat johtami-
sen haasteet asiantuntijayhtei-
sOssa ovat

- Asiantuntijan johtaminen
Asiantuntijaa kuvataan usein
korkean tietotaidon omaavak-
si, vaativaksi, alykkaaksi, itse-
ndiseksi ja ihmiseksi, jossa on
piirteita narsistisesta persoo-
nallisuudesta. Johtajuuden na-
kékulmasta keskeinen kysymys
on, kuinka johtaa edelld kuva-
tun kaltaisista ihmisista koos-
tuvaa yhteisod, jossa yhdistyvat
niin organisaation kuin myos
ihmisten henkilokohtaiset paa-
maarat ja tavoitteet?

- Sitouttaminen yhteisten
tavoitteiden mukaiseen toi-
mintaan
Asiantuntijuuteen  yleisimmin
liitetyt piirteet ovat itseohjautu-
vuus ja motivoituminen omista
sisaisista lahtokohdista, mika
haastaa johtajan saamaan tyon-
tekijat toimimaan organisaation
tavoitteiden ja toimintatapojen
mukaisesti.

Kuten eras haastateltavista
asian ilmaisi, t4mménen niinku

asiantuntijajoukko, niin hehdn
ei ihan ensimméiseks oo haluk-
kaita meneen tén tyyppiseen sys-
teemiin, vaan he haluaa sdilyttda
sen oman tapansa ja ndkemyk-

sensd tehda.

- Tarkoituksenmukaisten yh-
teisten rakenteiden luomi-
nen.

Toimiva yhteisd edellyttdd aina

Tyonohjaus johtajien tukena

Johdolle ja esimiehille suunna-
tussa tyonohjauksessa on mah-
dollista keskittyd muun muassa
niin henkildkohtaiseen johta-
juuteen ja oman tyon kehitta-
miseen kuin myods tyoyhteison
toiminnan selkeyttamiseen.
Erityisesti asiantuntijaorga-
nisaatiossa yhteisollisesti orien-
toituvien johtajien on opittava,

Johtajalla on hyvd olla oma foo-
rumi, jossa kdsitelld luottamuksel-
lisesti ja rakentavasti tyotd, siihen
liittyvid ilmioitd ja ndihin liittyvid
tunteita.

kaikille yhteisia rakenteita, ku-
ten tavoitteita, palkitsemisjar-
jestelmaa,  palaverikdytantoja
ja niin edelleen, jotka edistavat
ihmisten sitoutumista tyéhon
seka tydyhteison arvoihin ja
toimintakulttuuriin. Lisaksi yh-
teisten ja selkeiden rakenteiden
avulla  pystytaan
avoimuudelle ja luottamukselli-
suudelle perustuvaa organisaa-
tiokulttuuria, mika puolestaan
tukee ihmisten mahdollisuuksia
keskittyd omaan perustydhonsa.

edistamaan

miten he voivat toimia valmen-
tajina ja kehittdjind. Taman
kaltainen  johtajuuden  rooli
edellyttdd esimieheltd riittavan
hyvaa itsetuntemusta, kykya
tilan, vallan ja vastuun antami-
selle sekd luottamusta ihmisten
osaamiseen ja ammattitaitoon.
Henkiloston osaamisen kasvun
my&ta myos ihmisten ajatusten,
tunteiden ja  kayttaytymisen
ymmadrtamisen merkitys kasvaa
johtamisessa.
Interpersoonallisten taitojen



kehittymisen ohella johtajan tu-
lisi myos voida tarkastella ja ke-
hittda omia intrapersoonallisia
piirteitd ja taitoja vastaamaan
paremmin henkildstdstd nouse-
viin haasteisiin. Tassa tehtavassa
tyénohjauksella  kokemukselli-
sen oppimisen mahdollistajana
on selkedsti oma paikkansa.
Keskeisin haastatteluissa
esiin noussut yhteisdédynaami-
nen ilmio liittyi erilaisiin valta-
kysymyksiin, kuten kuinka pal-
jon organisaatio voi maaritelld
asiantuntijana toimivan henki-
|6n toimintaa. Sipilan mukaan
asiantuntijat saattavat tuoda
melko suoraan ja aggressiivi-
sesti oman asemansa suhteessa
johtajaan, varsinkin jos talld ei
ole samaa substanssiosaamista
(Sipila 1996, 52). Tietynlainen
hydkkaavyys tuli paikoitellen
myos esille yhteisdjen toimin-
taan liittyvissé  kuvauksissa:
mind olen se syvdasiantuntija,
élé sind, joka et ole se syvdasi-
antuntija, mene tekemdaan tats,
koska sind et osaa téita.
Psykodynaamisesti hyokka-
yksessa tapahtuu projektiivinen
prosessi, jossa tyontekija vas-
taa oman autonomisuuden tai
ammatillisen position menet-
tamisen pelkoon projisoimalla
omat hankaluutensa
kiksi arvostelemalla tai kyseen-
alaistamalla joko ty6toveriaan,
johtajaa tai organisaatiota. Yh-
teisdjen dynamiikassa esiinty-
vien projektiivisten prosessien
purkamisessa johtajalla on hyva
olla oma foorumi, tyénohjaus,
mentori tai jokin muu tila, jos-
sa kasitella luottamuksellisesti
ja rakentavasti tyota, siihen liit-
tyvia ilmiditd ja naihin liittyvia

esimer-

JOHTAJAN Sparraaja

tunteita.

Asiantuntijayhteistissa, jois-
sa ihmiskeskeinen johtaminen
sekd  toimiva  vuorovaikutus
esimiehen ja alaisten valilla ko-
rostuvat, johtajan mahdollisuus
saada itselleen tdmankaltaista
tukea muodostuu perustehta-
van toteutuksen kannalta kes-
keiseksi.

Artikkeli perustuu viiden asian-
tuntijayhteiséssé toimivan joh-
tajan teemahaastatteluun seké
asiantuntijuutta ja asiantunti-

késittelevdan
Kevéalla 2011
toteutetuissa haastatteluissa sel-

jaorganisaatioita
kirjallisuuteen.

vitettiin, mitd johtajuus asian-
tuntijayhteiséssd on, mitkd ovat
asiantuntijayhteisén johtamisen
keskeisid haasteita ja minkélaisia
tuen tarpeita johtajilla ndissa yh-
teisGissa on.

Peter Peitsalo
tyénohjaaja (STOry),
johdon tyénohjaaja
tyGyhteisévalmentaja
peter.peitsalo(at)tiimitila.fi

www.tiimitila.fi

PAAKAUPUNKISEUDUN
TYONOHJAUSKESKUS
tarjoaa yli 20-vuoden
tydnohjauskokemuksella:

Johdon ja henkildston tydnohjausta

ja sparrausta

Tyoyhteisdn kehittamiskoulutusta
Ratkaisuja hankaliin tilanteisiin
Tybyhteison palauttamista perustehtavaan
Myds tydnohjauksen tydnohjausta

Matti Nokela
0400 503 122
Pohjoinen Rautatiekatu 19 A 13, 00100 HKI
Ty6huone: Pohjoinen Rautatiekatu 15 B 10
www.mattinokela.net
matti.nokela@kolumbus.fi

www.jkc.fi

www.juotkoliikaa.fi




JOHTAJAN Sparraaja

CoCreativeCoaching - yhdessa luomisen prosessi

Johdon tyénohjaajina ja mento-
roreina meidan tydskentelymme
tavoitteena on auttaa asiakasta
"parantamaan tyénsa hallintaa
ja hallinnan tunnetta, auttaa
selviytymaan vaikeissakin tilan-
teissa ja loytamaan tuloksellisia
tapoja toimia”.

Tdssa meitd voi auttaa voi-
maantumisen ja yhdessa luomi-
sen mahdollistava tydskentely-
tapa: CoCreativeCoaching, joka
perustuu CoCreativeProcess iin
— yhdessa luomisen prosessiin
(kuva 1. CCP-otteen kehittaja
Terhi Takanen toimii mahdollis-
tajana toimintakulttuurin uudis-
tamisprosesseissa, johdon
asiantuntijoiden coachina seka
toimintatutkijana, www.cocrea-
tors.fi).

CCP:n tyoskentelytapa ei
ole tavoite- ja ratkaisuorientoi-
tunut — vaan uutta tietoisuutta
luova ja sen ytimessa on lasna-
olon laatu.

Perusideana siina on tilan
luominen uudelle tietoisuudelle.
Liikkeelle |3hdetaan asiakkaan
mieltd askarruttavista haasteista
ja kysymyksista. Tydskentely oh-
jaa hanta liikkumaan ajattelun,
tunteiden, motiivien, intuition ja
toiminnan tasoilla naita tasoja
yhdistamalla.

Coach ohjaa neljaa tietoiselle
lasnaololle rakentuvaa proses-
sia: tiedostamista, vapautumis-
ta, kirkastamista ja harjoittamis-
ta. Naiden kautta tyoskentelysta
tulee spiraalinen, jossa alun ky-

symys avautuu yha uusille kehil-
le. Alun kysymys elda prosessin
aikana ja voi muuttua. Se toimii
pisteend, jota vasten nahdaan
millaisia laadullisia  muutoksia
tietoisuudessa tapahtuu proses-
sin aikana.

Taustalla tdssa on yhdessa-
luomisen ote. Tama tekee oh-

toja, vaan toimii peilind, nain
tarjoten luovan tilan toisen ai-
dolle uudistumiselle.

Prosessia voidaan hyddyn-
taa paitsi yksilon, myds ryhmaén
ja jopa koko tydyhteison yhdes-
sa luomiseen ja sita kautta voi-
maantumisen  mahdollistami-
seen.

CoCreativeProcess®

Terhi Takanen 2005, 2008 CoCreators Oy

1 Tiedostaminen

3 Kirkastaminen

2 Vapautuminer

jaajan ja ohjattavan suhteesta
erityisen. CCP-coachin oman
elamanotteen tulee heijastua
hanen tydssaan ldsndolevana
laatuna. Han on itsekin kesken-
erdinen ja kohtaa toisen aidosti
ja inhimillisesti. Han ei pyri ym-
martdmaan empaattisesti, vaan
hyvaksyy toisen tavan hahmot-
taa. Han ei arvota toisen tulkin-

Kun prosessia kaytetaan ryh-
man tai koko tydyhteison kanssa,
niin siind avautuu mahdollisuus
hyodyntaa kaikkien osallistujien
kykyja yhdessa luomiseen ja sita
kautta syntyy yhteinen ndkemys
kasiteltavasta asiasta seka sitou-
tuminen siihen. Talla tavalla toi-
mien voidaan toteuttaa mahdol-
listavan johtajuuden periaatteita

voimaantumisen mahdollistami-
seksi.

CCP-coaching on ollut mi-
nulle erinomainen apu tydssani
johdon tydnohjaajana ja mento-
rina. Yhdessa sen ja tyénohja-
uksen periaatteiden ja menetel-
mien kanssa olen voinut entista
paremmin mahdollistaa asiak-
kaitteni voimaantumista. Hyva
mieli tuli palautteesta, jonka asi-
akas antoi ensimmaisen proses-
sinsa jalkeen: "Prosessi tuntui
mukavalta, rentoutukset hyva
juttu, selvisi iso kuva (liittyi esille
tulleeseen isompaan kysymyk-
seen), varit antoivat suunnan
(syksyn toimille), kiitos — olka-
pailtani tippui painolasti”.

Seppo Forsman
MBA, Johdon tyénohjaaja ja
mentori (CSLE), voimaantumisen
ja uudistumisen mahdollistaja,
CoCreativeCoach

Suomessa on nykyisin parikym-
menta CCP-practioneria.
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Hyvin johdettu
konflikti mahdollistaa muutoksen

Ongelmat kuuluvat vaistamatta kaikkiin organisaatioihin. Ongelmia ei voi

eikd kannata viltella, silla niiden avulla kdynnistyy luovat prosessit, jotka ovat

valttdmdéttémid siihen, etta muutos ja kehitys ovat ylipddtddan mahdollisia.

Konflikti mielletdan usein negatii-
viseksi asiaksi ja sen vuoksi niita
halutaan kaikin keinoin valttaa.
Konflikti on ratkaisematon ongel-
ma, josta kaytetdan myos nimitys-
ta haaste.

Taustalla on usein kaytan-
toon liittyva tilanne, kuten tydn
tekemiseen liittyvat seikat, vas-
tuualueiden epatarkkuus, muu-
tosvastarinta tai henkilokemiaan
ja ihmisten erilaisuuteen liittyvat
seikat. Lahtokohtana on se, etta
nykyinen tilanne on epatyydytta-

omassa tydpisteessa. Tarkoitukse-
na oli yhdessd miettid ratkaisua
ja vaihtaa kokemuksia ongelman
ratkaisemiseksi. Kokoukset olivat
kuitenkin ajautuneet tilaan, joissa
kdsiteltiin epdolennaisia asioita.
Sallittuja puheenaiheita olivat po-
sitiiviset asiat ja ongelmia ei saa-
nut ottaa esille. Erityisen kielletty
puheenaihe oli ongelma, joka
koski tydyhteisén siséisid toimin-
tatapoja. Jokaisen kuukausikoko-
uksen jédlkeen tyontekijat jaivét
kuitenkin pienissd ryhmissé kdsit-

...Ihmiset asettuvat puolustamaan
omia ndkemyksiddn niin voimak-

kaasti, etteiviit he kykene rakenta-
vaan yhteistyohon

vd ja se halutaan muuttaa toisen-
laiseksi.

Mikali ongelma tunnistetaan
ja maaritellaan heikosti niin myos
toimenpiteet  kohdistuvat  epa-
olennaisiin asioihin ja ongelmaa ei
pystyta ratkaisemaan, vaan se saat-
taa muodostua konfliktiksi.

Esimerkki: “Tyéyhteiséssad oli
kdytéssd sddnndllinen kuukausi-
kokous, johon tyéntekijat saivat
tuoda asioita, jotka mietityttavat

telemdén ongelmia ja antamaan
toisilleen neuvoja”.

Seurauksena oli, ettd tyo-
yhteis6on henkildt
ryhtyivat valttelemaan toisiaan,
epdilemaan toisiaan, kyseenalais-
tamaan omaa ja toisten osaamis-
ta, kokivat toisensa vastustajina
ja kadottivat luottamuksen pa-
remmasta tulevaisuudesta. Toi-
vottomuuden tunne lisasi sairaus-
poissaoloja, vahensi sitoutumista

kuuluvat

yhteisiin paamaariin ja heikensi
luovaa ajattelua seka tuottavuut-
ta. Havaittavissa oli myds, etta
esimiehen ja henkiléston roolit
vaihtoivat paikkaa ja tydyhtei-
sd valtteli ikavien asioiden esille
nostamista, ettei esimies rasittuisi
eika konfliktia syntyisi.

Ongelmasta tulee konflikti

"On lakattava kuvittelemasta,
ettd joku yksittdinen ihminen on
ongelmien syy. Han vain tekee
sen nakyvaksi.” Kerstin Ljung-
strom

Ongelmat kuuluvat vaista-
matta kaikkiin organisaatioihin.
Ongelmia ei voi eikda kannata
valtelld, silld niiden avulla kayn-
nistyy luovat prosessit, jotka
ovat valttdmattomia siihen, etta
muutos ja kehitys ovat ylipaataan
mahdollisia.

Ongelmassa  piilevd  mah-
dollisuus jaa kayttamatta, jos
madrittelemme ongelman sup-
peasti emmekad hahmota niiden
laaja-alaista vaikutusta muihin
ongelmiin ja sita kautta myos
muihin mahdollisuuksiin. Luovia
ratkaisuja ongelman ratkaisemi-
seksi ei loydy, jos luovuus nujer-

retaan tuottavuuden, yhdenver-
taisuuden tai kontrollin nimissa.
Luovuus saa voimaa ideoiden
konflikteista, mutta sen tappavat
ihmisten valiset konfliktit.

Johtajuus koetuksella

Ristiriitoja syntyy, jos tydyhteists-
sa ovat heikot vuorovaikutustai-
dot; palautetta tyosta ei osata ot-
taa vastaan tai sitd ei osata antaa.
Talléin kommunikointi ei ole toi-
sia arvostavaa. Konflikti saattaa
eldd organisaatiossa vuosia ja ai-
heuttaa sairastumista seka pois-
saoloja.

Lopputuloksena tuottavuus ja
innovatiivisuus katoavat ja ihmi-
set asettuvat puolustamaan omia
nakemyksidan niin voimakkaasti,
ettd he eivat kykene rakentavaan
yhteistybhon keskenaan. Konflik-
tit nakertavat tehoa johtajuudelta
ja alkavat dominoida kaikkea tar-
keda tekemistd organisaatiossa.

Konfliktien johtaminen

Konfliktit tuovat epavarmuutta,
silld emme voi tietda etukateen
onnistummeko sen ratkaisussa
siten, ettd se tarjoaa meille uu-
den nakoalan ja mahdollisuuden.
Usein naissa tilanteissa pyrimme
suosimaan varmuutta ja valtta-
maan riskeja.

Suurin  haaste  konfliktien
johtamisessa on kyky erottaa ra-



kentavat konfliktit kuluttavista ja
kasitelld tuhoavia konflikteja si-
ten, ettd ihmisten perusluottamus
toisiinsa ei horju. Johtamistyyli voi
tuottaa, ylldpitda ja stimuloida
konflikteja, mutta myos ratkaista
niita.

Konfliktien onnistunut johta-
minen saa ihmiset ajattelemaan
toisin, ndkemaan asiat uudessa
valossa ja rohkaisee heitd ylitta-
maan perinteisia rajoja. Konflik-
teja ratkaiseva johtaja rohkaisee
uuteen ajatteluun, kehittymaan
ja oppimaan. Suurin este onnistu-
neelle prosessille on puutteelliset
konfliktien késittelytaidot seka
kiire.

Muutoksen edessd ihmiset
ryhtyvat kayttaytymaan epajoh-
donmukaisesti.  Tilannetta on
helpompi johtaa mydnteiseen
paamadraan, jos esimies tuntee
henkilostonsa  erityispiirteet  ja
vahvuudet. Avainasemassa on Kii-
reisestd aikataulusta huolimatta,
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kuuntelu. Konfliktien kasittelemi-
nen on vaikeaa ja aikaa kulutta-
vaa, kun paamaarana on raken-
tava ja osapuolten luottamuksen
sailyttava prosessi.

Luottamuksen sdilyttdminen
prosessin aikana ja erityisesti sen
jalkeen on merkittavaa yksilon ja
koko tydyhteison kannalta. Luot-
tamuksen  yhdistamat  ihmiset
kokevat, etta velvollisuudet ovat
tarkedmpia kuin oikeudet.

Konflikteja johdettaessa on
aktivoitava ja tunnistettava ih-
misissa piilevat voimavarat, roh-
kaistava eri osapuolia toimimaan
yhdessa ja annettava malli uuden
kokeilusta ja virheiden rakenta-
vasta kasittelysta.

Johdon tyénohjauksen merkitys
konfliktin ratkaisemiseksi

Johdon tyénohjauksella voidaan
auttaa ongelman tunnistamisessa
ja madrittelyssa. Ongelman maa-

rittely on vaihe, joka kannattaa
tehda huolella ja eri nakdkulmia
tarkastellen. Tasmallisesti maari-
telty ja rajattu ongelma mahdol-
listaa hyvan lopputuloksen koska
toimenpiteet kohdistuvat olen-
naisiin seikkoihin.

Konfliktien syntymiseen on
olosuhteiden ja kaytdnnon asi-
oiden lisaksi vaikuttanut organi-
saation sisalld toimivat ihmiset.
Talléin ei voida ohittaa kokonai-
suutta, mika syntyy jokaisen hen-
kilokohtaisista persoonallisuuden
rakenteista, omasta elédmankoke-
muksesta, minan puolustusmeka-
nismeista, sosiaalisista taidoista,
arvoista, asenteista ja ammattitai-
dosta.

Koulutetun tydénohjaajan
vahvuutena on huomioida nama
edelld mainitut henkilokohtaiset
ominaisuudet  kokonaisuutena
sekd auttaa ohjattavaa l6ytamaan
oikeiden kysymysten avulla on-
gelmaan ratkaisu.

Organisaation  ulkopuolelta
tuleva tydnohjaaja ei ole oppinut
organisaation  kirjoittamattomia
saantoja tai lainalaisuuksia. La-
hestymistapa ongelmaan on eri-
lainen ja tuo uusia nakokulmia
esille.

Ongelmat ovat toimialasta
riippumatta hyvin samankaltai-
sia, joten tydnohjaajan ei tarvitse
tuntea tuotantoprosessin yksityis-
kohtia, vaan hdnen tehtavanaan
on avata uusia ulottuvuuksia,
murtaa ajattelun lukkoja ja vah-
vistaa vuorovaikutustaitoja.

Néma edelld mainitut taidot
ovat niitd kaytannon tyokaluja, joi-
den avulla voimme ryhtya konflik-
teja johtamaan ja saavuttaa niiden
kautta muutos parempaan.

Alan kirjallisuuden liséksi artikke-
lin lahteend on kaytetty professori
Risto Harisalon haastattelua.

Taina Riipinen
Koulutusjohtaja, Awen Oy
sosionomi, tyénohjaaja
johdon tyénohjaaja

www.awen.fi
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Laatu ja erinomaisuus ovat kiinni
johtamisen laadusta

Asiakkaiden entistd herkempi kuuntelu sosiaalisen median myéta ja
toimitusketjujen pidentyminen haastavat myds johtamisen.

Laatujohtamisella on perinteisesti pyritty hallit-
semaan ja johtamaan laatua strategisesti koko
organisaatiossa. Se ei enda riita. Laatujohtami-
sen ketju on entista pidempi ja johtamisen laatu
ratkaisee.

Nokian ohjelmajohtaja Timo Alho puhuu
odotusten johtamisesta.

- On tiedettdva yha enemman, mitd asiak-
kaat odottavat ja haluavat tuotteelta tai palve-
lulta ja mihin sitd tuotetta tullaan mahdollisesti
kayttamaan.

Alholla on asiasta globaali kokonaisnake-
mys. Han oli kdynnistamassa Nokian tehtaita Un-
karissa ja Romaniassa ja on osallistunut moniin
projekteihin mm. Lahi-iddssa ja Vietnamissa.

— Asiakas tdna paivand tietad etukdteen
jo tarkkaan mika se tuote on mitd han menee
ostamaan. Kaikki tuotteet on jo hyvin tarkkaan
arvioitu sosiaalisessa mediassa. Yleensa sielld

Nokian ohjelmajohtaja Timo Alhon mielestd laatu on osa bréndin

imagoa, sisdisesti erinomaisuutta ja ulkoisesti luottamusta.

nostetaan esiin epakohdat. Asiakkaan on help-
po tehda paatds. Kysymys onkin ennen muuta
mista sen haluamansa tuotteen saa parhaiten
ja edullisimmin, Alho kertoo. Vaikka han puhuu
Nokian tuotteista, ajattelu patee muillakin alu-
eilla.

Palautteen kerdaaminen helpompaa

Myds tutkija, tekniikan lisensiaatti Minna Taka-
la on huomannut, ettd sosiaalinen media on ko-
rostanut tuotteiden ja palveluiden laadun merki-
tystd. Tiedosta on tullut lapinakyvaa.

- Asiakkaat ovat mukana jo suunnittelun
varhaisessa vaiheessa. Sosiaalisen median kaut-
ta on helpompi kerata palautetta kehityksen ai-
kana ja laajemmalla skaalalla kuin ennen, Minna
Takala sanoo. Han on projektipaallikk BIT tutki-
muskeskuksessa.

Timo Alho maérittelee laa-
dun kolmelta kantilta: se on osa
brandin imagoa, sisdisesti erin-
omaisuutta ja ulkoisesti luotta-
musta.

- Asiakas luottaa tuottee-
seen tai palveluun, kun kokee
sen laadukkaaksi. Yrityksen si-
saiselld erinomaisuudella tuote
pystytaan tuottamaan edullises-
ti ja saavuttamaan hyva laatu.

Sanat "laatu” ja "laatujoh-
taminen” ovat saaneet uusia
merkityksia

- Kylld laadun sijasta pu-
huisin kaiken kaikkiaan erin-
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omaisuudesta, siihenhan me kaikki pyrimme ja
juuri erinomaisuus kasvattaa brandin tunnetta-
vuutta.

Erinomaisuuteen  pddseminen
myos laadukasta johtamista.

edellyttaa

Katse koko toimitusketjuun

Stora Enson Suomen Aaltopahvi liiketoiminnan
johtaja Paivi Suutari ndkee laadun ldhtevdn
siita, ettd tiedostetaan asiakkaan tarpeet ja osa-

taan muuttaa ne toiminnaksi. Alhon tavoin han
katselee laatua laajasti; aiemmin han oli Stora
Enso Groupin laatujohtaja ja joulukuuhun 2011
asti johti yhtion aaltopahviliiketoimintaa Baltian
maissa.

— Stora Enson tuoteryhmistd juuri meidan
tuotteemme ovat kaikkein Iahimpana asiakasta.
Mehdn todella teemme ne pakkaukset asiak-
kaalle. Laatu on ehdottomasti yhta tarkealld sijal-
la kuin hinta. Laatu késittaa tuotteen ja palvelun
laadun ja kokonaistarjonnan laadun.

Koko tuotteen toimitusketjun huomioon ot-
tamista korostaa myds Timo Alho.

— Oman osaamisen pitad ulottua toimittajien
ja toimittajien toimittajien ongelmien ratkaisemi-
seen. Jollei meilla ole itselld ymmaérrysta siing,
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Stora Enson Suomen Aaltopahvi litketoiminnan johtaja Pdivi Suutari haluaa oikeasti kuul-
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la ihmisten ajatuksia ja ideoita paikan pddlld. Myos itse tuotteet ovat ldhelld asiakasta.

emme pysty auttamaan myoskaan toimitusket-
juamme. Ketju on pidentynyt myos asiakasraja-
pinnassa.

— Meidan taytyy pitaa tyytyvaising asiak-
kaamme eli yleensa operaattorit ja heidan
asiakkaansa. Pitda ymmartdd molempien
tarpeet. Se on osa odotusten johtamista, Timo
Alho sanoo.

Moni yritys muutoksen kynnyksella

Minna Takala on ollut Aalto PROssa asiantuntija-
na uudistamassa strategista laatujohtamisen MQ
Pro —tdydennyskoulutusohjelmaa.

— Parhaillaan monet yritykset ovat paradig-
man muutoksen kynnyksella.

Liketoiminnan perusperiaatteet ja kilpailu-
tilanteet ovat muuttumassa. Elinehto on miten
siind kontekstissa kiinnitetadn huomiota laatuun
ja mita se laatu on loppuasiakkaan kannalta.

Toimintaympdriston muutos nakyy myos
koulutusohjelmassa.

— Painopiste siirtyy laatutydkaluista ja perin-
teisesta laadun tekemisesta toiminnalliseen laa-

tuun ja asiakasrajapinnan parempaan ymmarta-
miseen, Minna Takala sanoo.

Osaava esimies motivoi ja kuuntelee

Laadukas johtaminen on Pdivi Suutarin mielesta
oman esimerkin voimalla johtamista.

- Se lahtee arjen tavasta toimia. Ei kaikista
ole esimiehiksi ja on ylempien esimiesten vastuu
katsoa kuka tehtdvaan sopii. Varsinainen esimie-
hen laadukkuus punnitaan siind miten han pys-
tyy hoitamaan ongelmallisia tilanteita.

— Eradssa tutkimuksessa vertailtiin saman-
tyyppisia tuotantolinjoja, joilla oli erityyppinen
esimieskunta. Sielld missa oli taitoa motivoida
ja antaa rakentavaa palautetta, oli 40 prosenttia
enemman ihan rahassakin mitattavaa ulostuloa.
Johtamisen laadulla on valia.

— Itse pyrin olemaan ihmisten keskuudessa ja
helposti lahestyttava. Sieltd kentalta tulee aidosti
ajatuksia ja ideoita, Paivi Suutari sanoo.

Baltiassa hén kavi aktiivisesti asiakkaita ta-
paamassa.

— Baltiassa arvostetaan korkealle sitd, ettd toi-
mittajan toimitusjohtaja myos tapaa asiakkaita
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ja ndmd tapaamiset muodostuivat erinomaisiksi
oppimistilaisuuksiksi myds minulle. Ei semmois-
ta kertaa, ettei tullut idean kipindita ja ajatuksia
edelleen kehitettavaksi.

Vuorovaikutuksen han nakeekin yhtena esi-
miestyon kulmakivista.

— Heti kun tulee vuorovaikutus mukaan, pér-
radmistd tapahtuu asioiden tiimoilla. Se saattaa
olla pidempi tai lyhyempi prosessi ennen kuin
muuttuu konkretiaksi.

Laatujohtamisen sijaan Timo Alho puhuu
mieluummin johtamisen laadusta, mikd on vah-
vasti sidoksissa erinomaisuuteen paasemisessa.
Hyva johtaja valitsee alaisikseen itseaan fiksum-
pia.

— Esimiehen tydna ei ole sotkeutua sisaltoon
vaan luoda tyéhyvinvointia ja sellainen ympa-
ristd, ettd ndma ihmiset pystyvat toteuttamaan
sielld itsedan. Tiimista esimiesasemaan nousseet
ovat usein liian paljon kiinni teknisissa asioissa ja
detaljeissa sen sijaan, etta nousisivat esimiestyén
vaatimalle tasolle.

Tassa tyonjohdon laadunhallinnan varmista-
misessa ja parantamisessa on selva tilaus tydnoh-
jauksen kaltaisille kehittamistoimille.

- Ulkopuolisen tuella paastdan sisallosta ulos
ja itse johtamiseen ja katsotaan asioita vahan
laajemmalti, Timo Alho sanoo.

Teksti ja kuvat:
Seppo Metso
johdon ja esimiesten

tyénohjaaja, coach
Master-CSLE®, STOry

www.metsopalvelut.fi
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Johtamiskdytintéjen uudistamisella ja jokaisen tydyhteisén jisenen sitoutumisella
sekd innovaatiokyvykkyydella tavoitellaan onnistumista kansainviélisessa kilpailu-
ympadristéssd nopeasti muuttuvilla tyéelaman markkinoilla. Samanaikaisesti tulos-
orientoitunut, verkostomainen ja osin kaaosmainen nopea toimintasykli perdaan-
kuuluttaa yhteisollisyytta ja keskustelevaa tyékulttuuria seka johtamista.

Johtamisen tarkoituksena on
saada erilaiset, usein eri ase-
massa olevat ja eri tavoin vai-
kutusvaltaiset yksilot toimimaan
yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi.

Kuuntelemisen,  keskuste-
lemisen ja dialogin = thinking

together — merkitys on korostu-
nut tdssa ajassa, jossa toistuvat
irtisanomis- tai lomauttamisuu-
tiset koskettavat konkreettisesti
suurta osaa yritysten henkilos-
toa.

Keskusteleva, keskinaiseen
vuoropuheluun kannustava
ilmapiiri voi toimia organisaa-
tiossa abstraktina
rakenteena, jolla korvataan me-
netettyja pysyvyys- ja turvalli-
suusrakenteita.

sellaisena

Paradoksaalista on, etta luotta-
mus kasvaa, mitd enemman

epaluottamusta voidaan ilmais-
ta. Mitd enemman esimies sie-
taad itsensa tai organisaation toi-
mintaan kohdistuvaa kritiikkia
ja mitd enemman asioita voi-
daan kyseenalaistaa, sitd suu-
remmaksi luotta-
mus ihmisten kesken. Tallainen

muodostuu

ilmapiiri on omiaan tuottamaan
luovuutta, erilaisia nakemyksia
ja uudenlaisia ratkaisuja. Tata
kehittymista voidaan edistaa
mm. henkildkohtaisen valmen-
nuksen avulla.

Hyva johtajuus

Johtajuus muokkautuu pitkan
kehittymisprosessin  tuloksena
Esimiehena kehittyminen edel-
lyttda henkilékohtaista tietoi-
suuden ja tiedostamisen kehit-
tymistd  itsessa, jotta niita

voidaan ja pystytdaan kasittele-
maan. Tallaiselle kehittymiselle
tydnohjaus luo hyvan perus-
tan.

Viisas esimies osaa kasitel-
& myos henkiloston erilaisia
tunteita ottamatta niitd hen-
kilokohtaisesti omaan persoo-
naansa kohdistuviksi. Tiedos-
tamattomat persoonallisuuden
piirteet tai hairidt voivat pahim-
millaan toimia johtajan sisdisina
henkilostoa ja tyota tuhoavina
vaikuttimina.

Onnistuminen esimiesty®s-
sa edellyttda kykya sailyttaa
etaisyytta johdettaviin seka ky-
vykkyytta kriittiseen itsereflekti-
oon paatoksia tehdessa.

Hyva johtajuus lahtee hyvas-
ta itsetuntemuksesta ja itsensa
johtamisesta. Itsensa johtamises-
sa on keskeistd oma mieli; itseen
kohdistuvat ajatukset, tunteet ja
tahto. Tarvitaan tiedostamista,
reflektointia, merkityksen anta-
mista ja tulkintaa. Menestyvan
johtajan tulisi olla aito, rohkea,
itsensd hyvaksyva ja omaansa
sekd tyontekijoiden toimintaa
arvostava ja muuttava.

Hyva johtaja kykenee tarttu-
maan yhteisdssa olevaan tunne-

tilaan ja voi tyostaa sita yhteison
perustehtdvan suuntaan.

Johtajasukupolven vaihdos

Yhteiskunnassamme on meneil-
la&n sukupolven vaihdos. Suur-
ten ikaluokkien edustajat, jotka
ovat tavoitelleet tydeldmansa
aikana pysyvyyttd, turvallisuut-
ta ja pitkakestoisia tydsuhteita
ovat eldkoitymassa. Tilalle on
astumassa uusi sukupolvi. He
ovat padosin hyvin koulutettuja,
omasta paikasta ja asemastaan
tietoisia henkil6ita. Heidan ko-
kemuksensa johtajuudesta on
vahaista. He tarvitsevat tietoa ja
taitoa itsensa johtamisesta seka
johtajuuden  konkretisoitumi-
sesta arjessa.

Miten ja milla menetelmilla
naihin odotuksiin vastaa yk-
sittdinen tyonohjaaja tai val-
mentaja?

Hyvatkin esimiehet tarvitsevat

tydnohjausta ja valmennusta
kehittyakseen  esimiestaidois-
saan.

Kaytannon tyokaluja johta-
misen kehittamiseen tarjoavat
johdon tyoénohjaus, coaching
ja mentorointi seka konsultoin-
ti. Niiden kaikkien pyrkimykse-
nad on voimaannuttava dialogi,
ohjattavan tai valmennettavan
tukeminen ja kehittdminen seka
hanen suorituksensa paranta-



minen.

Onnistumisen  edelly-
tyksend ja perustana on kes-

kindinen luottamus ja avoin
keskustelu, jonka tarkoituksena
on saada esille ihmisessa oleva
potentiaali.

Johdon tyénohjaus

Johdon ja esimiesten tydnoh-
jauksen erityispiirteita ovat mm.
tyoén kontekstista nousevat val-
ta, vastuu, tehtdvat ja roolit.
Tyénohjaus on aina pitkakes-
toinen prosessi, jossa ohjattava
tulee tietoiseksi itsesta, omista
toimintatavoistaan. Ohjauksen
avulla ohjattavan itseymmarrys,
tietoisuus ja kyky itsereflektioon
kehittyvat.

Tydénohjausta tulisi nivoa or-
ganisaation sisdisen ja ulkoisen

JOHTAJAN Sparraaja

koulutuksen yhteyteen niin, etta
se edistda organisaation perus-
tehtdvaa, sen laatua seka hen-
kiloston oppimista ja ettd sen
tavoitteita ja onnistumista arvi-
oidaan kehityskeskusteluissa.
Johtamisen tydnohjauksen
on todettu vaikuttavan syvalli-
sesti. Se vahvistaa luottamusta
selvitd johtamistydssa ja siihen
liittyvissa muutoksissa. Lisaksi se
selkeyttad perustehtavaa, aut-
taa loytamaan uusi nakdkulmia
ja oivalluksia tydhon. Se vahen-
tda tydén henkista kuormitta-
vuutta, lisaa tyotyytyvaisyytta ja
parantaa toiminnan laatua.
Johdon tyénohjausta voi ri-
kastuttaa ja uusintaa eri tavoin,
esimerkiksi  ns. narratiivisena
tydnohjauksena, jossa tydnoh-
jaustapaamisen jdlkeen kirjoi-
tetut kirjeet ovat keskustelujen

luonnollisia jatkeita, joissa vaih-
toehtoiset merkityksenannot ja
tarinat saavat entista rikkaam-
man ilmaisunsa. Ne toimivat
erinomaisesti myos silloin, kun
ohjattava tyoskentelee esimer-
kiksi toisessa maassa ja saan-
nollisten tapaamisten jarjesta-
minen ei ole mahdollista.

Coaching, mentorointi
konsultaatio

ja

Coachingin alkusanoina on pi-
detty Timothy Gallwayn nake-
mysta, jonka mukaan valmen-
nuksen painopiste tulee olla
yksilon potentiaalin ja toteutu-
neen suorituksen valiin tulevan
hairion poistamisessa.

Menetelmana coaching
sopii kvartaalitalouden nopean
tuloksen tekemisen odotuksiin,
jossa ulkopuolinen ohjaaja voi
edesauttaa lyhyellakin aikava-
lilla coachattavaa tavoitteensa
saavuttamisessa.

Mentorointi ~ maaritellaan
prosessiksi, jossa taitavampi tai
kokeneempi henkilo, aktori toi-
mii roolimallina, opettaa, tukee,
rohkaisee ja neuvoo vdhemman
kokeneempaa henkiléa. Tarkoi-
tuksena on kokemustiedon siir-
tdminen ja mentoroitavan am-
matillinen ja henkilékohtainen
kehittyminen.

Mentorointi  toimii  myos
kayttokelpoisena  menetelma
silloin, kun se liitetdan osaksi
uuden henkilén perehdytysoh-
jelmaa tai uuteen tehtavaan si-
joittumista.

Konsultointia tarvitaan ke-
hittymisideoiden  reflektointiin
ja yha useammin kriisitilantei-
den ja selvittelyyn.

Tybyhteison rakenteelliset
epakohdat, perustehtdvan ha-
martyminen, johtamattomuus
sekd huonosti toimivat vuoro-
vaikutussuhteet toimivat kas-
vualustana  ongelmakierteelle
ja luovat tarpeita tydyhteisoti-
lanteiden konsultaatioille, joissa
etsitdan vaihtoehtoja, tapoja ja
keinoja asiakkaan tilanteen rat-
kaisemiseen.

Tietoisen ldasndolon oppimi-
nen

Tyoénohjauksen ja valmennuk-
sen avulla ohjattavat oppivat
olemaan tietoisesti lasna siing,
mita tapahtuu. He oppivat tun-
nistamaan omia tunnetilojaan,
mieltymyksidan, voimavarojaan
ja vaistojaan seka harjaantuvat
kehittdmaan hallinnan tunnetta
tydbhoén ja omien voimavarojen
saatelyyn.

Lahteet kirjoittajalta:

anja.koho@kohoconsulting. i

TtM

Certified Supervisor of Leaders
and Executives CSLE ®

Johdon tyénohjaajat ja mentorit ry

Suomen tyénohjaajat ry

www.kohoconsulting.fi/
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Symposiumin aiheina
Narsismi ja tyohyvinvoinnin rakentaminen

Narsismista on tullut haaste seka johtajuudelle ettd tybnohjaukselle. Arkipuhessa
ilmenevén kielteisen narsismin ohella on olemassa myés tervettd narsismia, sanoo
psykologi Jorma Myllarniemi.
Ty6terveyshuolto toimii monin tavoin tyéhyvinvoinnin ja hyvdn tyéelaman
rakentajana. Selkeita tavoitteita ovat sairauspoissaolojen hallinta, tyékyvyttémyys-
eldkkeiden vdhentdminen ja tyéurien pidentdminen. Tyéterveyshuollon roolista ja

tyosta kertoi tydterveyshuollon ylilddkéari Katri Heininen

Narsistiset persoonallisuushairiot
ovat lisddntyneet ja siksi narsis-
min tuntemus on tullut tarkeak-
si. Johdon tyonohjaajien viime
kesdn symposiumissa narsismiin
perehdyttiin psykologi, psykote-
rapeutti ja psykoanalyytikko (IPA)
Jorma Myllarniemen johdolla.
Voidaan kysyd, suosiiko meidan
aikaamme hallitsevat kovat ar-
vot, talouskasvu ja voiton mak-
simointi narsistisia piirteita.

Arkipuheessa narsismilla
tarkoitetaan tavallisesti itserak-
kautta, itsekeskeisyyttd ja em-
patian puutetta. Sitd se on,
mutta se on myds paljon muu-
ta, muistutti Myllarniemi. Siihen
littyy epdluuloisuutta, louk-
kaantumis- ja suuttumisherk-
kyyttd,  huomionhakuisuutta,
mahtailua ja toisten mollaamis-
ta. Narsisti etsii jatkuvasti mah-
dollisuutta tulla nahdyksi, kuul-
luksi ja ihailluksi.

Narsisti manipuloi taitavasti

Narsisti on taitava manipuloija,
joka uhkailemalla, vetoamalla ja
syyllistamalla kayttaa laheisiaan
hyvaksi.

Suosiiko meiddn aikamme ko-

vat arvot epdtervettd narsis-
mia, kysyi psykologi Jorma
Mylldrniemi

Narsisti on haaste johtajuu-
dessa. Hanen vuorovaikutus-
suhteensa ovat arvaamattomia
ja ristiriitaisia ja niistd puuttuu
aito vastavuoroisuus ja empatia.
Narsisti asettuu mielelldédn mui-
den ylapuolelle, hanella ei ole
mielestaan mitdan muilta opit-
tavaa. Tavoitteisiinsa han pyrkii
vaikka totuutta vaaristelemalla.
Siksi hdn on haaste myos tyon-
ohjauksessa.

Narsisti tarvitsee uhrinsa. It-
setunnoltaan epdvarmat, miel-

lyttdmisen haluiset ja henkilot,
jotka pelkaavat hylatyksi tule-
mista, ovat alttiita jaamaan nar-
sistin koukkuun. Myétailyllaan
he tukevat ja vahvistavat narsis-
tia.

On myos tervetta narsismia

Edelld on kuvattu narsismia sen
kielteisessa, epaterveessa muo-
dossaan. Mylldrniemi  korosti,
ettd on olemassa myos tervetta
narsismia, tervetta itserakkaut-
ta. Sita ilmentaa kasitys omasta
erillisyydesta,  kyky  nauttia

narsismi on tarkedd myos mie-
lenterveydelle.

Ty6terveyshuollon tavoittee-
na on tydyhteison ja tyonte-
kijan terveys ja hyvinvointi

Tyoterveyshuollon  roolista ja
mahdollisuuksista hyvan tyoela-
man rakentajana kertoi Terveys-
talo Oy:n  Kaakkois-Suomen
tyoterveyshuollon ylilagkari
Katri Heininen.

Tyoterveyshuollon  selkeiksi
tavoitteiksi ovat nousseet sai-
rauspoissaolojen hallinta, tyoky-
vyttomyyselakkeiden  vahenta-
minenjatydurien pidentaminen.
Naihin  tavoitteisiin = pyritaan
edistamalla seka tydntekijoiden
ettd tydyhteisdjen terveytta.
Nama kaksi, tyontekija ja yritys,
ovat tydterveyshuollon asiakkai-
ta.

Léhes kolmanneksella tyo-

Jos tuijotetaan vain terveyt-

td litkutaan hyvin kapealla

omasta olemassaolosta. Siihen
kuuluu hyva omanarvontunne
ja itseluottamus. Se on kykya
viihtya myods yksin, kykya to-
teuttaa itsedan, kykya rakkau-
teen ja vastavuoroisiin ihmis-
suhteisiin.  Tallainen  terve
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tyohyvinvoinnin sektorilla.

kyvyttomyyselakkeelle jaaneista
on paadiagnoosina mielenter-
veyden ja kayttaytymisen hairiot
- mielialahairiét. Tama on tullut
yleisimmaksi syyksi tydkyvytto-
myyseldkkeelle siirtymiseen.
Muutama vuosi sitten se ohitti
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Ylilddkdri Katri Heininen kertoi tyoterveyshuollon antamasta tuesta tyohyvinvoinnin johtamiseen.

madrassa liikuntaelinten seka
sidekudoksen sairauksista joh-
tuvan tyokyvyttomyyden.

Tassa on haastetta niin tyo-
yhteisoille ja johtamiselle kuin
tyoterveyshuollollekin.  Keskeis-
ta on tydterveyshuollon ja yri-
tyksen yhteistydsta sopiminen.
Tydhyvinvoinnin johtaminen on
yrityksen johdon vastuulla, mut-
ta tydterveyshuolto voi tarjota
siihen vahvan tuen.

Tyopaikkaselvitykset, joissa
kartoitetaan mm. terveysriskit
sekd terveyden seuranta ja sai-
raanhoito ja tyossa selviytymi-
sen arviointi ovat tyoterveys-

huollon keinoja edistaa
tydhyvinvointia.
Ty6terveyshuolto on kehitta-
nyt yritysten ja esimiesten tueksi
menetelmid ja hyvia kaytantoja
terveyden edistamiseksi ja saira-
uslomien lyhentamiseksi. Naita
ovat mm. varhaisen puuttumi-
sen malli, pitkalta sairauslomal-
ta tydhon paluun tukeminen
sekd sairauspoissaolojen seu-
rantamenettely ja poissaolojen
halytysrajat, joiden ylittyessa
noudatetaan yhdessa sovittuja
toimintatapoja.
Tydhyvinvoinnissa ei kuiten-
kaan ole kysymys pelkastaan

terveydesta. Jos tuijotetaan vain
terveytta liikutaan hyvin kapeal-
la sektorilla, muistutti Heininen,
joka on kouluttautunut myos
johdon tyénohjaajaksi. Tyohy-
vinvointi syntyy monien tekijoi-
den yhteistuloksena. Naita ovat
itse tyo, tydyhteisd, tydymparis-
16, tyontekijan voimavarat, mo-
tivaatio, koulutus ja osaaminen,
vaikutusmahdollisuudet ja mo-
net muut tekijat.

Teksti ja kuvat
Risto Alsi
Jjohdon tyénohjaaja CSLE

Tyonohjaajien
kouluttajakoulutus

alkaa syksylla

Sued Management Oy aloittaa syksylla yhteistydssa Johdon tyonoh-
jaajat ja mentorit ry:n kanssa tydnohjaajien kouluttajakoulutuksen.
Koulutus toteutetaan Helsingissa. Vastuuhenkiléna ja padkoulutta-
jana on professori(emer.) Ph D, R.N, M.Ed, ET psykoterapeutti Mari-
ta Paunonen-limonen. Tiedustelut mapail@sued-m.com.
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Selkea kuva
tyonohjauk-
sesta

"Tyonohjauksen tehtdva on ehkaistd ja
katkaista prosessi, jossa toiminta pelkis-
tyy yrityksen ja erehdyksen vuorotteluksi,
sekd suunnata ohjattavat kohti tavoit-
teellista ja jdsentynytta oppimista.” Ndin
oivaltavasti tyonohjauksen maarittelee
tyonohjauksen  kisikirja, jonka
ovat kirjoittaneet Kai Alhanen, Anne Kan-
sanaho, Olli-Pekka Ahtiainen, Marko
Kangas, Tiina Soini ja Jarkko Soininen
(Tammi, 2011).

Johtuneeko kirjoittajien méarasta, etta
tydnohjauksesta on onnistuttu luomaan
hyvin monipuolinen ja useista nakokul-
mista avautuva kuvaus.

Teos tarjoaa tiivistd asiaa helppolukui-
sessa muodossa.

Tyonohjaus kuvataan painokkaasti op-
pimisen ja kehittdmisen valineeksi. Tydyh-
teison  kannalta tyonohjauksessa on
oleellista dialogisuuden ja reflektiokyvyn
lisddminen. Tunteiden kasittelylle ja tutki-
miselle on annettava riittavasti tilaa, mut-
ta "onko ohjaus endd mielekastd, jos se
typistyy pelkaksi tunnekuormituksen pur-
kamiseksi”.

Teos antaa hyvia vinkkejd myds tydnoh-
jauksen tilaajille. Tyénohjauksen kayton
opettelusta on oma lukunsa. Kirjassa
opastetaan mihin kaikkeen tydnohjausta
voi kayttad, minkalaiset tyoskentelytavat
ovat mahdollisia ja minkalaisia tavoitteita
tyonohjaukselle voidaan asettaa.

Myds esimiesten tydnohjaus on hyvin
esilld. "Kaiken tyonohjauksen perustava-
na tavoitteena on edistad tyossa oppi-
mista. Tast& nakokulmasta kasin voidaan
ajatella, ettd esimiestyonohjauksella au-
tetaan esimiesta sekd oppimaan itse, etta
tukemaan omien alaistensa_jatkuvaa op-
pimista.” RA
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_Johdon tyénohjaajat ja mentorit ry pitaa huolta jasentensa kunnosta
ja laadukkaasta tyonohjauksesta mm. seuraavien koulutustapahtumien avulla
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Koulutukset avoinna kaikille, jasenet jasenetuhinnalla.

Auktorisoidun johdon tyénohjaajan I6ydat osoitteesta www.johdontyonohjaajat.fi



