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Avainsanat

Tama opinnaytetyo toteutettiin kehittdmishankkeena. Kehittdmishankkeen
aihe syntyi tydnantajaorganisaatiossa toteutettavan yhteisokuntoutuksen
koulutus- ja kehittdmishankkeen myo6td. Yhteisollisyyden kehittdminen
lahtee toimivasta henkilostoyhteisostd, joten kehittdmishankkeessa
paneudutaan syvemmin niihin asioihin, joiden avulla pystymme luomaan
tyoyhteisdstamme yhtendisemman ja yhteisvastuullisemman.

Kehittamishankeen tavoitteena oli luoda teorian pohjalta tydyhteisdani
ajatellen yhteisollisen johtamisen ideaalimalli, jonka avulla pystymme
jatkossa yhdessd tyoryhman kanssa muokkaamaan omanlaisemme
osallistavia menetelmid kdyttden. Toinen tavoite oli I0ytad keinoja, miten
lahdemme mallia kéytantdoén viemadn. Kolmantena tavoitteena oli
kirjoittajan oman osaamisen lisdantyminen seka esimiehena kehittyminen.

Kehittdamishankkeen teoreettiseen viitekehykseen on etsitty tietoa jaetusta
johtajuudesta, yhteisollisestd johtamisesta, sekd niihin oleellisesti
liittyvista asioista kuten motivaatiosta, luottamuksesta, vuorovaikutuksesta
sekd jaetuista arvoista, visiosta, tavoitteesta ja paamaarista. Oleellisessa
osassa teoreettisessa viitekehyksessé on myds prosessikeskeinen
organisaation kehittdmismalli sekd oppivan organisaation teoriatieto.

Laajasti teoriaan tutustuen kehittdmishankkeessa luotiin yhteisollisen
johtamisen ideaalimalli, joka siséltdé seitseman osa-aluetta: perustehtava,
toiminnallinen rakenne, jaetut arvot, visio, tavoite ja paamaéarét,
vuorovaikutus, yhdesséd tekeminen ja oppiminen, vallan ja vastuun
jakaminen seka yhteisolliseen johtamiseen motivoituminen, joka sisaltaa
luottamuksen. Yhteisollisen johtamisen ideaalimallia lahdetdédn vieméén
k&ytantoon yhteisollisin menetelmin kéyttden Murron eldmalld oppimisen
mallia sekd Sengen oppivan organisaation kehittdmismallia. Naiden
rinnalla kaytetddn myds yhteisolliseen kehittdmiseen kéytettya Kolbin-
oppimissykli&, joka ohjaa huomioimaan myds yhteisén vahvuuksia.
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This thesis work was carried out as a development project.

The topic surfaced in the organization during an education- and
development project that dealt with rehabilitation in democratic
therapeutic community. The development of communality starts from a
well-functioning employee community, therefore in this project there was
a special emphasis on the issues, which help to develop a more unified and
jointly responsible work community.

The goal of the development project was to create an idealistic leadership
in therapeutic community model based on several theories. Based on this
model we would, together as a group, develop our own leadership
principles using collaborative methods. The second goal was to find ways
to implement the new leadership model. The third goal was to build up the
knowledge of the author and to develop her skills to work as a superior.

The theoretical model was built studying shared leadership, leadership in
therapeutic community and subjects related closely to them like
motivation, trust, interaction, shared values, vision, objectives and goals.
A process focused development model of the organization and the theory
on learning organization play an essential part on developing the ideal
leadership model.

After studying the different theories profoundly, an ideal model on
collective leadership was created. It consists of seven main parts:

Basic function, functional structure, shared values, vision, objectives and
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collective methods are used. Two main methods are: the method of Murto:
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1 JOHDANTO

Nykyajan tyteldmassa tarvitaan niin paljon tietoja ja taitoja, ettd yhden
henkilon on niitd mahdotonta omistaa. Siksi tiedon ja osaamisen hallinnan
kehittdmiseen alettiin kiinnittdd huomiota 1990- luvun loppupuolella.
Erityisesti nousi esiin se, miten yksildllinen hiljainen tieto on mahdollista
muuttaa yhteiseksi tiedoksi. Organisaatioita alettiin kuvata virheistdén
oppivina subjekteina, jotka pystyvat kerddmdaan yhteen ja kéyttdmaan
organisaatioissa  olevaa  tietoa  ja  reagoimaan  joustavasti
toimintaymparistostd tuleviin haasteisiin. Organisaatioiden hierarkioita
alettiin purkaa ja kehittdd niitd mataliksi sekd joustaviksi. Vanhat
johtajuusmallit haastettiin ja esiin nousi muunmuassa jaetun johtajuuden
ajatus vertikaalisen johtajuuden rinnalle. Alettiin puhua oppivista,
alykkaisté ja luovista organisaatioista. (Isoherranen 2012, 25-26.)

Viimeaikoina johtamiseen on liitetty sellaisia késitteitd  kuin
kokonaisvaltainen ihmiskasitys, jaettu johtajuus, yhteinen arvopohja,
yhteisollisyys ja dialogisuus. Organisaatioissa, joissa korostetaan
yhteisOllisyyttd, johtaminen on prosessi, jota esimies ja tyontekijat
toteuttavat yhdessa. Tdssa prosessissa vuorovaikutus on parhaimmillaan
dialogista toimintaa. (Viitanen, Kokkinen, Konu, Simonen, Virtanen &
Lehto 2007, 57.) Tydorganisaatioihin tarvitaankin entistdi enemmaén
dialogista, valmentavaa ja tukevaa johtajuutta sekd aktiivista ja avointa
tyontekijyyttd. Jatkuvan uusiutumisen ja tydyhteison arjen turvaamiseksi
on tarve lisatd ja parantaa yhteistoiminnallisuutta, yhteisollisyyttd ja
dialogista johtamisotetta. N&in ollen modernin johtamiskasityksen mukaan
johtaminen maééritelladn vastavuoroisena prosessina esimiehen ja
tyontekijoiden valilla. (Syvanen, Kasvio, Loppela, Lundell, Tappura &
Tikkaméki 2012, 20.)

Jaettu johtajuus on tapa ajatella ja toimia eli viitekehys, jonka siséll&
johtajuus kaytannossa tapahtuu. Se soveltuu hyvin nykypéivén
laajentuneeseen ja monimuotoiseen tyonkuvaan. Yhteisollisen johtamisen
korostaminen kuvaa myo6s nyky-yhteiskunnan joustavaa ajan ja tilan
késitettd seka kulttuuria, jossa perinteisten roolien valiset rajat hamartyvét.
(Kyllénen 2011, 80-81.) Jaettu johtajuus on vastuullisuuteen perustuva
lahestymistapa organisaation toimintaan. Sen avulla on mahdollisuus lisata
osallistumista paatoksentekoon, kehittad yhteistoiminnallisia
ihmissuhteita, vahvistaa tyontekijoitd vahvempaan sitoutumiseen ja
vastuullisuuteen sekd varmistaa tehokkaiden toimintatapojen, ideoiden ja
projektien lapivienti. (Viitanen ym. 2007, 58.)

Jaetun johtajuuden sisdlt6ja on l0ydettavissa myds oppivan organisaation
viitekehyksesta. Myds oppivan yhteison tavoitteena on saada uudet jasenet
mukaan péatoksentekoon ja jaettuihin hallinnollisiin tehtéviin seka
rohkaista heitd kumppanuuteen seka tarjota heille mahdollisuuksia
sosiaaliseen vuorovaikutukseen. Jaettu johtajuus n&hd&&n olennaisena
osana oppivan organisaation luomista. (Viitanen ym. 2007, 58.)



YHDESSA OLEMME ENEMMAN Kohti yhteisollist4 johtajuutta

Toimin esimiehend mielenterveys- ja paihdekuntoutujien
asumispalveluyksikossa. Tydyhteisossani alkoi  yhteisokuntoutuksen
koulutus- ja kehittdmishanke kevaalla 2012. Sen tarkoituksena on lisita
kuntoutuksen vaikuttavuutta, saada asukkaat ottamaan enemman vastuuta
omasta kuntoutumisestaan ja sitd kautta parantaa heidéan elaménlaatuaan
sekd antaa tyontekijoille lisdd vastuuta ja valtaa ty6hon seka yhteison
arkeen liittyvistd asioista ja lisata sitoutumista tyohon. Nadma seikat
tekevét tyon tekemisestd mielekkdampaa.

Y hteisokuntoutuksen ja yhteisollisten toimintatapojen kehittdminen I&htee
yhteison rakenteiden hahmottamisesta ja toimivuudesta suhteessa
perustehtavaan. Tavoitteena on kehittdd avoin, luottamuksellinen ja
demokraattisesti toimiva yhteisd. Henkildstoyhteisd on avainasemassa
yhteisollisyyden Kkehittdmisessa. llman toimivaa henkilostoyhteisoa ei
asioita saada vietya eteenpéin yksikdssa. Tasta syysta kehittdmishankkeeni
liittyy henkilostoyhteison kehittdmiseen. Kehittdmishanke on rajautunut
yhteisollisen johtamisen ideaalimallin luomiseen tydyhteisolleni.

Kehittamishankkeen alussa havaitsimme, ettd yhteisén sen hetkinen
toiminnallinen rakenne, jossa henkilokunta tapasi kerran viikossa
viikkofoorumin  merkeissd, ei tukenut toiminnan  kehittdmista
yhteisollisempéa&n suuntaan, eiké antanut meille tarpeeksi aikaa yhtendisen
ja johdonmukaisesti toimivan henkilostdyhteison rakentamiseen. Néin
ollen paatimme lisata toiminnalliseen rakenteeseen
toiminnankehittdmispalaverit, joissa panostamme padasiassa naihin
asiothin. Toiminnankehittdmispalaverit pidetadn kerran kolmen viikon
tyovuorolistassa ja sen pituus on kolme tuntia arvioinnin kanssa.
Yhteisollisen johtamisen ideaalimallin vieminen tydyhteisooni, tulee
olemaan pitkda prosessi, jossa tarvitsemme paljon yhteistd aikaa, joten
toiminnankehittdamispalaverit tulevat ja&mé&an osaksi toiminnallista
rakennettamme. Nain péasemme yhdessa sopimaan, mihin asioihin
yhteisollisen johtamisen ideaalimallista otamme ensin kehityksen alle
tyoyhteisdssamme ja mika on tavoite, johon pyrimme. Taméan avulla
pystymme ajan kanssa siirtdmaan liséa valtaa ja vastuuta esimieheltd koko
tyoyhteisolle.

Raportin toisessa luvussa avataan kehittdmishankkeen tarkoitus ja
tavoitteet. Kehittdmishankkeen viitekehys avataan raportin luvuissa kolme
ja nelja. Aluksi tarkastellaan jaetun johtajuuden madritelmia ja jaetun
johtajuuden edellytyksida. Taéman jalkeen Kiinnitetddn huomio asioihin,
jotka liittyvét oleellisesti jaettuun johtamiseen. Naitd ovat motivaatio,
luottamus, vuorovaikutus sekd jaetut visiot, tavoitteet ja arvot.
Vuorovaikutuksen alla kuvataan myo6s henkildstéfoorumeita ja niiden
merkitystd avoimen vuorovaikutuksen kehittdjand. Luvussa nelja
tarkastellaan, miten kehittdmishanke toimii oppimisen ja kehittdmisen
valineena. Tassa  kasitelldan prosessikeskeistd ~ organisaation
kehittdmismallia sek& oppivaa organisaatiota.

Luvussa viisi kuvataan tyoyhteison tdménhetkistd tilannetta. Luvussa
kuusi kaydaan lapi kehittdmishankkeen péaalinjat tekijan silmin seka
oppivan organisaation viiden periaatteen mukaisesti. Luvussa seitseman
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késitellddn kehittdmishankkeen tuotos eli yhteisollisen johtamisen
prosessin ideaalimalli. Se sisaltdd perustehtavén, yksikon toiminnallisen
rakenteen, jaetut visiot, tavoitteet ja arvot, tydyhteison vuorovaikutuksen,
yhdessa  tekemisen ja  oppimisen, yhteisolliseen  johtamiseen
motivoitumisen seka vallan ja vastuun jakamisen tyoyhteisdssa. Tamén
lisdksi luvussa seitsemdn mietitddn, miten ja mitd keinoja ké&yttéen
yhteisollisen johtamisen mallia ldhdetddn vieméaan kaytdntéon ja missa
johtamisen osa-alueissa jaettu johtajuus voidaan aluksi ottaa k&yttoon.
Luku  kahdeksan  siséltdd  kehittdmishankkeen  arviointia  ja
jatkotutkimusmahdollisuuksia. Luvussa yhdeksén pohditaan
kehittdmishankkeen aikana kulkemaani matkaa sekd omaa kehittymisténi
ihmisend ja esimiehend tdméan prosessin aikana.

2 KEHITTAMISHANKKEEN TARKOITUS JA TAVOITE

Kehittamishankkeen tavoittena on luoda laajasti jaetun johtajuuden
teorioihin tutustumisen kautta tyOyhteisdoni yhteisollisen johtamisen
ideaalimalli, jonka pohjalta voimme yhdessa tydéryhmén kanssa kehittaa
oman tydyhteisOni toimintatapaa yhteisollisen johtamisen kaytantojen
mukaiseksi eli lisata tyontekijoiden yhteisvastuullisuutta toiminnasta.
Selkeésti jasennellyn teorian yhdessd opiskelemisen myo6ta on tarkoitus
myos kehittdd koko henkilokunnan tyokokonaisuuden hahmottamista seké
oman roolin selkeyttdmistd tyOyhteisossda. Taman myo6td tarkoituksena
olisi tydtyytyvéaisyyden lisadntyminen ja suurempi tyéhon sitoutuminen.
N&in myo6s perustehtdva selkiytyy, tyon laatu paranee, asukkaat saavat
parempaa kuntoutusta ja yhteisollisyys lisdantyy koko yhteisdssd. Tama
lisdd  my6s  kuntien  tyytyvdisyyttd  ostettaviin  palveluihin.
Kehittamishankkeessa ei varsinaisesti kehitetd suoraa arjen toimintoja
vaan oletuksena on, ettd toiminta kehittyy suunnitelmallisen yhteiséllisen
johtamisen mallin mukaisen toimintojen kayttéon oton myota ja sielta
esiin nousevien muutostarpeiden tydstamisen kautta.

Kehittdamishankkeessa yhteiséllisen johtamisen mallia luodaan jaetun
johtajuuteen, yhteisollisen johtamiseen, dialogisen johtamiseen ja
alykk&an johtamiseen liittyvddn teoriaan tutustumalla, koska ndissé
kaikissa johtamistavoissa on pohjimmiltaan kyse jaetusta johtajuudesta.
Néissé kaikissa teorioissa on oleellista luottamus, oikeudenmukaisuus,
toimiva vuorovaikutus ja johtajuuden jakaminen useamman henkilén
kesken. Teorian pohjalta etsin oman ty0yhteisoni toimivuuden kannalta
oleelliset rakenteet ja niiden pohjalta luon yhteisollisen johtamisen mallin,
jonka kehittymistd tydyhteisdssa seurataan systemaattisesti. Mallin avulla
on tarkoitus selkeyttdd koko tyoyhteisolle yhteisollisen johtamisen
prosessia ja tatd kautta ohjata toimintaa yhteisvastuullisemmaksi.

Kehittdmishankkeen yhtend térke&dnd tavoitteena on oman osaamiseni
lisdédntyminen ja oma kehittymiseni ihmisend ja esimiehend. Tamén
prosessin myo6ta toivon saavani lisad valmiuksia viedd asioita hallitusti
eteenpdin  tyOyhteisossani.  Esimiehella on  kuitenkin  kaikissa
kehittdmishankkeissa iso rooli niiden mahdollistajana ja motivaation
luojana. Oman tiedon lisd&ntyessa pystyn my6s varmemmin ottamaan
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asioita kasittelyyn yksikdsséani ja antamaan tyéryhmaélle mahdollisuuden
I6ytaa yhdessa tekemisen kipiné.

Kehittdmishankkeen kolmantena tavoitteena on l6ytdd toimivia keinoja
viedd luotu yhteisollisen johtamisen ideaalimalli kaytantéon yhdessa
tyoryhman kanssa. Tadssa teoreettinen viitekehys siséltdd teoriaa
muunmuassa oppivasta organisaatiosta, prosessikeskeisesta organisaation
kehittdmismallista ja kaksikehdisestd oppimisesta.

3 JAETTUJOHTAJUUS

3.1. Jaetun johtajuuden maarittelya

Mielosen (2011, 47-48) véitoskirjassa on esitelty teorioita jaetun
johtajuuden alkuvaiheista. Mary Parker Follett esitteli 1924 - luvulla

vaihtoehtoisen johtamistavan perinteisen késkytysjohtamisen tilalle.
Follettin ajatusmallin  mukaan hierargisesta johtamisesta siirryttiin
demokraattisempaan ja vastuuttavampaan johtamistapaan, joka arvosti
tyon tekijad. Siind keskityttiin ihmissuhteisiin seka sosiaalisten ryhmien
psykologiaan ja hén esitteli tilaanteen lain”. Follettin “tilanteen laki”
tarkoitti sitd, ettd johtajuus ja kaskyvalta eivat maardydy hierargian
mukaan, vaan johtajuus muuttuu sen mukaan kenelld on paras tieto
késiteltavasta asiasta. Toisen historiallisesti kiinnostava jaetun johtajuuden
tyyppisen késitteen ovat esitelleet Bowers ja Seashore. Heidan
johtajuusteoriansa  esittad, ettd tukea, tavoiteasettelua, tyon ja
vuorovaikutuksen tehostamista voi edistdd kuka tahansa tydryhmassa,
kenen tahansa toisen hyvaksi. Namé kaksi yhteisjohtajuuden késitettd ovat
aikaisimmat teoreettiset lahtokohdat nykyajan jaetulle johtajuudelle.

Késitettd  jaettu  johtajuus  k&ytetddn  médrittelemdan erilaisia
hajauttamiseen liittyvia asioita kuten demokraattinen johtaminen tai
yhteisollinen johtaminen. Olennaista on, ettd johtajuutta tarkastellaan
enemman organisaation kuin yksilon suorituksen tasolla. Johtajuus ei
lepdd yhden ihmisen harteilla vaan on yhteiséllinen ilmio, jota jaetaan
useamman henkilén kesken. (Kyllbnen 2011, 80.) Tama tarkoittaa
johtajuuden vastuiden ja toimintojen jakamista (Maki 2010, 289).
Parhaimmillaan johtajuus onkin kaikkien tydskentelyyn osallistuvien
voimavara. Jaettu johtajuus ohjaa ihmisen toimintaa ja sitd, miten han
kayttdd omia ja muiden voimavaroja hyvakseen tydskentelyssa. (Autio,
Juuti & Wink 2010, 11.) Johtajilla on kuitenkin edelleen keskeinen rooli
edistad ja yllapitaa osallistavaa toimintakulttuuria (Kyllénen 2011, 80).

Yhteisollinen vastuunotto on jaetun johtajuuden kriittinen tekija. Yhteiso
luovuttaa toimivaltaa yksilolle, joka puolestaan on yhteisolle vastuussa
toiminnastaan. (Maki 2010, 289.) Vastuun ottaminen tarkoittaa sen
oivaltamista, ettd tyoyhteisolla on muutoksen avaimet kasisséan ja he
voivat sen toteuttaa. TyOyhteisd itse p&attdd, millaiset toiminnan
periaatteet sielld ovat kdytossa, esimerkiksi puhutaanko asioista avoimesti
edessd pdin vai selédn takana. (Makisalo 2003, 15.) Jaetun johtajuuden
taustalla vaikuttavat parhaimmillaan demokratian ihanteet, joita ovat
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yhdenvertaisuus, osallistumismahdollisuus, itseméaaraédmisoikeus,
autonomia ja keskindinen dialogi. On mieleké&std, jos tyontekijalld on
riittdva vaikutusmahdollisuus ja autonomia omaan tydhonsa sovittujen
raamien sisélla. (Maki 2010, 289.) Pelkk& osallistuminen ei kuitenkaan
riitd, vaan jokaisen yhteison jasenen on tultava osalliseksi tyon ja
tyoyhteison kehittamisestd. Osallisena oleminen edellyttdd sitd, ettd
kokouksiin osallistumisen liséksi tyontekijéd ottaa kokouksessa kantaa
asioihin ja ryhtyy itse kehittdm&in omaa ja tyOyhteisén toimintaa.
(Mékisalo 2003, 41.)

Jaettua johtajuutta voidaan tarkastella kahdesta eri nékokulmasta. Sen
voidaan ajatella tarkoittavan johtajan tehtdvénkuvan ja vastuiden
jakamista, jolloin painopiste on johtamistehtdvien osittamisessa ja
siirtdmisessa delegoinnin ja organisoinnin avulla. T&lloin oletetaan, etta on
olemassa johtamisen kokonaisuus, joka on ositettavissa. (Ropo, Eriksson,
Sauer, Lehtiméki & Keso 2005, 19.)

Toinen ndkokulma on, ettd jaettu johtajuus on yhteiseksi tekemisen
prosessi. Tama tarkoittaa sitd, ettd jaetaan kokemuksia ja vaihdetaan
ajatuksia eli kuunnellaan muiden né&kemyksia arjen tulkinnoista ja
kerrotaan minkalaisia tulkintoja itselld on arjen suhteen. Yhteiseksi
tekemisen prosessissa on oleellista jakaa kokemuksia, tietoa,
tietamattomyyttd, arvostusta ja luottamusta. (Ropo ym. 2005, 19-20, 100.)

Yhteistd ndissa jaetun johtajuuden maéaritelmissa on, ettd hyvan
johtajuuden lahtokohtana ei ole tarve tietdd enemman, paremmin eika
kokonaisvaltaisemmin. Jaetussa johtajuudessa johtajuus ei ole yksil6llinen
sankariteko vaan yhteiseksi tekemisen prosessi. Oleellista ja haasteellista
tassd yhteiseksi tekemisessa on halu neuvotella, heittaytya prosessiin ja
laittaa  itsensd persoonana likoon. Jaettu johtajuus tapahtuu
vuorovaikutuksessa johtajaan itseensa ja johtamiseen liittyvissa suhteissa
koko yhteisosséd. P&&atokset tehdadn perustuen ihmisten véliseen
vuorovaikutukseen ja siind syntyvaan tietoon. (Ropo ym. 2005, 14-15, 20.)

Pentti Sydanmaalakka (2004, 116-117) puhuu jaetusta johtajuudesta
termilld alykas johtajuus ja hin on maédritellyt sen seuraavasti: ~Alykis
johtajuus on johtajan ja asiantuntijoiden valinen vuorovaikutus, jossa he
tietyssa tilanteessa saavuttavat jaetun vision ja tavoitteet mahdollisimman
tehokkaasti. Parhaimmillaan tit4 vuorovaikutusta voidaan kutsua
dialogiksi toiminnassa. Ta&ma vuorovaikutus tapahtuu tiimisséd ja
organisaatiossa, jossa vallitsee tietyt arvot ja kulttuuri. Myos
makroymparistd, toimiala ja yhteiskunta vaikuttavat tdhan prosessiin.”
Alykkaan johtajuuden lahtokohtana on, ettd koko tyéryhma toteuttaa sitd
yhdessd. Se on tyontekijoiden ja organisaation energisoimista. Siind
etsitddn uusia tapoja ratkaista ongelmia.

Isoherranen (2012, 48-49) on vaitoskirjassaan kuvannut jaettua johtajuutta
Fletcherin ja K&uferin mukaan kolmen eri tekijan kautta. Ensimmaiseksi
johtajuus on hajautettu organisaation eri tasoille ja ndmé& tasot ovat
keskendan riippuvaisia toisistaan. Toinen tekija on se, ettd johtajuus on
dynaaminen prosessi, joka tapahtuu vuorovaikutuksessa, joka on tasa-
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arvoista, vastavuoroista, ei hierarkista ja toteutuu myos alhaalta yléspain.
Kolmanneksi siihen liitetddén mahdollisuus oppia yhdessd. Sosiaalisessa
prosessissa sekd tyontekijan ettd tyéryhman on mahdollista oppia
yhteisty6té ja siten parantaa toiminnan tulosta yhdessa.

Jaettu johtajuus on monidanisyyden, epétietoisuuden ja epatdydellisyyden
kanssa eldmistd. Se ei tunnista yhtd ihmistd, jolla on tieto oikeista
ratkaisuista kaikissa tilanteissa, vaan todellisuutta luodaan jatkuvassa
vuorovaikutuksessa yhdessa tekemélld. Kaikkien tyoyhteison jasenten
ideoille ja osaamiselle annetaan tilaa. (Ropo ym. 2005, 31.) Johtajuuden
voi ottaa hallintaansa se henkild tydyhteisosta, jolla on paras
asiantuntemus silla hetkelld késiteltdvasta asiasta. Ndin johtajuus ei ole
vain yhden ihmisen varassa, vaan se on jaettua. (Autio ym. 2010, 13.)

Jaettu johtajuus on fyysisté ja henkista lasnéoloa. Sen periaatteisiin kuuluu
asioiden ja ihmisten mukaan ottaminen ja oman ajattelun salliminen. Se ei
ole ennalta tietdmistd vaan neuvottelua ja yhdessd tekemistd. Jaetussa
johtamisessa kontrolli perustuu luottamukseen. Téassa johtamistyd on
itsensd likoon laittamista ja johtamiseen kuuluu kuunteleva visiointi,
moni&anisen tiedon arvostaminen sekd vallan ja vastuun jakaminen. (Ropo
ym. 2005, 32-33.)

Jaettuun johtajuuteen pyrkiminen ja sen oppiminen ei ole vain esimiehen
tehtdva. Jaettu johtajuus houkuttelee jokaisen tyOntekijdn ottamaan
vastuuta yli oman tybtehtdvansa. Se on valtaistamista, jossa yhteistyon
syvyys ja luottamuksellisuus tulevat jatkuvasti  neuvotelluiksi.
Tyontekijoiden on uskottava asiaansa ja luotettava toisiinsa, jolloin
toimintatapa alkaa kasvaa itsestdan. Se vaatii riskinottokykya. (Ropo ym.
2005, 136.)

Yhteisollinen johtaminen on myds jaettua johtamista. Téssa tavoitteena on
erinomaiset tulokset kehittymisen, innostamisen ja innostumisen kautta.
Tyodyhteison jasenten erilaisuudet kdannetaan vahvuudeksi, koska asioiden
katsominen eri suunnista on monissa tilanteissa hyédyksi. Kun vastuuta
jaetaan tasaisesti kaikkien kesken, on motivoituminen helppoa, koska tyo
on oikeasti kaikille tarkedd. (Karkkdinen 2005, 76, 82.) Kuten
yhteisollisesséd johtamisessa, myds voimistavassa johtamisessa on kyse
voimasta ja vallasta, jota halutaan kasvattaa jokaisessa tydyhteison
jasenessd. Se tahtaa vallan siirtdmiseen kontrolloidusti esimiehelta
muullekin tyéryhmalle. Tarkoitus on siis siirtd4 paatoksenteko sille tasolle,
missé tyokin tehdadn, koska oletus on, ettd paras tietdmys l10ytyy sielté ja
nédin tehokkuus lisddntyy. Tdma my0s nopeuttaa paatoksen tekemista.
Voimistavassa  johtamisessa  uskotaan, ettd tyontekijat ovat
vastuuntuntoisia, motivoituneita ja haluavat olla auttamassa organisaatiota
menestykseen.( Laaksonen 2008, 68.)

Yhteisollisen johtamisen kulmakivia ovat luottamus ja
oikeudenmukaisuus. Taéma perustuu yhteisollisille arvoille. Yhteisollinen
johtaminen on yhteisollisten periaatteiden noudattamista kuten paatdksen
tekoa mahdollisimman puolueettomasti, oikeudenmukaista kohtelua ja
yhteison jasenten kuuntelua. (Karkkainen 2005, 77.) Yhteisollisen
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johtamisen tulee perustua arvojen liséksi myos tasa-arvon, avoimuuden ja
demokraattisuuden periaatteille. Esimiehen tehtdva on toimia roolimallina
henkilostdlle sekd luoda tarvittavat foorumit. Han on myos
avainasemmassa siing, ettd foorumit saadaan toimimaan. Tatd edesauttaa
saannollinen osallistuminen foorumeihin ja niissa aktiivisesti toimiminen.
(Murto 2013, 20.)

Yhteisollisessé johtamisessa tyontekijoilla on paljon
vaikutusmahdollisuuksia ja vastuuta tyostaan. Kaikilla on myos
mahdollisuus kehittyd ja oppia uutta. Oppiminen tapahtuu usein yhteisten
kokemusten kautta, joiden pohjalta syntyy yhteinen ymmarrys asioista ja
sitd kautta toimenpiteitd aletaan suunnittelemaan ja toteuttamaan.
(Kérkkainen 2005, 78.)

Dialogisen johtamisen lahestymistavat painottavat esimiehen ja
tyontekijoiden valistd kommunikaatiota ja vuorovaikutussuhdetta.
Taustalla on ajatus siita, ettd yhteisissa keskusteluissa yhteison sisélla
ihmiset rakentavat ja uudistavat yhdessd jatkuvasti omaa ja yhteista
todellisuuttaan. Keskustelujen avulla tyontekijat eivat vain Kkuvaile,
raportoi tai suunnittele asioita ja suhteita sellaisina kuin ne ovat, vaan
tekevét samalla niistd kuvausten mukaisia. Tdma on aktiivista toimintaa,
joiden avulla kaikki toiminta saa merkityksensé. (Syvéanen ym. 2012, 22.)
Myo6s Murto (2005, 46-50, 52) painottaa yhteisen sosiaalisen todellisuuden
luomista.  Yhteison sosiaalista todellisuutta luodaan jatkuvasti
vuorovaikutuksen avulla. Tdma prosessi vaatii yhteista aikaa ja yhteisia
kokouksia, joissa tyontekijat pystyvét jakamaan omia ndkemyksid ja
kokemuksia muille ja tulemalla tietoisiksi muiden nékemyksista.
Sosiaalinen todellisuus ohjaa yksilon ja ryhméan kayttaytymistd. Se pitéé
sisallaan yhteiset arvot, normit, tavat, asenteet ja uskomukset seké
tilannesidonnaiset mielipiteet ja tunnereaktiot. Yhteinen sosiaalinen
todellisuus kasittdd yhdessa muodostetut kasitykset ja uskomukset
ymparistostd, yhteisostd, muista tydryhman jasenista ja omasta roolista. Se
edistdd keskindistd ymmartdmistd, vuorovaikutusta ja luottamusta.
Yhteinen sosiaalinen todellisuus my0s edesauttaa perustehtavén
toteutumista. Mahdollisuus olla luomassa yhteisdn yhteista todellisuutta
my6s motivoi tyontekijoitd, lisdd tyoyhteisoon sitoutumista sekd luo
yhteistd kokonaisndkemystd. Yhteinen sosiaalinen todellisuus antaa
luotettavan kuvan yhteisgstd myos yhteistyokumppaneille.

Dialogisessa johtamisessa korostuvat avoimuuteen kannustava ja siita
palkitseva johtamistapa sekd tydyhteison sisélld vallitseva keskindinen
luottamus ja vastavuoroisuus. Tietoa itsessddn ei nahdd valtana, vaan
valta kasvaa tiedon jakamisesta. Johtamissuhteen kehittyminen
kumppanuudeksi lahent&dd ihmisten valisia suhteita samalla kun se
parantaa tyOyhteison yhteistyotd ja motivaatiota. Tama johtamistapa
edistdd tuottavuuden kasvua, asiakastyytyvaisyytté ja talaudellista tulosta.
(Syvéanen ym. 2012, 22.) My0s dialogisessa johtamisessa on kyse jaetusta
johtamisesta.
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3.2

Jaetun johtajuuden edellytykset

Carson ym. esittavat, ettd jaettu johtajuus edellyttaa sitd, ettd tydyhteison
sisdisen ilmapiirin on koostuttava kolmesta ominaisuudesta, jotka ovat
yhteinen tarkoitus, sosiaalinen tuki ja keskustelu. Nama kolme
ominaisuutta yhdessd luovat sellaisen viitekehyksen, joka kannustaa
yhteison jasenid tarjoamaan johtajuutta sek& luottamaan toisten
tyontekijoiden johtajuuteen. (Mielonen 2011, 59.)

Yhteinen tarkoitus tarkoittaa, ettd yhteison jasenilla on yhteinen ymmarrys
tavoitteista ja toiminnallaan he varmistavat, ettd pyritddn yhteiseen
paaméaaraan. Sosiaalinen tuki maaritellaan siten, ettd tydyhteison jasenet
pyrkivat tukemaan toisiaan henkisesti rohkaisemalla toisiaan ja
huomioimalla yksildiden ja koko ryhman saavutukset. Tama luo
ympariston, jossa yhteison jasenet tuntevat, ettd heidén tyOpanostaan
arvostetaan. Keskustelun mééra lisdd vuorovaikustusta tyontekijoiden
valilla ja siten lisd4 sitoutumista. Rakentavalla keskustelulla pyritaén
selkeyttaméan toimintatapoja, tekemaén yhteisia paatoksia, joihin kaikki
voivat sitoutua sekd tuomaan esiin eridvidkin mielipiteitd saavuttaakseen
yhteisen tavoitteen. (Mielonen 2011, 59-61.)

Toinen edellytys on se, ettd ulkoiset olosuhteet ovat kannustavat. Koko
organisaatio voi olla merkittdvéssd roolissa jaetun johtajuuden
kehittymisessa. Yrityksen rakenteet ja kulttuuri voivat vaikuttaa jaetun
johtajuuden ilmenemiseen. Jos yrityksen organisaatiorakenteet ovat
hajanaiset, se voi estdd jaetun  johtajuuden  toteutumista.
Organisaatiokulttuuri koostuu oletuksista, yhteisistd uskomuksista ja
arvoista. Nama ovat vakiintuneet ja ne jaetaan uusille tyontekijoille. Arvot
ovat osa organisaatiokulttuuria ja niilla on metkittdva vaikutus yksiléiden
kayttaytymiseen. Jotta jaettu johtajuus saadaan toimimaan, on arvojen
tuettava avointa keskustelua, tiedon jakamista sek& ymmarrysta toisten
tyotehtéavista. ( Mielonen 2011, 61-62.)

Kolmas edellytys on itsensd johtamisen taito (Mielonen 2011, 66).
Voidaan sanoa, ettd menestyvan ja hyvinvoivan ty0yhteison perustana
ovat itsensd johtamiseen kykenevét ja sitd haluavat tyontekijat, koska
tyoyhteis6t muodostuvat yksiloista ja jokainen tydyhteison jasen vastaa
omalta osaltaan tydyhteisdn toimivuudesta ja ilmapiirista (Mékisalo 2003,
181). Itsensa johtamisen avulla ihmiset kontrolloivat kaytostdan ja
ajatuksiaan. Itsensd johtamisessa on tarkeda tarkkailla omaa toimintaa,
asettaa tavoitteita itselleen ja palkita itsensé tavoitteiden saavuttamisesta.
Jos tavoitteita ei saavuteta, niin on tarkisteltava, miksi ne jaivét
saavuttamatta ja tehtdva korjaavat toimenpiteet. Tyontekijat, jotka osaavat
johtaa itse&én, tuntevat vastuuntuntoa omista tehtévistaén ja tyotavoistaan.
Tuloksena he saattavat olla sitoutuneimpia ty6hon, tavoitteisiin,
tyoyhteisoon ja koko organisaatioon. Tyontekija, jolla on taito johtaa
itsedén, pystyy itsendisiin paatoksiin. ( Mielonen 2011, 66-67.)

Makisalon (2003, 181-182) mukaan itsensé johtaminen tarkoittaa oman
tyonsd hallintaan ottamista, omien voimavarojen tunnistamista, omasta
jaksamisesta huolehtimisesta seké kykya sanoa tarvittaessa ei, tasapainon
I0ytymistd tyo- ja yksityiselamén vélille, omien vahvuuksien tunnistamista
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ja hyodyntdmistd sekd osaamisen jakamista muiden kanssa, oman tyon
johtamista ja vastuun ottamista, yhteisiin paatoksiin sitoutumista seka
vastuun ottamista omista teoista ja sanomisista. Tydyhteison ndkékulmasta
katsoen vastuun ottaminen teoistaan ja sanoistaan edellyttdd tyontekijalta
tietoisuutta, myonteisyyttd, vastuullisuutta ja itsendisyyttd, selkeyttd seké
luovuutta.

Tietoisuus tarkoittaa omien tunteiden, tarpeiden, arvostusten, pyrkimysten
ja omaksuttujen kayttaytymismallien tuntemista ja tarkkailukykyd. Jos
tyontekijalla ei ole tietoutta itsestadn, voi h&n ongelmien kohdatessa
syytelld niistd muita. Tietoisuutta on mahdollista kehittdd, mutta se
edellyttdd halua tutustua omaan itseen ja uskallusta kohdata myods
vahemman mukavia asioita itsestaan. Jos tyontekija ei uskalla koskaan
esimerkiksi miettid, mik& merkitys hénen toiminnallaan on tydyhteison
ilmapiirin ja tai keskustelukulttuurin onnistumiseen, hén ei voi mydskaéan
ottaa vastuuta naista asioista. ( Mékisalo 2003, 182.)

Myonteinen ajattelu siséltdd periaatteita, joita ovat olet sitd, mitd ajattelet
olevasi, teet sen, minka paatét tekevasi ja kiittamalla itseédsi seka muita,
saat enemmaén aikaan kuin moittimalla ja virheita etsimalld. Myonteinen
ajattelu saa aikaan myonteistd energiaa ja silloin ihmistd ohjaavat
esimerkiksi seuraavanlaiset ajatukset, mind osaan, mind opittelen, mina
paasen vaikeuksien yli, olen arvokas ihminen, teen arvokasta ty6td, minun
mielipiteillani on merkitystd ja olen velvollinen ilmaisemaan ne.
Myonteinen ajattelu ei ole ongelmien ja kriisien kieltimistd vaan sen
ymmartamistd, etté erilaiset ongelmat, haasteet ja kriisit kuuluvat kaikkien
ihmisten ja tydyhteisdjen eldmaan ja ne kasvattavat. Oppimista ja kasvua
ei ole ilman ristiriitoja ja ahdistusta. (Makisalo 2003, 183-186.)

Vastuullisuus ja itsendisyys eivat merkitse yksin tyoskentelyd, vaan sen
pohdintaa, miten tydntekijat tyoyhteisossa toimivat, milla perusteella
paatoksia tehdddn ja mitkd motiivit toimintaa sekd péaatoksentekoa
ohjaavat. Itsensa johtajana toimiva tyontekija haluaa tehda vastuullisia ja
itsendisid péaatoksid. Tama vaatii tyontekijalta rohkeutta kysya itseltaan,
minkad verran hanen péatoksiinsa vaikuttaa asukas, omainen, esimies,
tyoyhteison enemmistd, parhaiden tyokavereiden mielipide, epdvirallinen
johtaja ynnd muut. Vastuullisuus merkitsee myods vastuun ottamista
omasta toiminnastaan ja puheistaan. Jokainen tydntekija vastaa omalta
osaltaan tyoyhteisdn ilmapiirista ja siitd sitoudutaanko sielld yhteisiin
paatoksiin. Vastuullisuus vaatii kykya tehdé asioita itsendisesti, halua ottaa
vastuuta sekd valtuuksien méaarittelya ja saamista. Jos valtuudet sovitaan
tyoyhteisossa selkedsti ja tarkeimmistd asioista tehddén kirjalliset
sopimukset, jokaisen tydntekijan on helpompi toimia vastuullisesti ja
itsendisesti. (Makisalo 2003, 186-187.)

Selkeys taas liittyy tyOyhteison vuorovaikutuksen onnistumiseen.
Selkeytt4 on tarkistaa tulkinnat, joista ei ole varma. Kuulijalla on vastuu
sanoa aaneen, jos ei ymmarra kuulemaansa tai epéilee, ettd ei ymmartanyt
viestid oikein. Selked viestintd tarkoittaa sen muistamista, ettd jokaisella
on oikeus ja velvollisuus ilmaista oma kasityksensd asiasta ja kaikki
puhuvat vain omasta puolestaan, eikd “me” muodossa. Kukaan ei saa
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kuvitella, ettd muut ovat samaa mieltd hdnen mielipiteestdan. (Mékisalo
2003, 188.)

Luovuus tarkoittaa tassa yhteydessd kykya pysahtyd mieli avoimena
uuteen tilanteeseen ja ndhdd mahdollisuuksien maailma. Tamé edellyttaa
kykyd neuvottomuuteen, hamillisyyteen ja tietdmattomyyteen seka
riittdvan hyvaa itsetuntoa myontdd ndma asiat. Jos kaikissa tilanteissa
otetaan kayttdon ensimmaisend mieleen tuleva ratkaisutapa, ei luovuus
paase lainkaan esille. (Méakisalo 2003, 188.)

Sydanmaalakan (2004, 65-68) mukaan itsensd johtamista on tutkittu
lansimaissa tieteellisesti melko vahan, mika tulee todennékdisesti
muuttumaan tulevaisuudessa. Sydanmaalakka esittaa, etta
kokonaiskuntoisuuden késite saattaa olla hyvé ldhtokohta tulevaisuuden
itsensé johtamisen tutkimuksille. Kokonaiskuntoisuus muodostuu viidesta
osa-alueesta, joita ovat ammatillinen, fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen ja
henkinen kunto. Itsensd johtaminen perustuu néiden osa-alueiden
tutkimiseen ja kehittdmiseen. Hanen mukaansa hyvé itsensa johtaminen
vapauttaa energiaa ja antaa uusia siséisia voimavaroja. Itsereflektointi on
tassé erittdin tarked metodi ja taito. Se on aktiivinen psyykkinen prosessi,
jossa omia kokemuksia tietoisesti arvioidaan. Se edellyttdd oman
ajattelutavan muuttamista tietoisuuden tasolle.

3.3. Jaettuun johtajuuteen motivoituminen

Yksik&én tydyhteiso ei voi toimia tehokkaasti ilman johtamista. Tarvitaan
henkild, joka huolehtii, ettd tydnteon edellytykset ovat kunnossa jatkuvista
muutoksista huolimatta. Esimiehen velvollisuus on yll&pitaa jarjestysté ja
selkeyttd, jotta tydyhteiso voi toimia tavoitteellisesti. Esimiehen tehtéviin
kuuluu my6s henkildston motivaation luominen ja tyotyytyvaisyyden
mahdollistaminen. llo ja halu tehda tyota syntyy, kun tyontekijat voivat
saavuttaa tavoitteet tai jopa ylittdd ne. (Jarvinen 2012, 27.) Téarkeda on
myo6s esimiehen oikeudenmukaisuus. Oikeudenmukaiseksi koettuja
periaatteita ovat muun muassa oikeus tulla kuulluksi omassa asiassa,
johdonmukaiset sé&&nnét, mahdollisimman selkedt paatdksenteon
periaatteet, jotka ovat kaikkien tiedossa, mahdollisimman oikeaan tietoon
perustuvat paatokset, puolueeton paatdksen teko ja mahdollisuus korjata
paatoksia. (Kivimaki, Elovainio, Vahtera & Virtanen 2002a, 44.)

Modernien johtamistapojen kuten jaetun johtamisen ja dialogisen
johtamisen on havaittu vaikuttavan myonteisesti toiminnan laatuun,
henkiloston hyvinvointiin sekd tuottavuuteen. Naistd 10ytyy péadasiassa
samat johtamisen piirteet, jotka vaikuttavat keskeisesti luovuuteen,
osaamiseen,  innovatiivisuuteen  seka  tyontekijoiden  sisdiseen
motivaatioon. N&iden johtamistapojen positiivisten tulosten suurimpia
selittajid ovat sisdinen motivaatio, tavoitteeseen sitoutuminen seka
vaikuttaminen muihin ihmisiin oman tyon avulla, tyon itsendisyys seké
selked palaute tyOn suoritustasosta ja tyopanoksesta. Esimies voi vaikuttaa
tyontekijan sisdiseen motivaatioon huomioimalla tyontekijan yksilolliset
tarpeet myos tyokontekstissa. (Syvénen ym. 2012, 21.)
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Tyon mielekkyys ja siséinen tyytyvéisyys syntyvét siitd, etta tyontekijé
nékee tyonsa tuloksen ja merkityksen (Ké&rkkdinen 2005, 79). Esimies
pystyy vaikuttamaan tyontekijan tydmotivaatioon kertomalla hénelle,
miksi hé&nen tekemd tyonsa on erityisen tarkedd ja tatd kautta
merkityksellistd (Jarvinen 2012, 30). Tyon mielekkééksi kokemiseen
vaikuttaa myos se, miten tyontekija voi itse sdddelld tyotaan, kehittaa sita
ja samalla kasvattaa osaamistaan. Siihen liittyy ylpeys omasta tydstaan ja
tyopaikastaan. Mielekk&an tyon pitdisi olla sisalloltadn ja ymparistoltaan
yhdenmukainen tyontekijan arvomaailman kanssa. Tyontekijan tulisi
viihtyd tyossadn ja sitoutua tyon tavoitteisiin. Mielekkdan tyon ja
tyoympériston luominen on tarked osa yhteisollista johtamista.
(Kérkkainen 2005, 79.)

Sitoutumista tyohon lisaa se, ettd tyontekijat saavat liséé valtaa ja vastuuta
sekd johtamisesta, ettd paaméarien saavuttamisesta. Ilman kaikkien
yhteistd panosta p&améérien saavuttaminen on vaikeaa. Johtamiseen
voivat osallistua kaikki tydyhteison jasenet, koska se on jaettua ja
suhteistettua. Tamé tarkoittaa sité, ettd tyoryhmén jasenet keskustelevat
yhdessa tavoitteistaan ja miten niihin parhaiten paastaan, jokainen tuo
oman panoksensa tydskentelyyn ja myos esille nousevien ongelmien
ratkaisuprosesseihin. (Autio ym. 2010, 60.)

Pystyakseen sitoutumaan organisaatioon on tyontekijoiden koettava tyonsa
mielekk&aksi, aidosti johdon arvostamaksi sekd henkilokohtaisesti
tarkedksi. Tyontekijoiden on koettava organisaation arvot yhteiseksi ja
tarkeiksi koko tyoyhteisossd. My0Os organisaatiolta ja sen jésenilta
saatavalla sosiaalisella tuella on tarke& osuus sitoutumisessa. Yhteisdssa
aito yhteenkuuluvuuden tunne luo turvallisuutta ja yhteisvastuuta, jossa
motivaatio 16ydetadn yhdessa ja tyossa oppiminen lisdd motivaatiota seka
organisaation tehokkuutta. (Karkkainen 2005, 80-81.)

Tutkimusten mukaan ihmisten sisdisen motivaation ydin on siing, miten
tyopaikka pystyy korvaamaan tyontekijoille paineet, jotka johtuvat
paamaéaristd, tavoitteista, palkkioiden tavoittelusta ja kiireestd. Tyontekija
saavuttaa tyydyttavan tilan, kun héan [0ytdd tasapainon ulkoapain,
organisaatiosta tulevien tavoitteiden ja omien sisaisten yllykkeiden valilla.
Siksi tyGnantajan tulisi ainakin jollakin lailla vastata tyontekijoiden
haluihin, odotuksiin ja tarpeisiin. (Ropo ym. 2005, 70.)

Motivoivat asiat ovat yleensa ulkoisten ja siséisten tekijoiden yhdistelmié.
Ty0ssd innostaviksi asioiksi nimetddn toistuvasti merkityksellinen tyo,
mahdollisuus kayttada erikoisosaamistaan, oman osaamisen kehittdminen,
rahalliset palkkiot, haasteet, riippumattomuus ja vapaus, urakehitys,
yhteisty0 tyokavereiden ja asiakkaiden kanssa, pysyvd tyosuhde,
onnistumisen kokemukset, hyvét tyoskentelyolosuhteet, ei-rahalliset
palkkiot ja palaute. Nama tyomotivaatiota tukevat ja lisdvat asiat ovat
jaetun johtajuuden kaytantoja ja korostavat ihmisen kokonaisvaltaisuutta
tyonteossa ja tyopaikalla. (Ropo ym. 2005, 70-71.)

Y114 mainittujen lisdksi nykyadn myos itse ty6lla on motivoiva merkitys
tyontekijoille. Heille on annettava mahdollisuus vaikuttaa tyotehtaviinsg,
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jolloin he kokevat tyotehtavat entistd mielenkiintoisemmiksi ja tdman
kautta motivaatio tyon tekemiseen kasvaa. Muita ty6hon liittyvia
motivaatiotekijoitd ovat tydn saavutusten nakyvyys ja tydn monipuolisuus.
TyOymparisto, jossa tyontekijat tuntevat vapautta ja yhtendisyyttd, lisaa
tyontekijoiden motivaatiota ja myds luovuutta. Myos viestintd ja toimiva
tiedonkulku sek& tunteiden ilmaiseminen vaikuttavat positiivisesti
motivaatioon. Tydmotivaatioon vaikuttaa ndiden liséksi myos tyontekijén
itseohjautuvuus, tekemisen ilo, positiivinen asennoituminen seka
yhteisollisyyden kokeminen ja fyysinen seka psyykkinen jaksaminen.
(Virolainen 2010, 56.)

Kannustimilla voidaan vaikuttaa siihen, miten innokkaasti ty6tavoitteisiin
pyritddn, koska ne ohjaavat tyontekijan tarpeita sekd tulevia palkkioita
koskevia odotuksia. Palkkioiden tulee olla tarkoituksenmukaisia,
tyontekijan arvostamia ja hénen tarpeitaan vastaavia. Kannusteiden
palkkiovaikutukset voivat olla joko ulkoisia tai siséisid ja ne vaikuttavat
kayttaytymiseen seka ulkoisesti ettd sisaisesti, koska sisdisen ja ulkoisen
motivaation raja ei ole kovin selked. Kannusteet voidaan jakaa kolmeen
eri ryhméan. Nama ovat taloudelliset ja fyysiset kannusteet, jotka
palkitsevat ulkoisesti, vuorovaikutuskannusteet, jotka voivat palkita sek&
sisaisesti ettd ulkoisesti ja tehtdvakannusteet, jotka palkitsevat
paasaantoisesti siséisesti. (Kérkkdinen 2005, 54.)

Mitd kovempaa ponnistelua tyontekijoiltd edellytetddn, sitd suurempia
palkkioita ~ he  vastavuoroisesti  odottavat.  Tilanne  koetaan
oikeudenmukaisena, jos hyodyt ovat tasapainossa ponnistusten kanssa.
Tutkimusten mukaan jatkuva tyon liian vahdinen palkitsevuus kasvaviin
tyon vaatimuksiin ja tyon edellyttdmiin ponnistuksiin uhkaa seka
tyomotivaatiota, ettd tyontekijan terveyttd. Tyon palkitsevuus
ymmérretddn laajasti ja siind huomioidaan palkan lisdksi myds muut
aikaisemmin mainitut palkkiot. (Kivimaki, Vahtera, Elovainio & Virtanen
2002b, 42.)

Motivaatiota tydssa on tutkittu paljon ja péédséantdisesti paadytédén
lopputulokseen, ettd motivaatio syntyy tyon sisallosta. Tyon pitéisi olla
mielek&std ja haastavaa. Oleellista on myos se, ettd tyontekijalla on tyon
tekemiseen vaadittava osaaminen. (Nivala 2006, 97.) Tyoyhteison tulisi
tarjota tyontekijoilleen mahdollisuus kokea syvillistd, tarkoituksellista ja
merkityksellistd elamistd, joka on tdynna iloa ja tunnetta siitd, ettd han
antaa jotain suurempaa yhteisén hyvéksi. Kun yhteisé toimii ndin, on
helppo kéyttdd valtuuttamista johtamistapana. (Sydédnmaalakka 2004,
139.) Valtuuttavalla  johtamistavalla on  positiivinen  vaikutus
tyomotivaatioon. Tyodtehtdvien muodostuminen ja kehittdminen tulisi
toteuttaa tyontekijaladhtoisesti delegoinnin ja kyselevan johtamisotteen
kautta. (Nivala 2006, 98.)

Tyon siséllon liséksi tydmotivaatioon vaikuttaa myds muun tydyhteison ja
esimiehen toiminta. Ihminen haluaa tydssédan ohjausta, palautetta ja
kannustusta sek& esimieheltd ettd tyOyhteisoltd. Tyossd ihmiset ovat
riippuvaisia toistensa tekemisistd, sanomisista, ilmeistd ja muista
viesteistd. Siksi ndmd vuorovaikutukseen liittyvét asiat on késiteltdva
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tyoyhteisjen pelisddntdind ja niiden onnistumista on arvioitava
sédannollisesti. (Nivala 2006, 102-103.) Palautteen antaminen on taitolaji,
jossa voi kehittyd. Palaute tulee antaa rehdisti ja toista loukkaamatta.
Palaute tulee antaa kasvotusten sen saajalle, eik& selédntakana muille.
Kasvotusten annettu palaute viestii tyokaverin arvostamisesta. Palautteen
antamisessa on tavoitteena auttaa tyOyhteison j&sentd oppimaan,
kehittymé&&n ja menestymaan tydssddn entistd paremmin. Palautteen
antaminen onnistuu parhaiten, jos se annetaan “mind” kielelld tai
kysyvdssd muodossa, kuten ”Minusta tuntui pahalta, kun...”, ”Jos olisin
ollut siini tilanteessa, niin...”, "Oletko huomannut...?”, ”Miti itse ajattelet
tistd tilanteesta?” ja “Miltd luulet asukkaasta tuntuneen?” ( Maikisalo
2003, 189.)

Jatkuvan oppimisen mahdollistavassa ymparistossa tyontekijan on itse
etsittdva ja loydettava ratkaisut epaselvyyksiin. Keskustelukumppani ei
valttamatta ole esimies, vaan muut tyontekijat. Jaettu johtajuus toteutuu
siten, ettd esimiehen ei tarvitse olla asiantuntevin kaikissa asioissa, vaan
osaamista jaetaan kaikkien tydyhteison jasenten kesken. (Ropo ym. 2005,
74.) Kun tyontekijat kokevat tyonsa haasteellisena ja mielenkiintoisena, he
motivoituvat tyoskentelemdin enemman kuin edellytetdan tavoitteiden
saavuttamiseksi. He saattavat ponnistella enemmén saadessaan tehda
arvokasta ja kykyjaan vastaavaa tyota. (Karkkainen 2005, 54.)

Toimivassa tyoryhmadssa jokainen tyontekija tietdd oman erityistehtavansa
ja —vastuunsa osana kokonaisuutta. Han hoitaa omat tehtavéansa hyvin ja
luottaa siihen, ettd muut tekevat samoin. (Jarvinen 2012, 35.) Yksittdinen
tyontekija ottaa vastuuta yksikon toiminnasta jo tyduran alusta asti. Eteen
tulevien haasteiden valityksella tyontekija saa kokemuksen, ettd muut
yhteisdssa arvostavat hdnen tyonsa sisaltod. Luottamus tydntekijoihin ja
tyOkavereiden osaamiseen kuuluu keskeisesti jaetun johtajuuden
kaytantoihin. (Ropo ym. 2005, 74.)

3.4. Luottamus jaetun johtajuuden kulmakivena

Luottamus on késitteena monisyinen. Yksinkertaistaen luottamuksessa on
kyse sopimusten pitdmisestd, koska luottamus on ansaittava omalla
kayttaymiselldén. Yksi luottamuksen perusedellytys on rehellisyys, koska
ilman sitd ei voi syntyd luottamusta. Luottamuksen rakentamisen
kulmakivia ovat avoin, suora ja vadarentamaton viestinta. Oleellista on, etta
toiminta on lapindkyvad, kun kerrotaan totuus, myonnetddn virheet ja
annetaan rehellista palautetta. Myds henkilokohtainen kontakti on tarkeéa
luottamuksen rakentamisessa, koska ihmisill& on tarve tuntea ja ymmartaa
toisiaan. (Laaksonen 2008, 49, 51.)

Yleisen ké&sityksen mukaan tydryhmien yhteisty0 ei voi toimia hyvin, jos
sielld ei ole keskendista luottamusta. Useat organisaatioteoreetikot ovat jo
pitkdan todenneet luottamuksen olevan tarked tekij& organisaatiossa. Se
mahdollistaa avoimen kommunikoinnin ja vastavuoroisuuden lisaksi
useita muita positiivisia vaikutuksia organisaatioille ja sen jasenille.
(Isoherranen 2012, 54-55.) Luottamuksen ldhtokohtana on positiivinen
odotus toisesta tyOyhteisOn jdsenestd. Luottamuksen syntymisen
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perusasioita ovat uskomus yhdessaolon hyddyllisyydestd, yhteisten etujen
merkittdvyydestd sek& avun ja tuen saamisen varmuudesta. (Manka,
Kaikkonen & Nuutinen 2007, 17.)

Tarked luottamuksen rakentamisen edellytys tydyhteisossa on tyomoraali
eli halu paneutua tyohonsa tyonantajan toivomalla tavalla. Luottamus
edellyttdd aina vastuun ottamista omasta toiminnastaan (Laaksonen 2008,
52.) Ihmisten véliset suhteet, verkostot, siteet ja luottamus kasvavat mité
enemman ihmisten kesken on vuorovaikutusta, sitoutumista ja yhteistyotéa.
Luottamus ~ on  yhteison  jasenten  valistd  kanssakdymista,
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja rehellisyyttd. Luottamuksen ilmapiiri
rakennetaan parhaiten avoimella ja reilulla vuorovaikutuksella.
Yhteisollisyys tuo tydyhteisoon luottamuksen ilmapiirin. (Kérkkdinen
2005, 31-32, 80.)

Luottamus on oleellinen osa jaettua johtajuutta. Luottamuksen tunteen
saavuttaminen vaatii avautumista, jakamista ja riskinottoa siis taydellista
itsensa likoon laittamista. Luottamuksellisessa suhteessa voidaan késitella
kaikenlaisia tunteita, myos negatiivisia ja naiden asioiden Kkasittely
puhdistaa ilmaa, lisd&& avoimuutta ja vahvistaa yhteiso6d. Isoissa
konfliktitilanteissa yhteison yhteinen perusta on koetuksella, mutta
tunnetasolla on uudelleen ja uudelleen I6ydyttava kipind tychon ja halu
luottamukseen. (Ropo ym. 2005, 131, 140.)

Luottamusta tarvitaan tyontekijéiden vélisessa vuorovaikutuksessa.
Luottamuksen puute voi ilmetd esimerkiksi tiedon panttaamisena tai niin,
ettd tyontekija ei kykene kysymadn tietoja muilta. Johtoportaan ja
tyontekijoiden vélilla luottamuksen puute saattaa ndkyd tiedon
panttaamisena ja palautteen annon véhyytend. Luottamuksen kasvaessa
my®0s viestinndn maaré ja laatu paranevat. (Karkkéinen 2005, 32-33.)

Sielld missa on luottamusta, on varaa olla my6s avoimia. Rehellisyys on
yksi  yhteison  jasenten  tarkeimmistd = ominaisuuksista.  Aidon
vuorovaikutuksen lisaksi luottamusta herattdd kyky kuunnella, mité
toisella tyontekijalld on sanottavana. Samaan aikaan on mahdollista
ymmérta4 toisen nakokulma ja olla kuitenkin asiasta eri mieltd. Luottamus
vahvistaa organisaatiokulttuuria  yhteisolliseksi  ja  hyvinvoivaksi.
(Karkkainen 2005, 33.) Tyontekijat tuntevat olonsa turvalliseksi
tyOyhteisdssd, jossa on luottamusta. Taman ansiosta he uskaltavat
paremmin tuoda esille uusia ideoita ja kehitell& niitd. (Vesterinen 2011,
111)

TyoOyhteison menestymisen kannalta on tdrked selvittdd, mista syntyy
tyopaikan hyva henki ja luottamuksen ilmapiiri. Tutkimukset osoittavat,
ettd tydilmapiiri syntyy yhteisollisesti ja sitd kehitetddn osana tydyhteison
muuta yhteistoimintaa ja vuorovaikutusta. Aidosti tehtdvatietoisella ja
yhteisolliselld  tyoyhteisolla on  kehittynyt  yhteinen  nékemys
perustehtdvastaan.  Téllaisessa  tydyhteisossd  tyontekijoilla  on
mahdollisuus vaikuttaa ty6honsd ja se antaa tilaa uusille ideoille, néin
muutoksia ei koeta uhkiksi. (Kérkkdinen 2005, 36.) Tutkimukset
osoittavat myds sen, ettd henkilokunta luottaa enemman johtoon, kun he
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saavat péattad omasta tyostdan, osallistua paatdksentekoon seka saavat
aanensa kuuluville. (Koivuméki, Kankaanpéa, Melin & Blom 2006, 75.)

Luottamuksen ilmapiirin luominen vaatii sekd johdon ettd henkildston
sitoutumista ja aktiivista osallistumista. Hyva tyOkulttuuri luo perustan
hyvalle tyoilmapiirille ja luottamukselle. Tydyhteisossé tulee mééritella ja
dokumentoida yhteinen tapa toimia. Naita ovat tyopaikan tyémoraali eli
mitkd s&nnodt ja ehdot sdatelevat tyontekoa, miten tydyhteison
vuorovaikutus toimii ja miten kohdellaan asiakkaita sekda muita
sidosryhmid. Tarkedd yhdessa tydskennellessé on, ettd tyontekijoilla on
riittdvan yhtendinen Kkasitys tydn tavoitteista ja sisallosta, tyon
toteutustavoista ja menetelmistd sekd yhteistyén ja tydnjaon muodoista.
(Karkkéinen 2005, 36-37.)

TyoOyhteison ilmapiiri syntyy osana jokapdivéistd toimintaa. Siihen
vaikuttaa ratkaisevasti ihmisten valinen yhteistyd ja vuorovaikutus.
TyOyhteison sisdinen toimivuus ja hyva ilmapiiri tukevat seké
tydorganisaation menestymista ettd henkiloston hyvinvointia. Myonteisen
ilmapiirin rakentaminen edellyttdd, ettd tyontekijat kokevat olevansa
tasaveroisia. Oleellista on siis luottamus. (Ké&rkkdinen 2005, 37.)
Luottamus syntyy tasaveroisessa vuorovaikutuksessa tydyhteison jasenten
kesken (Julkunen, Kaskisaari, Rikala & Virkki 2006. 105). Kaikkien
yhteisoon kuuluvien tulee tuntea, ettd he voivat luottaa toisiinsa. Jokaisen
tyontekijan on pystyttdva ndkemé&an oma roolinsa kokonaisuudessa seka
henkilokohtaisten tavoitteiden tukevan yrityksen tavoitteita. Né&iden
asioiden kokeminen vaatii tyontekijoilta motivaatiota tydnsa hoitamiseen.
(Kérkkainen 2005, 37.)

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd luottamus lisdd sitoutumista tyéhon,
synnyttdd hyvinvointia ja parantaa ty0eldman laatua (Vesterinen 2011,
110). Eli luottamus kytkeytyy henkildston hyvinvointiin esimerkiksi
sitoutumisen ja tyOtyytyvéisyyden muodossa. Hyva tyokulttuuri sek&
tyopaikan hyva henki kehittyvat parhaiten tavoitteellista ja organisoitua
yhteistyotd tekemalld. Luottamuksen ilmapiirissd henkildston on
mahdollista jatkuvasti kehittdd taitojaan yhdessd ja heitd kannustetaan
sithen antamalla palautetta ja mahdollisuuksia osallistua oman tyon
suunnittelemiseen ja ohjaamiseen. Kaikkien tyontekijoiden panosta ja
sitoutumista arvostetaan. (Kéarkkainen 2005, 37-39.) Tutkimukset ovatkin
osoittaneet luottamuksen mahdollistavan luovuutta, tiedon luomista ja
jakamista sek& ihmisten yhteisty6td. Luottamus véhentdd myos
valvonnasta johtuvia kustannuksia. (Vesterinen 2011, 110.)

TyoOyhteison luottamus rakentuu ja rikkoontuu usein henkildsuhteisiin
liittyvista asioista. Seldn takana puhuminen, maton nykéiseminen
tyokaverin jalkojen alta tai konfliktien ja loukkausten késittelematta
jattdminen  voivat viedd luottamuksen hetkessa. Luottamuksen
puuttuminen taas vaikuttaa koko yhteison toimintaan. Luottamuksen puute
lisdd epévarmuutta, ihmisten valistd Kilpailua sekd valvontaa, tyot
jakautuvat epéatasaisesti, syntyy suosikkijarjestelmia ja
epéoikeudenmukaisuutta. Tdmé taas johtaa motivaation ja sitoutumisen
vahenemiseen ja tehddan vain valttdmattomat tyot. Vastuuta pakoillaan,
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suhtaudutaan tyotehtdviin passiivisesti, sulkeudutaan ja tietoa ei jaeta.
Nain tyoyhteison vélinen vuorovaikutus ja yhteisty¢ kérsivat ja johtavat
lopulta tydtehon ja tulosten laskuun. (Vesterinen 2011, 111-112.)
Tallaisessa ty0yhteisossa yhteisollisen johtamisen on mahdotonta toteutua.

Luottamus koskee kaikkia tydyhteison jdsenid, mutta esimies on
avainasemassa seka esimerkkina etta ristiriitojen ratkaisijana. Luottamus
tarkoittaa sitd henkistd tunnetta, joka syntyy, kun tyontekijat voivat luottaa
siihen, ettd péatokset tehd&an ja toteutetaan niin, ettd taloudellisen
hyvinvoinnin lisdksi lahtokohdaksi otetaan myo6s tyontekijoiden muut
tarpeet. Luottamuksen tavoittelu edellyttdd reiluutta, rehellisyytta,
avoimuutta ja luottamusta siihen, ettd kun peli on reilua, tyontekijat
haluavat nayttaa parasta osaamistaan. (Vesterinen 2011, 112.)

TyoOyhteison luottamuksen kehittymistd voidaan kuvata viiden eri
ulottuvuuden avulla. Né&ihin siséltyy seuraavia asioita: on tunnistettava
aikaan ja paikkaan sidottu véhittdin kehittyva luottamusprosessi, seké se,
ettd tyOyhteison luottamus on luonteeltaan sek& ihmisten valistd, ettd
institutionaalista ja molempia tarvitaan, luottamus on luonteeltaan
tiedollista ja tunteisin perustuvaa, luottamus edellyttdd yhdessa tekemisté
seka yhteisia kokemuksia ja luottamusta voidaan syventda eettisen
johtamisen avulla. ( VVesterinen 2011, 116.)

3.5.  Vuorovaikutus jaetussa johtajuudessa

Hyvéssd tyossd sekd yhteisollisessda johtamisessa tarvitaan dialogia
(Kérkkdinen 2005, 81.) Onnistunut dialogi vaatii tyontekijoilta
dialogitaitoja, joihin kuuluvat aito kuuntelu, rehellinen itseilmaisu,
kunnioitus muita tyontekijoitd kohtaan seka kyky ja halu reflektointiin
(Kupias & Koski 2012, 134). Onnistunut dialogi avaa mahdollisuuden
tarkastella yhteison jasenten tavoitteita, toimintatapoja ja oletuksia.
Dialogissa tyontekija on valmis kuuntelemaan toista kiinnostuneena ja
haluaa ymmartaa toisen nékokannan hyvin. Oleellista on, ettd jokainen
keskustelija pysayttad sekd oman nékokantansa ettd toisten nakemykset
tarkastellakseen niitd ja antaakseen kaiken huomionsa niiden
merkitykselle. (Ké&rkkdinen 2005, 81.) Edellytys hyvan tyoskentelyn
syntymiselle on keskustelu, joka perustuu arvostavalle ja hyvaksyville
vuorovaikutukselle sekd toisen asiantuntemuksen kunnioittamiselle (Autio
ym. 2010, 61).

Dialogi on keskustelua, jossa tydyhteison jasenet rakentavat yhdessa
merkitystd ja ymmarrystddn toiminnalleen sek& etsivat tulkintoja ja
kehittyneempié toimintatapoja. Dialogi on luottamuksellista ja arvostavaa
vuoropuhelua, asioiden yhteista tutkimista ja yhdessa ajattelua. Dialogissa
ajatellaan yhdessd ja sen avulla ihmisten on mahdollista ylittdd oman
ajattelunsa rajoja, laajentaa omaa ymmarrystddn ja luoda uudenlaisia
merkityksid asioille. Sen tavoittena voi olla yhteisen ymmarryksen
syntyminen, mutta vield tadrkedmpdd on useiden n&kokulmien esille
tuominen. (Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 128.)
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Keskustelua voidaan pitdd dialogina, jos tyOyhteison jasenet
kyseenalaistavat myonteisessd hengessé sekd omia ettd muiden ajatuksia
ilman, ettd siind haetaan virheitd. Heidan on myos pystyttava luopumaan
omista ajatus- ja toimintamalleista, kun parempi toimintamalli 16ytyy sek&
jakamaan kaikki tieto ja osaaminen tydyhteison jasenten kesken. Myos
pohdinnalle ja arvioinnille on annettava aikaa seka reflektoinnin tulee olla
tietoista ja luonnollista sekd ulotuttava perusasioihin asti. (Kupias ym.
2011, 132-133))

Isoherranen (2012, 52) kuvaa véitOskirjassaan dialogia ryhmaétasoisena
kehitysprosessina Fletcherin ja Kauferin mukaan. Ensimmadistad tasoa
kutsutaan “puhutaan kauniisti”- vaiheeksi. Tassd vaiheessa puhuminen on
kohteliasta ja keskitytdaan itseen. Ollaan esimerkiksi huolissaan siita
minkalaisen vaikutelman ihminen antaa itsestdan muille. Téassa ei
myo6skaan paljasteta todellisia ajatuksia ja tunteita. Toisia tyontekijoita
kuunnellaan kohteliaasti, mutta ei aidosti. Toista tasoa kutsutaan
”puhutaan karkeasti”- vaiheeksi. Tassa tuodaan esille todelliset ajatukset,
kiistelladn ja puolustaudutaan. Toisten tyontekijoiden kuuntelu on edelleen
huonoa, koska keskittyminen suuntautuu vain omien ajatusten
puolustamiseen. Seuraava vaihe on ’reflektiivinen dialogi”. Téssd
vaiheessa otetaan etdisyyttd omaan nakdkulmaan ja esitetddn kysymyksia
toisille. Kuunnellaan aidosti toisen nakokulma ja tatd kautta syntyy
ymmirrys siitd. Viimeinen vaihe on “generatiivinen keskustelu”. Télla
tasolla  yksilollinen fokus héavidd ja keskitytddan rakentamaan
kokonaiskuvaa yhdessd. Luottamus ja avoimuus on suurta seka voidaan
kokea yhdessa flow-tila. Jaetun johtajuuden edellytyksend on
vuorovaikutuksen kehittymistd tilaan, jossa voi tapahtua oppimista
yhteisen tiedon kautta.

Johtamisprosessissa vuorovaikutus tapahtuu esimiehen ja tyontekijoiden
valilla. Tehokas vuorovaikutus on sekd puhumista ettd kuuntelemista.
Aktiivinen kuuntelu on hyvin tdrke&d vuorovaikutustaito. Parhaimmillaan
tdtd vuorovaikutusta voidaan kutsua aidoksi dialogiksi. Dialogi on
yhteison jasenten valilla tapahtuvaa aitoa vuoropuhelua. Kaikki yhteison
jasenet ovat aktiivisia ja tietdvdat oman roolinsa. Hyva vuorovaikutus pitéa
sisélladn myos erilaisten eleiden, ilmeiden ja tunteiden rekisterginnin.
(Sydédnmaalakka 2004, 124-125; Sydédnmaalakka 2012, 119.) Avoimessa
ja reilussa vuorovaikutuksessa yhteisén jésenet tulevat nahdyiksi,
kuulluiksi, vakavasti otetuiksi ja tunnustetuksi sekd hanen tyonsa
todistetuksi (Julkunen ym. 2006, 105).

Parhaimmillaan  vuorovaikutus on dialogia toiminnassa. Tama
mahdollistaa yhteisen oppimisen ja nopeuttaa oppimisprosessia
huomattavasti. Tyontekijat ovat aktiivisia ja jokaisen on kyettdva johtaa
itsedan. ( Syddnmaalakka 2004, 139.) Parhaimmillaan t&ssa syntyy jotakin
uutta ja yhteistd, josta kenelldkaan ei ollut ajatusta ennen dialogia. Tama
uusi idea ei ole siis kenenk&an oma vaan kaikkien yhteinen tuotos. (Kupias
& Koski 2012, 133.) Dialogista voidaankin siis puhua merkityksen
virtana, jossa uuden tuotetun yhteisen tiedon myo6td myods tyontekijat
muuttuvat. Dialogiin ryhtyvé tyontekija pysyy harvoin muuttumattomana
ja han voikin osallistua dialogiin vain, jos on valmis siihen, ettd antaa
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kuulemansa muuttaa itseddn. (Wink 2006, 147.) Kypséd tyontekija on
osaava, motivoitunut, vastuuntuntoinen, itsendinen ja sitoutunut
(Sydédnmaalakka 2004, 139).

Yhteisollinen dialogi mahdollistaa yhteisen sosiaalisen todellisuuden
rakentamisen johdon, henkilékunnan ja asukkaiden kesken. Dialogin ydin
on avautumisessa ja kuuntelussa. Tavoitteena on keskendisen ja
vastavuoroisen ymmartamisen rakentaminen. Yhteisollisen dialogin
toteutuminen edellyttdd sitd tukevien toiminnallisten rakenteiden
olemassaoloa tai luomista ja avoimuuden kulttuuria. (Murto 2013, 18.)
Dialogin oppiminen on oppimisprosessi kaikille yhteison jasenille. Tassa
prosessissa kakki yhteison jésenet voivat olla tietdmattomid ja uskaltautua
kysymadn pelkaamatta leimautumista. Kaikkien on kyseenalaistettava
my06s omia ajattelutottumuksiaan ja yrittdd ymmaértaa erilaisia nakokulmia.
Dialogisessa lahestymistavassa ei ole yhtd ainoaa oikeaa totuutta vaan
totuuksia on monta ja niitd ei voi ennalta arvata. Oleellista on erilaisuuden
ymmartdminen ja hyvaksyminen seka toisen ihmisen Kkunnioittava
kohtaaminen. (Wink 2006, 146.)

Kuunteleminen on keskeinen asia ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa
ja siksi se onkin luonteeltaan yhteis6llinen aisti. Kuuntelu vaatii
karsivallisyyttd, rohkeutta ja avoimuutta. Se on siis vaikea taito, mutta sit4
voi harjoitella. Padasia on oivaltaa, miten kuuntelu ja toisten ihmisten
arvostaminen ja huomioonottaminen liittyvét toisiinsa. Toisten kuuntelu
on tarkedd, koska kaikki haluavat tulla kuulluiksi. Myos itseddn on tarkea
kuunnella ja tulla itsekin kuulluksi. Tasapuolisuuden mahdollisuus tekee
kuuntelusta demokraattisen aistin. (Ropo ym. 2005, 126.) Hyva ja aito
kuuntelu vaatii taydellistd l&sn&oloa tilanteessa ja hetkessd. L&sndoloa
voidaan Kkuvata syvasti eettiseksi asenteeksi keskustelukumppania
kohtaan. (Kupias ym. 2011, 129.)

Kuuntelu tarjoaa mahdollisuuden olla l&sna nykyhetkessd, havainnoida
elamaa sammakkoperspektiivistd ja ponnistaa niistd lahtékohdista
tulevaisuuteen. Jaetun johtajuuden keskeisend kaytantona kuuntelu tarjoaa
valineitda  kasitelld péaatoksentekoon sisdltyvdd epédvarmuutta ja
tietdmattomyyttd. Kuuntelun avulla voi reagoida herkemmin ympériston
muutoksiin, kuin pitamalla kiinni sitkeasti yhdesta visiosta. (Ropo ym.
2005, 128.)

Demokraattinen dialogi osallistaa kaikki yhteison jasenet ja sille on
luotava pelisddnnét. Ne sisdltdvdt muun muassa sen, ettd jokainen saa
sanoa mielipiteensd, jokaisen mielipidettd on kuunneltava ja arvostettava,
ja on yritettava ymmartaa erilaisia nékemyksia. Tarkoituksena on parantaa
tyomenetelmid ja lisatd tyontekijoiden yhteisymmarrystd ja —toimintaa.
(VVahamaki, Lehesvirta & Lahteenméki 2006, 143.)

Dialogin haasteellisin tehtava on suora puhe. Voidakseen puhua suoraan
on tyontekijan uskottava itseensa ja siihen, ettd hanen ajatuksillaan on
arvoa. Kun ihminen ilmaisee itsensa suoraan, hénell& ei ole tarvetta olla
vakuuttava ja tdma epévarmuuden nayttdminen vaatii paljon rohkeutta.
Talloin ilmapiirin on oltava turvallinen ja siité tulee vélittyd, ettd kaikkien
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mielipiteet ja ajatukset ovat arvokkaita ja jokaisen ndkdkulmaa tarvitaan
yhteisen ymmarryksen synnyttamiseen. (Kupias ym. 2011, 130.)

Erilaisuuden sietdminen ja erilaisten mielipiteiden vastaanottaminen on
vaikeaa, koska siind on jatkuvasti kyseenalaistettava omia késityksidan.
Kuuntelijan pitdisi olla arvottamatta kuulemaansa ja sallia toisen
mielipiteen olemassaolo sellaisenaan seké vastaanottaa se. Suvaitsevaisuus
kuuluu siis myos kuulijalle. (Ropo ym. 2005, 126.)

Vuorovaikutuksella on my0ds keskeinen osa tiedon jakamisessa. Siksi
tyopaikoilla tarvitaan s&annollisia kokouksia, joissa huolehditaan, ettd
kaikki saavat saman tiedon samanaikaisesti. Tama sosiaalisen
vuorovaikutuksen foorumien lisddminen tyOaikana on merkittava jaetun
johtajuuden ké&ytantd ja se parantaa mahdollisuuksia tiedon jakamiseen.
(Ropo ym. 2005, 76-77.)

3.6. Henkildstofoorumit

Tyo6eldmassa on tarvetta tietoisesti rakennetuille keskustelu- ja neuvottelu
foorumeille, jotka mahdollistavat tasaveroisen kommunikaation (Julkunen
ym. 2006, 105). Henkilostdyhteison eheytté ja yhtendisyytta ei voida luoda
tai pitdd ylla ilman yhteisia kokouksia (Murto 1997, 243). Yhteiset
kokoukset luovat ja yllépitdvat toiminnan kannalta elintarkeaa
yhteisollisyyttda  ja  me-henked.  Na&issd  kokouksissa  koetaan
yhteenkuuluvuuden tunnetta, vaikka muuten toité tehtéisiinkin erillaén ja
vahvistetaan yhteistd késitystd perustehtivastd. Kokousten avulla myos
tyopaikan jatkuva kehittdminen saadaan osaksi normaalia kéytantoa.
Né&issa voidaan saannollisesti pysahtyd tarkastelemaan ja arvioimaan
yksikon arkista toimintaa. Oleellista on, etta néissa keskusteluissa kaikKi
henkilokuntayhteison jdsenet tuovat esiin havaitsemiaan epakohtia ja
puutteita seka niihin liittyvia kehittdmisehdotuksia. (Jarvinen 2012, 40.)

Yhtendisesti ja johdonmukaisesti toimivan henkilostoyhteisén luominen
on yksi yhteisollisen johtamisen suurimmista haasteista. Henkiloston
tehtdva on luoda yhteison reunaehdot ja seurata niiden toteutumista.
Henkilostofoorumi on se véline ja paikka, jolla tehtdvaa toteutetaan ja
jossa poikkeamia kasitelladn. Esimiehen on turvattava ndissa foorumeissa
avoin keskustelu ja demokraattinen padtoksenteko. (Murto 2013, 34.)
Esimiehen vastuulla on saada kokoukset toimimaan henkildstdyhteison ja
koko yksikon tilan tutkimisen ja kehittdmisen valineend. Hanen on myos
toimittava itse esimerkkind avoimuudesta, rohkaistava muita puhumaan ja
kuuntelemaan sekd ottamaan vastaan ja antamaan Kriittista palautetta.
(Murto 1997, 243.)

Henkilostofoorumien keskeisid tehtdvia ovat avoimen keskustelun
tukeminen ja keskendisen luottamuksen rakentaminen ja yll&pitdminen,
yhteisistd saannoista ja kdytanndistad sopiminen, ongelmien, ristiriitojen ja
konfliktien  kasittely,  keskendinen  palautteen  antaminen ja
vastaanottaminen, yhteisohoidollisten taitojen ja tietojen jakaminen sek&
yhteison tilan ja asukkaiden kehityksen seuranta ja arviointi seka
tarvittavista yhteiséllisista interventioista sopiminen. Jos henkildstokokous
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ei onnistu naissd tehtdvisséddn, henkildston yhtendisyys alkaa sérkya.
Henkilostofoorumien  toimivuutta on arvioitava ja  kehitettdva
saannollisesti, jotta ne palvelisivat tehtdvassddn mahdollisimman hyvin.
Arvioinnin tulisi olla jatkuvaa ja monipuolista. ( Murto 2013, 34-36.)

Yhteisissd kokuksissa tulisi keskustella kaikista tydyhteison esiin
nostamista asioista muun muassa tyon ja tydyhteisén hyvista ja huonoista
puolista, onnistumisista ja epdonnistumisista, myonteisista keskindisista
suhteista ja ristiriidoista, menneisyydestd ja tulevaisuudesta. Koska
kokouksien on tarkoitus olla yhteison kehittdmisen véline, tulee kaikilla
tyoyhteison jasenilla olla mahdollisuus tuoda haluamansa asiat yhteiseen
keskusteluun ja niitd on pidettdvd sdannollisesti seka tarpeeksi usein.
(Murto 2005, 36-37.)

Saannolliset kokoukset ovat perusedellytys dialogille, oppimaan
oppimiselle sek& yhteisollisyydelle. Kokoukset ovat vaativa, mutta
valttamaton, tapa ohjata toimintaa. Saanndllisten kokousten liséksi voi
tarpeen mukaan ylimadréisia kokouksia esimerkiksi  toiminnan
kehittdmistd varten. Naillekin kokouksille on kuitenkin sovittava
kokoontumisaika, etté niissa toteutuu yhteisollisyys. (Kaipio 1999, 236.)

Saannollisilla  kokouksilla  on vaikutusta myGs tydntekijoiden
tyohyvinvointiin kokonaisuudessaan. On tarkead, ettd yhteison rakenteista
loytyy aika, jolloin tyontekijoilla on mahdollisuus tyopaineiden ja
yksittéisten ratkaisujen keskelld pysédhtyd miettiméan, mihin toimitatavat
voivat johtaa esimerkiksi yksittdisen asukkaan kohdalla. Samalla tdmé luo
mahdollisuuden hengédhtaa ja elvyttdd omia voimavaroja. (Sosiaali- ja
terveysministerio 2009, 46.)

Jotta kokoukset saataisiin toimimaan mahdollisimman tehokkaasti
ideointi-, keskustelu-, péaatoksenteko- ja arviointifoorumeina, on
mahdollisimman monen, mielellddn kaikkien, l&sndolijoiden voitava
tuntea olonsa turvalliseksi ja mielipiteensd arvokkaaksi. Myods koko
henkilostoyhteison on koettava itsensa ryhmané arvokkaaksi ja osaavaksi.
Yhteisollinen oppiminen edellyttdad yhdessa tehdyn ja eletyn tutkimista.
Siksi jokainen kokous pitdisi paattdd kahteen kertaan, ensimmaisen kerran
esityslistan asioiden jalkeen, jolloin aloitetaan kokouksen tutkiminen,
taaksepéin katsominen keskustellen, kokemuksia vaihtaen ja arvioiden.
Kokouksen péaatteeksi toteutetussa taaksepdin katsomissa padstaan tai
joudutaan kohtaamaan ja arvioimaan myds ty6yhteison tilaa joka karta, jos
osataan tehd& oikeita kysymyksia ja antaa niihin rehellisid vastauksia.
Kokouksen tutkimista ja arviointia on harjoiteltava, kuten mitd tahansa
uutta asiaa. (Murto 2005, 108-109, 115.)

Reviewissd kaytettdvia kysymyksid voivat Murron (2005, 109-114)

mukaan olla esimerkiksi:

1. Kasiteltiinko oikeita asioita? Jos ei niin miksi ei?
Joskus kokouksessa on tunne, etta pitéisi puhua jostakin tarkedmmaésté,
vaikka ei osaakaan sanoa, mik& se tarkeampi asia olisi ja siksi on
vaikea tehdd ehdotusta. Kun kokousta tutkitaan, voi keskustella
tastékin tunteesta ja saada kuulla, oliko jollakin muulla sama kokemus.
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Kun yhdessé tutkitaan, mista tdma tunne on tullut, voidaan paasta
kiinni esimerkiksi yhteisty6tad tai osallistujien keskendisia suhteita
hiertaviin kysymyksiin.

Mista sitten keskusteltiin? Miksi?

Minkaélainen oli kokouksen ilmapiiri?

Tama on hyva kysymys yhteison ihmissuhteisiin ja yhteistyohon
liittyviin ongelmiin kiinnipadasemiseksi. Jos ilmapiiri uskalletaan
todeta jannittyneeksi, hermostuneeksi tai kiredksi, on seuraavaksi
pohdittava sen syitd. Tassé vaiheessa saattaa nousta esiin pettymyksia,
kokemuksia epaoikeudenmukaisuudesta, loukkaantumista, kilpailua,
kateutta tai valta- ja arvovaltataistelun oireita. Né&iden asioiden
késittely vie paljon aikaa, mutta silloin sita 10ytyy jokaiselta tai ainakin
sovitaan pian uusi kokous, jossa késitellddn nédma yhteisdn ja
yhteistyon kannalta oleelliset ristiriidat.

Paatettiinko jotain, sovittiinko jotain? Mist&?

Tama asia on hyva késitelld, koska ihmiset havaitsevat ja tulkitsevat
tapahtumia hyvin eri tavoin. Jos ihmisilla j&a erilaisia kasityksia
paatoksistd ja sopimuksista, se ndkyy myods niiden noudattamisessa ja
johtaa ristiriitaisiin kaytantéihin. Tamé taas vaikuttaa luonnollisesti
ihmisten vélisiin suhteisiin ja aiheuttaa monenlaisia jannitteita.
Keskustelulla sovituista ja paatetyista asioista voidaan siis valttyé
monelta ristiriidalta.

Saiko jokainen sanotuksi, mita halusi? Jos ei, niin miksi ei?

Tuliko jokainen kuulluksi? Jos ei, niin miksi ei?

Yheisiin linjauksiin ja sopimuksiin sitoutuminen on suoraan
yhteydessd henkilon mahdollisuuteen vaikuttaa niihin. Yhteisojen ja
ryhmien toiminnassa vakiintuneet roolit ja asemat saattavat yllapitaa
eriarvoisuutta ihmisten kesken, joidenkin mielipide kuullaan toisia
herkemmin ja se painaa paatdksenteossa muita enemmaén sisalldsta
riippumatta, kun taas toisten ehdotukset sivuutetaan toistuvasti. Talla
tavoin yhteis6t tuhlaavat luovaa inhimillistd potentiaaliaan sita
tiedostamatta. Tastd syystd syrjaan jaaneiden sitoutumisessa yhteisiin
paatoksiin  saattaa  olla  toivomisen  varaa. = Avoimessa
kommunikaatiossa on huomioitava myods kuuntelu. Harva jaksaa
puhua kauaa, jos kukaan ei kuuntele.

Jaiko jokin térked asia kasittelematta? Jos, niin miksi?

Joskus pienet ja vahépatoiset asiat vievat kohtuuttomasti aikaa ja siksi
jokin térked asia jaa lilan pinnallisesti késiteltyd. Kokouksen
arvioinnissa onkin syytd pohtia sit4, miksi ndin k&vi. Peldttiinkd ja
miksi peldttiin tarkedn asian késittelemistd? Oliko esityslistassa liikaa
asiaa?

3.7. Jaetut visiot, tavoitteet ja arvot

Visio on kirkas mielikuva tulevaisuudesta, joka heréttad henkiin ihmisten
unelmat ja haaveet sekd synnyttdd energiaa. Se kuvaa organisaation
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tahtotilaa tietyll& aikajénteella. Visio ja tavoitteet ovat johtamisprosessin
alku eli ne luovat sille perustan. Visioihin on liitettdvd mukaan myds
tunteet ja arvot, niin niistd ei tule lilan rationaalisia, kapeita ja
lyhytnékoisid. Tarkedd on, ettd visio on jaettu ja kaikki tyontekijat ovat
sitoutuneet sen toteuttamiseen. liman sitoutumista visio ei ohjaa toimintaa.
Parhaimmillaan yksilo tai tiimi toimii itsendisesti ilman ohjausta visioon
tukeutuen. Tama valtuuttaminen on luottamista, tukemista ja kehittamista
seké esimerkin antamista. Se on tyontekijoiden potentiaalin esille tuomista
ja energisointia. (Sydanmaalakka 2004, 118, 120; Sydanmaalakka 2012,
116.)

Toiminnan kannalta merkityksellinen visio perustuu useiden organisaation
jasenten mielikuviin ja heiddn keskusteluihinsa haasteista, joita
organisaatio kohtaa. Toimiva visio ei ole johdon julistus, vaan koko
organisaation sisalla kaytdvan keskustelun avulla syntynyt tulkinta sen
toiminnasta. Taman tulkinnan tulee liittyd syvéllisesti organisaation
perustehtdvaan. (Autio ym. 2010, 14.)

Organisaatiokulttuurin nédkokulmasta katsottuna arvot ovat yrityksen
kivijalka, sen ydin ja yrityskulttuurin syvérakenteen perusta (Kiveld 2011,
37). Arvoilla on iso rooli alykkaassa organisaatiossa, koska johtajuudella
on myds moraalinen ulottuvuus. Arvojen tulee liittyd merkitykseen,
visioon ja paamadriin, organisaation kulttuuriin, esimiehiin ja alaisiin,
vuorovaikutusprosessiin sek& tuloksiin. Johtamisessa on perimméltaén
kysymys merkitysten ja uskomusten luomisesta. Merkitykset, jotka
liittyvat visioihin ja arvoihin, tulisi kyet4d luomaan niin uskottavalla
tavalla, ettd ne jaetaan ryhméssa ja niistd tulee yhteisia merkityksia ja
uskomuksia, jotka ohjaavat toimintaa. (Sydanmaalakka 2004, 131-133.)

Yrityksen arvot ovat kollegtiivisista onnistumisen kokemuksista
syntyneita kasityksia yhteisista periaatteista tavoitteista sekd vakaumuksia
yhteisestd suunnasta ja p&amaérien luonteista. Arvot ovat niitd
uskomuksia, periaatteita ja toimintamalleja, jotka maéarittavat
organisaation luonteen heijastuen sen Kkaikista toiminnoista. Ne
muodostavat yhteison ideologisen tahtotilan sek& lisadvat ja yllapitavat
yhteison Kiinteyttd toiminta-ajatuksen ja identiteetin avulla. ldentiteetin
tunteen muodostama yhteenkuuluvuuden tunne tekee arvoista niin
tehokkaita. Arvot synnyttavét luottamusta, lisadvat turvallisuuden tunnetta
ja vahentavat toimintaan liittyvaa epavarmuutta. (Kivela 2011, 37-39.)

Tyontekijdn henkilokohtaisten arvojen ja organisaation arvojen tulee olla
sopusoinnussa  keskend&an, jotta tyOntekijd pystyy tuntemaan
perusturvallisuutta ja sitoutua niihin. Tyontekijan sitoutuminen on
mahdollista, jos hén saa luotettavaa ja asiaankuuluvaa tietoa, jonka avulla
hé&nelld on mahdollisuus vapaaseen ja tietoiseen valintaan ja tyéntekoon.
Tama edellyttédd avointa vuorovaikutusta. (Kérkkainen 2005, 18.)
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4 KEHITTAMISHANKE  OPPIMISEN JA  KEHITTAMISEN
EDISTAJANA

Organisaation ja tydyhteison kehittdmisessd onnistumisen takaa parhaiten
se, etté tyOpaikan kulttuuri eli arvot ja toimintatavat ovat uudistushenkisia.
Jos organisaatiokulttuuri tukee ja kannustaa oman toiminnan Kriittiseen
tarkasteluun, on toiminnan kehittdminen mahdollista. (Jarvinen 2012, 121-
122.))

4.1. Kehittdmishanke prosessina oppimisen ja kehittamisen nakokulmasta

Kehittamisprosessi muodostuu viidestd eri tehtadvéalueesta. Namé ovat
perustelu, organisointi, toteutus, arviointi ja tulosten levittdminen. (Toikko
& Rantanen 2009, 56-63.) Perustelutehtéva on tassa kehittdmishankkeessa
tapahtunut suunnitteluvaiheessa, kun aihe on mééritelty ja sen rajausta
suunniteltu. My6s organisointitehtava on tullut mukaan ideointivaiheessa,
kun aiheesta on keskusteltu yhdessa esimieheni kanssa. Myos tydyhteiso
otettiin keskusteluihin mukaan téssd vaiheessa. Tama tehtavé on tarkeéssa
osassa koko kehittdmishankkeen aikana ja tdssé hankkeessa se tarkoittaa
yhteisollisen johtamisen ideaalimallin kehittdmista. Myos toteutus on asia,
jota on tapahtunut pitkin prosessia, mutta suurimmalta osalta se toteutuu
sitten, kun mallia lahdetddn kokonaisuudessaan viemadn kéaytantoon.
Hankkeen arviointia pystyn tekemé&an prosessin loppupuolella, mutta
mallin toimivuutta vasta, kun se on ollut jonkun aikaa kéytdssa. Prosessin
aikana oppimista tapahtuu paljon omalla kohdallani sekd koko
tyOyhteisossa ja saamme aiheeseen liittyen myds koulutusta yhdessa.
Tulosten levittdminen riippuu sitten siitd, miten saamme mallin toimimaan
meidan tydyhteisossa.

Prosessikeskeinen  tydyhteison  kehittdminen  tukee  tydyhteisdn
kehittymistd niin, ettd se saavuttaa yhteenkuuluvuuden, realistisen ja
vahvan yhteisollisen itsetuntemuksen sekd vastuuntuntoisen toiminnan
perustan, jolloin tydyhteisollda on parhaat edellytykset toteuttaa
perustehtdvaansd. Ensisijaisesti yhteisdd kehitetddn alhaalta ylospadin,
koska perustehtdvdnd on asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen. Kaikki
yhteisdssa tarvittava tieto ei kuitenkaan l0ydy perustasolta ja siksi
yhteison menestyminen vaatii kaikkien yhteison jasenten nékemysten,
tiedon ja kokemusten hyodyntdmistd. Tarked prosessikeskeisen
kehittdmisen periaate onkin siis kokonaisvaltaisuus. Se on tavoitteellista
toimintaa, jonka tavoitteita ja strategiaa tutkitaan ja muokataan jatkuvasti
ja tdhan osallistuu koko yhteisd. Prosessikeskeisesséd kehittamisessa
siirrytddn  konkreetista abstraktiin, tdmén péivan arjesta eilisen
kokemuksien turvin huomiseen. (Murto 2005, 13-14, 17, 31-32, 42.)

Prosessikeskeisen tydyhteison kehittdmisen ladhtokohtana on yhteison
arkipdivan tutkiminen. Tarkein tutkimusmetodi on keskustelu, jota
tapahtuu sek& tyon lomassa ettd saannéllisesti erilaisissa kokouksissa,
jossa tyOyhteisd kokoontuu pohtimaan yhdessd tyotadn ja tydyhteisoa
koskevia kysymyksid. Yhteison kehittdminen edellyttd4 avointa puhumista
ja vastuullista kuuntelemista. Avainasemassa yhteison kehittdmisessa ovat
erityyppiset sd&nnolliset kokoukset, jossa yhteison jasenet voivat

2



YHDESSA OLEMME ENEMMAN Kohti yhteisollist4 johtajuutta

keskustella kaikista yhteisoon liittyvistd asioista. Maxwell Jones kutsuu
tata tyoyhteison arjen kautta tapahtuvaa oppimista elamalla oppimiseksi
(Kuvio 1). Sen edellytys on saannéllinen pysahtyminen tutkimaan yhdessa
elettyd ja tehtyd. Tama on yhteisOn jatkuvaa itsearvointia ja sen kautta
toiminnan  kehittdmistd. Toimintaa arvioidaan suhteessa yhteison
perustehtavaan. Talld4 kuvatulla elamalla oppimisen mallilla voidaan
kuvata itseohjautuvaa yhteisollista oppimista, jota kutsutaan usein myods
kaksikehéaiseksi oppimiseksi. (Murto 2005, 33-36, 38-41.)

Eletdan ja Pysah- Eletdan ja Pysah-
tehdaan dytaan tehdaan dytaan ’
T | L
Tutkitaan Tutkitaan
yhdessa yhdessa
Kuvio 1. Elamalla oppimisen malli (Murto 2005, 38; 2013, 66.)

Jokaisessa tyOyhteisossd on tyontekijoitd, jotka tiedostavat ongelman
nopeammin kuin toiset ja tietavat niihin myos ratkaisut. He saattavat olla
karsimattomid ja ehdottaa toimenpiteitd  sellaisten  ongelmien
ratkaisemiseksi, joita toiset eivat ole vielé ehtineet havaita. Jos muutokset
kuitenkin tehd&&n, on se perustana osalle ryhmastd lojaalius ja
mukautuminen eikd oma tieto ja tarve. Talloin muutoksen pohja ei ole
tarpeeksi luotettava. Prosessikeskeisessa kehittdmisessé oleellista on, ettd
kehittdmistd ei voida rakentaa ndin, vaan siind on l0ydyttavd koko
tyoryhmén yhtendinen ndkemys asiasta. ( Murto 2012.)

Prosessikeskeisessd  kehittdmisessd seka Peter Sengen oppivan
organisaation mallissa on paljon samoja elementteja ja seuraavaksi
ké&sittelen oppivaa organisaatiota.

4.2. Oppivan organisaation nakdkulma kehittamishankkeen osatekijana

Késite oppiva organisaatio liittyy laheisesti yhteisollisyyteen. Oppivan
organisaation edellytys on positiivinen yhteisollisyys. Oppiva organisaatio
kykenee hyodyntdméan kaikkien tyontekijoiden oppimiskykya yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi ja pystyy luomaan jatkuvaan oppimiseen seké
kehittdmiseen kannustavaa ilmapiirid. Oppimisen edellytyksend on
aktiivinen vuorovaikutus. Oppivan onganisaation syntymisen lahtokohtana
on, ettd kaikki tyontekijat oppivat puhumaan omista kokemuksistaan.
Tama mahdollistuu yhteisossd, jossa kaikilla sen jasenilla on riittavasti
yhteistd ymmarrysta tavoitteista, toimintaymparistdistd ja toimintatavoista.
Oppiminen vaatii myo6s luottamusta yhteison jasenten kesken. (Manka ym.
2007, 16.) Oppivan organisaation kehittdmiseen tarvitaan dialogia.
Organisaation oppiminen on kollektiivinen ja vuorovaikutteinen prosessi,
jossa kaytetddn oppimista mahdollistavia vuorovaikutuksen elementteja
kuten kuuntelua, kohtaamisia ja konfortaatiota. (V&haméki ym. 2006. 142-
143.)
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Argyris on madritellyt oppivan organisaation sellaiseksi, jossa
organisaation jasenet kyseenalaistavat jatkuvasti toimintaansa, havaitsevat
virheitd ja korjaavat niitd kehittdmalla uusia toimintamalleja. Sengen
médaritelman  mukaan oppivassa  organisaatiossa  syntyy  uusia
toimintamalleja, ihmisilld on yhteiset tavoitteet ja he oppivat yhdessa.
Ihmisilla on siis mahdollisuus kehittyd jatkuvasti ja saavuttaa itselle
tarkeitd tuloksia. Moilanen on laajentanut mééaritelmaa lisadmalla siihen
my6s oppimisen esteiden poistamisen. H&nen mukaansa oppiva
organisaatio on tietoisesti ohjattu organisaatio, jossa oppiminen on
oleellinen osa sen arvoja, tavoitteita, jokapaivaisia toimintoja ja niiden
arviointia. Sieltd poistetaan rakenteelliset esteet oppimiselle, luodaan
oppimiselle mahdollisuus, pidetddn huoli oppimisen ja kehityksen
arvioinnista seka panostetaan johtamiseen. (Kinnunen 2010, 1 & 33.)

Oppivat organisaatiot pyrkivat jatkuvaan oppimiseen ja joustavuuteen
(Isoherranen 2012, 26). Niille on ominaista jatkuva toiminnan
uudistaminen muuttamalla rakenteitaan ja toimintatapojaan ymparistosta
tulevien vaatimusten mukaisesti. Ne pystyvdt myds arvioimaan ja
kehittdmaan omaa oppimistaan sekd pystyvét oppimaan virheistddn ja
korjaamaan toimintaansa. (Paakkanen 2008, 53.) Oppivan organisaation
malli soveltuu hyvin sosiaali- ja terveysalan yhteyteen, koska se tarjoaa
sopivan viitekehyksen asiakasldhtdisen moniammatillisen tiimityon
kehittdmiseen (Isoherranen 2012, 26). Sengen mukaan oppivan
organisaation kehittdmisen lahtokohtana on sellaisten rakenteiden,
toimintamallien ja olosuhteiden luominen, jotka mahdollistavat
organisaation eri tasoilla tapahtuvan oppimisen (Paakkanen 2008, 57).

Peter Senge on kehittdnyt oppivan organisaation mallin, joka antaa
toimivia kaytannon tyodvalineita tiimitydlle (Isoherranen 2012, 26). Tama
malli huomioi sek& yksilo-, ryhma- ettd organisaatiotason nékokulmat
(Paakkanen 2008, 54). Taman oppivan organisaation mallin ydinkohdat
ovat systeeminen ajattelu, itsehallinta, siséiset toimintamallit, yhteinen
visio ja tiimiksi oppiminen. Naiden yhteisvaikutus voi saada hanen
mukaansa aikaan lapimurron organisaation oppimiselle. Jokainen alue on
tarked ja niita kaikkia on kehitettava. (Kinnunen 2010, 34.)

Ensimmadinen ja useiden tutkimusten mukaan térkein osa-alue on
systeemiajattelu. Systeemiajattelu on oppivien organisaatioiden tapa
ajatella maailmaa. Siind nahdaan kokonaisuuksien ja asioiden vélinen
vuorovaikutussuhde. Tamé tarkoittaa sité, ettd yhden asian muuttaminen
voi vaikuttaa moniin  muihinkin asioihin. (Kinnunen 2010, 34.)
Todellisuus ei koostu vain suoraviivaisista vaikutussuhteista, vaan
toisiinsa liittyvist4 ja toisiinsa vaikuttavista prosesseista (Leskeld 2002,
131). N&ma asioiden suhteet voivat tuottaa synenergisia hyotyja tai
haittoja organisaatiolle. Tarkedd on oppia tunnistamaan toiminnan
kannalta tarkeiden suhteiden systematiikka ja ymmaértd4 asiat, joihin
voidaan vaikuttaa omalla toiminnalla. Vastuu yhteisén toiminnasta kuuluu
kaikille siihen kuuluville ja siind toimiville. Jokainen yhteison jasen on
osa kokonaisuutta ja vaikuttaa omalta osaltaan toimintaan. (Paakkanen
2008, 57-58.)
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Itsehallinta on koko elinidn kestdva ja muuttuva prosessi. Jokaisella
tyoyhteisossa on oltava mahdollisuus vaikuttaa omaan kasvuunsa,
kehitykseensa ja oppimiseensa. Yksilon oppiminen ei takaa organisaation
oppimista, mutta organisaatio ei voi oppia kuin oppivien tyontekijoiden
avulla. (Kinnunen 2010, 34.) Néin ollen organisaation manestymisen
kannalta on oleellista, ettd tyontekijat pystyvat oma-aloitteiseen,
motivoituneeseen ja aktiiviseen oppimiseen. Heidédn on oltava tietoisia
oppimisestaan ja pystyttdvd tarkkailemaan omaa osaamistaan sek&
opittava oppimaan. Tyontekijan tulee olla vastuullinen ja ymmartad oman
oppimisen merkitys suhteessa organisaation asettamiin paamaéariin.
(Paakkanen 2008, 58.) Vastuullisuuden liséksi itsehallinnan kannalta
tarkeitd ominaisuuksia ovat tyohon sitoutuminen, aloitekykyisyys ja omien
heikkouksien tunnistaminen sekd pyrkimys jatkuvaan oman toiminnan
parantamiseen. Tarkedd on keskittyd toiminnoissa oleelliseen ja kyeta
nédkemaan todellisuus selvemmin ilman itsepetosta. (Leskelda 2002, 131.)

Sisdiset toimintamallit ovat monesti tiedostamattomia ja rutiineiksi
muuttuneita ajattelu- ja toimintatapoja. Ne tiedostetaan ja ne ohjaavat
tapaa, jolla ndemme maailman ja hahmotamme toimintaamme.
Organisaation arvot ja kulttuuri ovat osa tata viitekehystd ja ne saattavat
estdd uudistumisen. (Kinnunen 2010, 34-35.) Siséisten mallien
lahtokohtana on ajatus, ettd organisaation tyontekijat ovat sosialisoituneet
organisaation toimintaan ja toimivat sen mukaisesti eli he ovat
omaksuneet samanlaisen tai samansuuntaisen merkitysjéarjestelman.
Tyontekijoilla on tarked olla yhteinen nakemys toiminnan keskeisistéa
suuntaviivoista ja tavoitteista.  Yhteiset sisdiset toimintamallit
mahdollistavat sen, ettd tydntekijat voivat ymmartéa toisiaan. (Paakkanen
2008, 59-60.)

Yhteinen visio ohjaa koko organisaation toimintaa. Tyontekijoiden
yksilolliset késitykset eivat voi poiketa kovinkaan paljoa yhteisista
tavoitteista tai paaméarien saavuttaminen vaikeutuu. Yhteinen visio on
elintarked oppivalle organisaatiolle, koska se antaa oppimiselle ytimen ja
voiman. (Kinnunen 2010, 35.) Yhteinen visio voidaan saavuttaa vain
asioiden yhteisen tydstdmisen ja avoimen keskustelun kautta (Leskelé
2002, 131).

Tiimioppimisen avulla pyritdan 16ytdmaan oivalluksia, joita tyontekijat
eivat olisi keksineet itse. Ristiriitojen ja niiden avoin kasittely on
haastavaa, mutta niiden késittelyn avulla voidaan p&astd uusiin ja luoviin
ratkaisuihin. Tiimioppiminen on vaikea taito, jota pitdd harjoitella.
(Kinnunen 2010, 35.) Sen perustana on yhteinen kieli, joka muodostuu
kollegtiivisesti ryhméssa (Leskela 2002, 132). Tiimioppimisen
l&htokohtana on tyoryhman kyky kasitella haasteita monipuolisemmin ja
useammasta nakokulmasta. Tyontekijat pystyvat myos osallistumaan
tiimien toimintaan aktiivisemmin, koska ne ovat rakenteeltaan ja
toiminnaltaan joustavia. Oleellista on yhteison jaettu vastuu ja sen jasenten
toisiltaan saama tuki. (Paakkanen 2008, 62-63.)

Peter Senge Kkorostaa, ettd oppiva organisaatio vaatii uuden nékoékulman
johtajuuteen. Oppivassa organisaatiossa johtajat ovat suunnittelijoita ja
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opettajia. He ovat vastuussa siitd, ettd organisaation olosuhteet ovat
sellaiset, ettd tyontekijat jatkuvasti oppivat paremmin tavoitteiden
selventamisen ja kehittavat sisdisia toimintamallejaan. Johtajien tehtdva on
suunnitella oppimisprosessit, joiden kautta tyontekijat Iapi organisaation
kykenevit ratkaisemaan ongelmia niin, ettd se hyodyttaa kaikkia sen
jasenia ja kehittdd oppimisen oppimista. Johtajat ovat vastuussa visiosta,
mutta ei omista sitd. Johtajien on opittava kuuntelemaan toisten ihmisten
visioita ja muuttamaan omaansa tarvittaessa. Silloin muut padsevat
osallistumaan ja muodustuu yksi yhteinen yksilon ja yhteison visio.
Johtaja ei opeta tyontekijoille, miten visio saavutetaan, vaan he
kannustavat itse oppimaan luomalla oppimismy®dnteisen ilmapiirin. (Smith
2001.)

Oppiva organisaatio-kasitteeseen kiinteasti liittyva kehittdmisen malli on
my06s Sengen lanseeraama. Se lahtee ajatuksesta, ettd organisaatio ei opi
vain virheitd korjaamalla vaan tarkastelemalla virheiden takana olevaa
toimintaa. Ndin voidaan vaikuttaa organisaation toimintamalleihin ja luoda
niisté entista kehittyneempié. (Tuomi &Sumkin 2012, 13.)

Sun ja Scott (2003, 206) ovat kirjanneet haasteita, jotka ovat ilmenneet
Sengen mallin kéyttéonotossa. Viiden osa-alueen mallissa on kolme
oppimisen tasoa: yksilé-, ryhmd- ja organisaation taso. Senge ei ota
huomioon sitd, ettd eri tasojen valilla on oppimista estavia tekijoita.
Néiden esteiden olemassaolo vaikeuttaa mallin  kayttoonottoa.
Organisaation tiedonkulkuun ja rakenteisiin ei ole Kiinnitetty riittavasti
huomiota. Organisaation rakenteet ja tiedonkulkujarjestelmissa tulee olla
mahdollisuus toiminnan reflektointiin. Sengen malli ei ota myodskaéan
kantaa siihen, mik& saa yksilon ylipd&nsa oppimaan.

Oppivan organisaation elementtejd ovat muunmuassa jarjestelméllinen
ongelmanratkaisu, joka pohjautuu vahvasti laatuajatteluun seka uusien
menetelmien kokeilu, jossa etsitddn ja testataan systemaattisesti uutta
tietoa. Naitd kokeiluja ohjaavat mahdollisuudet ja nakdpiirin
laajentaminen, ei ongelmat. Naihin elementteihin kuuluvat myds omasta
kokemuksesta ja historiasta sekd muilta oppiminen. Tama tarkoittaa
menestyksen ja virheiden tarkastelua systemaattisesti ja ndista opittujen
asioiden selkead dokumentointia, joka on jokaisen tyontekijan saatavilla.
Tavoitteena on oman toiminnan benchmarkkaus muihin sektorin
yksikoihin seka ulkopuolisiin toimijoihin. Organisaation on oltava
vastaanottavainen. Tarked elementti oppivassa organisaatiossa on kattava
ja tehokas tiedonkulku koko organisaatiossa. Oppiminen ei voi eikd saa
olla paikallista, vaan tietoa levitetddn tehokkaasti ja nopeasti kayttden
monia eri menetelmid. Né&in tiedosta saadaan suurempi hyoty. (Kinnunen
2010, 35-36.)

Oppivalle organisaatiolle valttaméattomia tekijoitd ovat oppimista tukeva
ilmapiiri, konkreettiset oppimisprosessit ja ké&ytdnnot sekd johtajuus.
Oppivan organisaation periaatteita ovat muunmuassa henkildkunnan
monitaitoisuus ja monipuoliset tehtdvankuvat yhteistoiminnalliset
tyoskentelytavat,  valtuuttava  johtamistapa,  henkil6ston  laaja
osallistuminen kehitystoimintaan sekd osaamiseen, tuloksellisuuteen ja
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laatuun sidotut kannustusjarjestelmat. Ndiden omaksuminen on jatkuva
prosessi eika kertaluontoinen muutos. (Kinnunen 2010, 37.)

Oppivassa organisaatiossa ty0 yritetddn jérjestdd niin, ettd se ei ole
pirstaleisesti  toteutettua ja byrokraattista vaan joustavasti ja
asiakasléhtoisesti organisoitua. Ydinasioita ovat organisaation yhteistyon
ja yhteisen tiedonmuodostuksen jatkuva kehittdminen, uusien
toimintatapojen yhdessa oppiminen ja oppimisen esteiden tunnistaminen
seka yksilo- ettd yhteisotasolla. Oppimisen esteet pyritddn poistamaan
sekd yksilon ettd tiimitoiminnan mielen malleja tunnistamalla. Kun
I0ydetddn totuttuja toimintamalleja yhdessatoimimiseen, voidaan oppia
my06s uusia tapoja olla vuorovaikutuksessa ja tehda tyota. (Isoherranen
2012, 26, 28.)

Oppivan organisaation syntyminen edellyttdd jokaiselta tyontekijélta
jatkuvaa omien taitojen kehittdmistd muun muassa koulutuksen kautta.
Vaikeinta oppivan organisaation kehittdmisessd on luoda tydyhteis6on
sellainen kulttuuri, jossa yhdessd pyritadn tutkimaan tyontekijoiden
tyokokemuksia rakentavassa ja toinen toisiltaan oppimaan pyrkivassa
hengessd. Ta&mén syntyminen vaatii avoimuuden ja luottamuksen sek&
keskenaisen arvostuksen korkeaa tasoa. (Juuti 2006, 85.)

Oppiminen edellyttdd oppimistarpeiden tunnistamista. Se ei kuitenkaan ole
tdysin  ongelmatonta.  Tyontekijdn  ja  organisaation  valisessa
vuorovaikutuksessa on eroja siind, kuinka tyotd kéytdnnossa
todellisuudessa tehd&an ja siind miten tyosta puhutaan. Naita tydyhteison
toimintaa ohjaavia teorioita kutsutaan esitetyksi teoriaksi ja
kayttoteoriaksi. Yksiloilla ja organisaatioilla on omat kayttoteoriat.
Yksilolla on organisaation kéyttdteoriasta jokin mielikuva ja késitys, joka
kuitenkin yleens&d on epatdydellinen ja puutteellinen. Yksilot yrittavat
muodostamaan oman késityksen organisaation kayttoteoriasta halutessaan
tietdd, kuinka organisaatiossa toimitaan ja kuinka heiddn itsensa pitéisi
toimia ja kayttaytya. Yksilon ja organisaation kayttoteorioiden vaélilla
saattaa olla ristiriitaisuuksia. (Kinnunen 2010, 41.)

Kari Murto (2012) kuvasi yhdysvaltalaisen organisaatiotutkijan ja
oppimisen  teorian kehittdjan Chris  Argyriksen teorioita
yhteisokuntoutouksen esimieskoulutuksen luentomateriaalissaaan. Hanen
mukaansa esitetty teoria on se teoria, jota uskomme toimiessamme
tietoisesti noudattavamme. Esitetty teoria tulee vastaukseksi, jos ihmiselta
kysytddn kuinka h&n kayttaytyisi tietyissd olosuhteissa. Kayttoteoria taas
on péaateltavissd todellisesta kayttaytymisestimme tietyissa tilanteissa.
Kayttoteoria sisaltda toimintastrategiat, joita ydinarvot ja perusoletukset
ohjaavat ja maéarittavat.

Esitetty ja kéayttoteoria voivat olla sopusoinnussa tai ristiriidassa
keskenddn. Henkilo saattaa olla tietoinen ristiriitaisuudesta tai sitten
hénelld ei ole siitd mitddn kasitystd. Kayttdteoriat ovat usein piilossa
olevia ajatus- ja toimintamalleja, joiden pohjalta toimimme. Kayttoteoriaa
ei voi hahmottaa kysymélla sitd ihmiseltd itseltd&n, vaan ne selviévét
havainnoimalla h&nen kayttaytymistadn. Ihmiselld on kéyttoteoria tiettyyn

28



YHDESSA OLEMME ENEMMAN Kohti yhteisollist4 johtajuutta

tilanteeseen, jos h&n on tietoinen haluttujen vaikutusten luonteesta, tietda
oikean toimintatavan seké& tuntee teoriaan siséltyvét olettamukset. (Murto
2012.)

Argyris ja Schoén ovat paatyneet havaintoon, ettd ihmisten vaikeudet oppia
uusia toimintamalleja ei johdu niiden vaikeudesta vaan heidén olemassa
olevista ja kdytant6jaén ohjaavista teorioista. Uuden oppimista ehkéisee
halu puolustaa entistd kayttoteoriaa. Usein ihmiset eivédt tieda
kayttdytymiseensd  vaikuttavista asenteista tai  kayttaytymisensa
negatiivisista vaikutuksista toisiin ihmisiin. Kayttoteoriat saattavat myos
estdd ihmistd nakemasta sitd, ettd hdn ei paédse toivottuihin tuloksiin
kayttaytymisellddn. Jos tdmd havaitaan, ithminen pit4d&d muita ihmisid
vastuullisend tapahtumasta, eikd n& omaa osuuttaan asiassa.
Kéayttoteorian kadntdminen nakyvédksi  sekd niiden tutkiminen ja
kehittdminen vaatii kommunikaatiotaitoja. (Murto 2012.)

Kinnusen (2010, 41-42) vaitoskirjasta selviad, ettd Argyris ja Schon
erottavat kaksi kéyttoteorioiden mallia, jotka ovat yksikehdinen ja
kaksikehdinen oppiminen (Kuvio 2). Yksikehdinen oppiminen ei johda
vallalla olevien arvojen kyseenalaistamiseen, koska se on tdmé&n mallin
vastaista. Tasséd tyontekijat toimivat itsendisesti omia etuja ajaen, koska
toiminta perustuu Kilpailulle ja jokainen pyrkii varmistamaan voittonsa.
Tyypillistd on pyrkimys tehtyjen virheiden salaamiseen ja peittdmiseen,
eika niistd oppiminen. T&ss& sitoutuminen yhteisiin p&amadriin on
heikkoa.  Kaksikehdinen oppiminen perustuu sitoutumiseen ja
yhteistyohon. Organisaatio etsii  todellista tietoa ja vaihtoehtoja
toimintansa  perustaksi  sekd  sisdistd  sitoutumista  valittuihin
toimintavaihtoehtoihin ja niiden toteuttamiseen. N&in pystytddn luomaan
toimintaymparistoja, joissa tyontekijat voivat tydskennella mielekkaasti,
tuloksia tarkastellaan yhteisesti ja joissa pyritddn keskindiseen kasvuun ja
toisten tukemiseen. Taman vahvuutena on kyky oppia virheistd ja muuttaa
opitun pohjalta omaa toimintaa. Koska tavoitteena on péasta vaikuttamaan
niihin tapoihin, jotka todella ovat kéytdssa, eika niihin, joita ajatellaan
olevan k&ytossa, tarvitaan ajatusmallien tasolle menevéd oppimista.
Ensimmainen askel oppimisen lisdédmiseen on erilaisten toimintojen
dokumentointi. Tarkedd on saada tyontekijat toimimaan kuvatun
kayttoteorian mukaan eika vain kayttdmaan esitettya teoriaa.

Arvoihin ) L. } Yhteensopimat-
vaikuttaminen * Toiminta tomuus tai virhe ’

) Yksikehdinen oppiminen iR

Kaksikehdinen oppiminen

V' N

Kuvio 2. Yksi- ja kaksikehdinen oppiminen Argyris ja Schonid (1996) mukaillen
(Kinnunen 2010,43).
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Yksikehéistd oppimista voidaan kuvata siten, ettd seuraukset korjataan,
mutta syyt sithen, miksi tilanne pdasi syntym&an j&a selvittamatta.
Yksikehéistd oppimista voidaan sanoa myods palautteesta oppimiseksi tai
pintaoppimiseksi, jolloin korjataan vain toimenpiteitd olemassa olevien
ehtojen ja asetettujen normien mukaan. Tdsséd voidaan tehdd vahaisid
muutoksia toimintaan aiempiin  kokemuksiin perustuen, mutta ei
kyseenalaisteta vallalla olevia oletuksia. (Kinnunen 2010, 42.)

Argyris ja Schon ovat myOs nimenneet neljd yksikehdista oppimista
ohjaavaa tekijad. Niiden noudattamisella ihmiset pyrkivat yksipuolisesti
hallitsemaan tilanteita ja varmistamaan turvallisuuttaan. Yksikehéinen
oppiminen johtaa ongelmatilanteissa ongelmien pahanemiseen ja estaa
oppimisen. Ensimmadinen néista neljasta ohjaavasta tekijastd on ongelmien
ja tavoitteiden méaéritteleminen yksipuolisesti. T&ssd ei pyritd yhteiseen
tavoitteiden maédrittelemiseen vaan vastuullinen henkilé maéaérittelee
yksipuolisesti haluamansa tuloksen. Toinen ohjaava tekija on voita, ala
héavid! Tama tarkoittaa sitd, ettd ihminen on jo ennen palaveria paattanyt
tavoitteensa ja etsii strategian, jonka avulla h&n saavuttaa mielensé
mukaisen tuloksen. Tavoitteen muuttaminen ei ole mahdollista, ettei han
koe itseddn heikoksi. Kolmas ohjaava tekija on tarkoitus pyrkié vélttamaan
negatiivisten tunteiden synnyttdminen muissa ihmisissé sekéd valttdmaan
itse niiden ilmaisemista. Negatiivisten tunteiden aiheuttaminen koetaan
sopimattomaksi ja se osoittaa patemattomyytta. Tilanteen hallinta voidaan
menettdd, jos tunteiden ilmaiseminen sallitaan ja ihmisid rohkaistaan
siihen. Ketdan ei saa loukata myoskaan, kun kasitelladn vaikeita asioita.
Neljas ohjaava tekija on ole jarkeva. Kaikissa tilanteissa on oltava
objektiivinen ja jarkeva, eikda anneta tilaa tunteille. Ne on torjuttava.
Jarkevyytend pidetddn myos sitd, ettd niistd asioista vaijetaan, joiden
puheeksi ottaminen saattaisi loukata yhteison jasentd. Nadma ohjaavat
tekijat johtavat ongelma- ja ristiriitatilanteissa ihmisten suojautumiseen,
defensiivisiin ihmissuhteisiin, rajoittaa sisédistd sitoutumista ja ehkaisee
oppimista. (Murto 2012.)

Kaksikehdisessa oppimisessa vaaditaan vallalla olevien arvojen
kyseenalaistamista. Se taas vaatii, ettd opitaan uusi kayttdteoria.
Merkittavad oppimista tapahtuu silloin, kun pystytddn korjaamisen lisaksi
selvittdmaan, miksi jokin asia tapahtui. Kaksikehdinen oppiminen sisaltaa
paljon energiaa, voimaa, kaaosta ja olosuhteiden murrosta. Ta&ssé
tyontekijoiden on oltava valmiita jakamaan ideoita ja kokemuksia seké
sietdimddn kaaosta. Kaksikehéistd oppimista tapahtuu silloin, kun
korjaustoimenpiteet tehddén korjattavan asian sijasta toimintaohjeisiin ja
normeihin. Tallgin tyontekijat alkavat kyseenalaistamaan annettuja
toimintaohjeita ja muuttamaan niité tarpeen vaatiessa. Kyseenalaistaminen
on keino oppia péivittéisessd tydssd. Parhaimmillaan oppiminen johtaa
organisaation p&&madrien, normien, toimintatapojen ja mahdollisten
rakenteiden muutokseen. (Kinnunen 2010, 42-43.)

Kaksikehdiseen oppimiseen ja kayttoteoriaan siirtyminen edellyttas, ettd
ihmiset tulevat tietoisiksi oman toiminnan vaikeuksista ja osuudesta ei-
toivottuihin tuloksiin. Liséksi tarvitaan tietoa kaksikehdisesta oppimisesta
sekd aikaa ja ohjausta sen harjoittelemiseen. Kaksikehdistd oppimista
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ohjaa kolme tekijdd. Ensimmaéinen ohjaava tekija on, ettid kaikki asiaan
liittyva ja luotettava tieto Kkaikille, joita se koskee. Tdma tarkoittaa sitg,
ettd luodaan olosuhteet ja rakenteet, joissa on mahdollista vélittda
testattavissa olevaa, konkreettista tietoa ja puhua totta. Ihmisille vélitetdan
konkreettista, testattavaa tietoa, jonka toiset voivat riippumattomasti
vahvistaa tai kumota. Tama koskee my0ds mielipiteitd, ajatuksia ja tunteita,
jotka liittyvat késiteltaviin asioihin. Toinen ohjaava tekija on vapaa ja
luotettavaan tietoon perustuva valinta. Tamé tarkoittaa, ettd ihminen voi
perustaa valintansa tai ratkaisunsa, kun on saanut asiasta kaiken siihen
liittyvan ja luotettavan tiedon ymmarrettdvdssd muodossa. Valinta on
vapaa, eika siihen liity pakkoa tai manipulaatiota. Kolmas ohjaava tekija
on siséinen sitoutuminen. Se tarkoittaa, ettda ihminen kokee ratkaisut
omikseen, han on itse vastuussa valinnoistaan ja paatoksistaan seka valmis
toteuttamaan niita kaytdnnossd. Nama kaikki ohjaavat tekijat liittyvat
toisiinsa. Kaksikehdisen mallin oppiminen on vaativa ja hidas prosessi,
jossa henkilon on kohdattava oma osaamattomuus, tehtdva virheitd ja
epaonnistuttava. Ensimmadisia kéytannon askeleita muutoksessa on tutkia
omaa raamittamista. Esimerkiksi virheet tulisi raamittaa oppimisen
mahdollisuudeksi, joita ei tarvitse pelata eika haveta. (Murto 2012.)

Sun ja Scott (2003, 204-205) ovat kasitelleet Argyrisin ja Schonin
teorioiden heikkouksia. Ensimméinen on se, ettd organisaation tasolla
ymmarretddn prosessit, toimintatavat ja periaatteet, jotka estévat
kaksikehdisen oppimisen k&yttdonoton, mutta se miten yksilo kasittelee
omia sisdisia esteitadn ei ole huomioitu. Toiseksi voi olla tilanteita, joissa
esitetyn teorian ja kayttoteorian ilmeneminen vaihtelee. Esimerkiksi
tyontekijalla voi olla vain esitetty teoria, mutta ei kéyttoteoriaa. Nain
tapahtuu muun muassa silloin kun tyontekija siirtyy taysin vieraaseen
tyoymparistoon. Argyris ja Schon eivdat ota kantaa siihen, miten
kayttoteoria tallaisissa tilanteissa kehittyy. Kolmanneksi he kuvaavat
hyvin oppimisprosessin, mutta eivdat kerro mikd alunperin kaynnistaa
oppimisprosessin.

5 TYOYHTEISON TILANNE TALLA HETKELLA

Sosiaali- ja terveyspalveluja tarjoava ty®dnantajaorganisaationi teki
kevaalla 2012 linjauksen, ettd mielenterveyssektorilla kéynnistetadn
laajamittainen  yhteisokuntoutuksen koulutus- ja kehittdmishanke.
Tarkoituksena on ottaa kayttdon yhteisokuntoutuksen menetelmat
porrastetusti kaikissa mielenterveyssektorin yksikoissd. Oma yksikkoni,
johon kuuluu minun lisdkseni yhdeksén tyontekijad, péé&si mukaan
ensimmaiseen koulutukseen, joka alkoi toukokuussa 2012.

Siitd eteenpédin olemme koko ty6éryhman voimin osallistuneet
yhteisokuntoutuksen koulutuksiin ja tydnohjauspaiviin, sekd kehittaneet
toimintaa yksikdssd muun tyon ohessa. Olemme |6ytédneet paljon
yhteisokuntoutuksen rakenteita, joita olemme vieneet yhteison kaytantoon.
Myos asukasyhteisé saa vaikuttaa yhteisdn yhteisiin asioihin ja olemme
muokanneet toimintoja tarpeen vaatiessa enemman tarpeitamme
vastaaviksi. Asukkaat ovat saaneet my6s paljon lisdd vastuuta omasta
kuntoutumisestaan seka arjen sujuvuudesta.
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Johtamisen osalta tyoyksikkoni toiminta on edelleen hyvin perinteista.
Taméa tarkoittaa lahinnd yksilokeskeisyyttd ja esimieslahtdisyytta.
Esimerkiksi tulos- ja tavoitekeskustelut seka kehityskeskustelut ovat olleet
ainoastaan esimiehen ja tyontekijan valisia. N&in ollen tydyhteisdn
yhteiset tavoitteet ovat jaaneet vahemmaélle huomiolle. Olen myos
esimiehend tehnyt itse monia asioita, joita voi jakaa myds muun
tyoyhteison kesken. T&h&n pyrimme saamaan muutosta aikaan
kehittdmishankkeeni myota. Jotakin edistystd on téssdkin asiassa jo
tapahtunut. Esimerkiksi viikkofoorumeiden esityslistat ovat kaikkien
néhtéavilla yhteisessa tietokannassa ja kaikki saavat lisata sinne kasiteltavia
aiheita ja my0s esittelevdt ne foorumissa. Myds foorumien
puheenjohtajuus ja sihteeriys ovat kiertavia, heidat valitaan aina foorumin
paatteeksi seuraavaa kertaa varten. Foorumin jalkeen myods poOytékirjat
I0ytyvét puhtaaksikirjoituksen jalkeen yhteisesté tietokannasta, joten myos
poissaolijat voivat niihin tutustua.

6 KEHITTAMISHANKKEEN PROSESSI

6.1. Kehittamishankkeen etenemisen paalinjat tekijan silmin

Oman opinndytetyoni suunnittelun aloitin joulukuussa 2011, kun olin
kéynyt muutaman kuukauden YAMK opintojani. Olimme tydyhteistssani
odottaneet jo jonkin aikaa organisaation p&&tosta yhteisokuntoutuksen
koulutuksen alkamisesta, joten ajatukseni suuntautuivat valittémasti siihen
suuntaan, kun aloin mietti&d opinndytetyoni aihetta. Kdavin aiheeseen
liittyen sdhkopostikeskustelua yksikonjohtajani kanssa ja keskustelujen
lopputuloksena paatin tehda opinndytetyoni kehittdmishankkeena, jonka
tavoitteena oli luoda toimiva yhteisollisen johtamisen malli tydyksikkooni.

Vuosi 2012 kului 1&8hinnd YAMK opintoja suorittaessa ja
yhteisokuntoutuksen koulutukseen osallistumalla ja sen myota yksikon
toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen. Opinnaytetyd oli silloin ajatuksissa
taka-alalla, mutta aihe muokkautui selkedmmaksi kokoajan koulutuksen
edetessd. Koko yksikon yhteisollisyyden mallin  luominen vaatii
henkilostoyhteison  toimivuutta, joten rajasin  kehittdmishankkeeni
yhteisollisen johtamisen malliin.

Kevaalla 2013 ajattelin ottaa opintovapaata ja alkaa kokoamaan
kehittdmishankkeeni teoriaosuutta, mutta ymmarsin itse, ettd minun on
ensin saatava kehitystyd alkuun yksikossani, ennen kuin pystyn aiheestani
mitaddn kirjaamaan. Kevéaalla lisdsimme rakenteisiimme uuden toiminnan
kehittdmispalaverin, joka pidettiin  aina kerran kolmen viikon
tyovuorolistassa joka viikkoisten viikkofoorumien liséksi. Tama siksi, etta
viikkofoorumeissa ei aikaa tuntunut jadvéan toiminnan kehittdmiseen juuri
lainkaan.

Kesélld 2013 aloin tutustumaan systemaattisesti yhteisollisen johtamisen,

jaetun johtamisen, oppivan organisaation ja Yyhteisokuntoutuksen
materiaaliin. Aloin etsimaan niisté rakenteita, joita ottaisin huomioon, kun
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alan suunnittelemaan yhteiséllisen johtamisen mallia tydyhteisooni.
Oleellisia asioita 16ytyi paljon ja huomasin, miten paljon minulla ja myds
muulla tydryhmalla on tarvetta kehittdd toimintaansa. Oma kehittyminen
alkoi jo materiaaliin tutustumisen myoté.

Syksylla 2013  jdin  opintovapaalle ja aloin  Kkirjoittamaan
kehittdmishankkeeni teoriaosuutta ja sen pohjalta luomaan yhteiséllisen
johtamisen mallia tyoyksikkooni, sek& suunnittelemaan sen vientid
onnistuneesti arkeen. Prosessi on ollut todella opettavainen ja monta
kertaa on tullut katsottua peiliin, kun olen miettinyt esimiehend omaa
toimintaani. Kirjoittaminen ja ajatustyd on ollut myds yksindista puuhaa,
mutta on kuitenkin ollut oleellista, ettd olen saanut rauhassa keskittya
tdhédn tehtavadn ilman tydasioita. Yhteisollisen johtamisen prosessi alkaa
olla ideaalin osilta kunnossa, mutta todellinen ty0 alkaa kevaalla 2014,
kun alamme yhdessa tyoéryhmén kanssa paneutumaan malliin ja
kehittdmaan yhdessa siité 10ytyvia asioita.

Marraskuun alussa 2013 osallistuin tyoyhteison kehittdmispéivaan, jossa
esittelin tyéryhmaélleni teoreettista tietoa jaetusta johtajuudesta seké
yhteisOllisestd  johtamisesta.  Lopuksi  késittelimme  yhteisOllisen
johtamisen ideaalimallia ja siihen kuuluvia osa-alueita. Tydryhma otti
padasiassa ajatukset vastaan positiivisin mielin, mutta myos lievaa
vastustusta ilmeni, liittyen lahinna tyotehtdvien lisadntymiseen. Saimme
kuitenkin yhteisen prosessin kéyntiin yhteisymmaérryksessa.

6.2. Kehittdmishankkeen prosessi kuvattuna oppivan organisaation viiden periaatteen
mukaisesti

Kehittamishankkeeni on systeemiajattelun mukainen. Sen tavoitteena on
ollut luoda selked yhteisollisen johtamisen malli, jonka avulla pystyy
havainnoimaan asioiden yhteyksid toisiinsa. Taman tyon avulla vien
tyOyhteis6oni ajatuksen, ettd kehittdmistyohon kannattaa panostaa ja
miettid asioita kaksikehaisesti, eli miettia miksi jokin asia tapahtui, eika
vain Korjata asiaa. Tosiasia kuitenkin on, ettd sama asia voi tapahtua
uudelleen, jos sen syntysyytd ei loydetd, koska kaikki vaikuttavat
kaikkeen.

Oppivaa organisaation kirjallisuuteen tutustuminen on avannut minulle
uuden nakokulmaan viiveeseen. Tama liittyy myos oleellisesti
systeemiajatteluun. Kun jotain asiaa muutetaan, sen vaikutukset eivét nay
saman tien vaan vasta tulevaisuudessa ja tata viivettd on siedettdva. Tama
asia on konkretisoitunut itselleni kehittdmishanketta Kirjoittaessani, kun
tarvittavaa materiaalia ei ole ollut heti saatavilla. Se on harmillista, kun
ajatus katkeaa, mutta odotusajalla on asioita pystynyt pohtimaan rauhassa
lisdd ja on pystynyt syventdmé&an omaa osaamistaan. Myo6s kaytdnnon
tydssa tama tulee usein esille. Uskoisin, ettd tdmén prosessin aikana
ymmarryksen myo6td myos karsivéllisyyteni on kasvanut. Toivon sen
siirtyvan myos tyoeldmaan ja annan muiden tehda rauhassa tyotdéan omalla
tavallaan.
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Itsehallinta on pitka tie ja vaatii jatkuvaa oman toiminnan arviointia ja
kehittdmistd. Tam& on auttanut minua ymmartamaan eldmalla oppimisen
arvokkuuden ja omien kokemusten merkityksen. Toivon, ettd tdman osa-
alueen ymmartdminen opettaa minua ymmartdmaan ja arvostamaan myos
erilaisia nakokulmia asioihin tydyhteiséssamme. Itsehallinnan siséllon
kautta olen pystynyt paremmin ymmartamaan ja kasitteleméan tunteita,
joita olen tdman kehittdmishankkeen aikana kokenut. Se taas on auttanut
minua ymmartamaan nykyisen todellisuuden ja sen kautta olen pystynyt
luomaan yhteisollisen johtamisen mallin, joka varmasti selkeyttda arjen
tyotamme ja selkeyttdd johtamista. Olen my6s ymmadrtanyt oman
oppimisen merkityksen kokonaisuudessa.

Siséisiin toimintamalleihin tutustumalla ymmérsin, ettd olemme edelleen
hyvin syvélla autoritdérisen johtamisen mallissa, vaikka kokonaisuudessa
olemmekin  muuttaneet toimintaamme  yhteisollisemmaksi.  Siksi
yhteisollisen johtamisen mallin vieminen tydyhteisoon ei varmastikaan
tule olemaan helppo tehtdvd, vaan se tulee ravistelemaan jokaisen
tyontekijan sisaisia toimintamalleja. Ndiden asioiden kasitteleminen vaatii
avointa keskustelua ja myo6s erilaisten tunteiden sallimista ja niista
keskustelemista.

Olen tehnyt tata kehittdmishankkeen Kkirjoitusvaihetta padsaantoisesti
yksin, joten suurin osa pohdinnoista on omia tulkintojani ja oletuksia.
Olen kylla saanut niille vahvistusta, kun olen l&hetellyt sita luettavaksi
my6s muille asian osaisille, jotka ovat nakokulmiani vahvistaneet.
Todellisen tyoryhman ndkokulman saan kuitenkin vasta sitten, kun
alamme yhdessé tydryhmén kanssa késittelemaan tata kehittdmishankkeen
tuotosta yhteisossa.

Yhteinen visio on asia, johon koko tyGnantajaorganisaatio on tydyhteisoni
ohella sitoutunut hyvin. Myds arvoja kasitelladn saannollisesti yhdessa ja
mietitddn, miten ne nakyvat meidan arjessa. Tyontekijat ovat sitoutuneet
asukastyohon ja tukevat asukkaita heiddn kuntoutumisessaan. Vélilla
kuitenkin edelleen ollaan silla rajalla, tehdad&nkd jokin asia turhaa
asukkaan puolesta, vaikka pienella tuella han selvidisi siita itsekin. Naméa
ovat niitd pohdintoja, joita meidén on edelleen tyéryhmana jatkettava, kun
tallaisia aioita tulee eteen. Koko tydnantajaorganisaatio on myds valinnut
toimintatavaksi yhteisollisen kuntoutuksen, joten sen pohjalta itsellani on
ollut organisaation tuki takana kehittamishanketta tehdessani.

Tiimioppiminen pitdd sisélld&n tiimin jasenten valisen toimivan
vuoropuhelun  kehittdmisen  sek&  puolustavan  kayttdytymisen
tunnistamisen (Moilanen 2001, 63). Vaikka meilld on tydyhteiséna
kehitettdvdd molemmissa edelld mainituissa asioissa, niin minun on
sanottava, ettd yhteisokuntoutuksen koulutuksen aikana olen oppinut
hyvin paljon juuri toisten ihmisten seurassa ja heidan innostamana. Monta
kertaa olen saanut ilokseni huomata miten hyvin me toimimme yhdessa ja
saamme hyvia asioita aikaan. Tarpeen vaatiessa 0saamme suunnata
voimavaramme samaan oikeaan suuntaan. Olen tdman prosessin aikana
pystynyt tunnistamaan omia puolustusmekanismejani ja toivottavasti se
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saa kaytdannossd aikaan sen, ettd olen jatkossa entistd parempi
tiimityontekija.

7 KEHITTAMISHANKKEEN TUOTOS

7.1. Yhteisollisen johtamisen prosessin ideaalimalli

Yhteisollisen johtamisen ideaalimalli koostuu seitsemasta eri teemasta
(Kuvio 3). Teemat ovat perustehtdva, yksikdn toiminnallinen rakenne,
yhteiset arvot, visiot, tavoitteet ja padmaarat, vuorovaikutus, yhdessa
tekeminen ja oppiminen, yhteisolliseen johtamiseen motivoituminen seké
vallan ja vasttun jakaminen. Kaikki teemat pitavét sisalladn eri osa-alueita,
jotka pitdd huomioida, kun tydyhteisoon otetaan kayttdon yhteisollisen
johtamisen malli.

MOTIVOITUMINEN
* Mielekds tyd ja tydymparistd
* Sosiaalinen tuki
*Luottamus
*Palaute
= Palkkiot
»Kuunteleminen
VUOROVAIKUTUS *Oman tyén

« Avoimuus saatelymahdollisuus YHTEISET ARVOT,
»Vastavuoroisuus 2 au/:rv::tus e VISIOT,
+Riskinottokyky SRR TAVOITTEET JA
* Tasa-arvoisuus PAAMAARAT

* Dialogi * Yhteinen ymmérrys niiden

* Aito kuume_lu, rehellinen sisAllGstE
itseilmaisu ja kunnioitus

*Puolueeton pastoksenteko
+Tlmeet, eleet ja elekieli

*»Usko omiin asioihin

YHDESSA VALLAN JA
TEKEMINEN JA VASTUUN
OPPIMINEN JAKAMINEN
» Jaetut kokemukset ja * Oman tyopanoksen tarkeys
merkitykset + Aktiivisuus
*Reflektointija elamalla *Huomioidaan
oppiminen erityisosaaminen
* Yhdess# pohtiminen, +Vastuullisuus
keskustelu janeuvottelu « Sitoutuminen
*Loytyy yhteinen tapa toimia « Yhteinen voimavara

YKSIKON
TOIMINNALLINEN
DALY PERUSTEHTAVA
* Yhteiset kokoukset
* Kuntouttavat ryhmét
*Tyd
*Muut menot

* Yhteinen nikemys ja merkitys

Kuvio 3. Yhteisollisen johtamisen ideaalimalli

7.1.1. Yksikon perustehtava

Yksikon perustehtdvdd on tarkennettava séannéllisesti, koska sen on
pystyttdvd vastaamaan ajan tarpeisiin. On ilmeisen vaikea asettua
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katsomaan perustehtdvaa yhteison tasolla. Yhteison perustehtéva siséltaa
paljon erilaisia toitd, joihin tarvitaan monenlaista ammattiosaamista ja
asiantuntijuutta. Asiaa taytyy tutkia yhdessd, ettd yhteisoon ei jaa ei
kenellekdan kuuluvia toita. (Raina 2012, 110-111.)

Kaikilla tydyhteison jasenilld on oltava yhteinen ndkemys yksikon
perustehtdvastda ja myods siiti mitd se merkitsee. Olemme
tyoyhteisossamme  késitelleet paljon perustehtdvddmme ja myos
maéaritelleet sen yhdesséd. Se 16ytyy toimiston ovesta ja on siina kaikkien
néhtavilla. Nyt poissaoloni aikana tydyhteisodmme on tullut uusia jasenié,
joten perustehtdvan lapikdyminen on edelleen oleellista. Meidéan
asukaskuntamme on myds vaihtuvaa, joten meidan on huomattava pohtia
saannollisesti myos sitd vastaako perustehtdvan kuvaus vield ajan
tarpeisiin.

Emme ole vield yhdessa pohtineet, ettd mitd perustehtdvdmme merkitsee
ja mita toita se sisaltad, joten sille keskustelulle on lI6ydyttavé aikaa, kun
palaan t6ihin. N&in perustehtavd selkeytyy edelleen Kkaikille ja nyt
yksikosta 1oytyvat ei kenellekaan kuuluvat tyot muuttuvat kaikkien toiksi.
Néiden asioiden kasittelyyn tuominen on esimiehend minun vastuulla.

7.1.2. Yksikon toiminnallinen rakenne

Yksikon toiminnallisella rakenteella tarkoitetaan yhteison kaikkien
toimintojen kokonaisuutta, jota voidaan kuvata vaikka lukujarjestykseksi.
Toiminnallisiin rakenteisiin tulee siséltyéd tilaa yhteisille saanndllisille
kokouksille, joissa toteutunutta toimintaa ja siitd saatua kokemusta
voitaisiin yhdessa arvioida ja sen perusteella kehittdd. Toiminnallisen
rakenteen tutkiminen ja arvioiminen on osa arkipdivan tutkimista.
Toiminnallisia rakenteita arvioidessa on mietittdvd, miten sitd voisi
kehittdd niin, ettd se tukee mahdollisimman hyvin perustehtavén
toteutumista, esimerkiksi asukkaiden kuntoutumista. (Murto 2005, 61-62,
65, 67.)

Meilld on yksikdsséd olemassa viikkojarjestys, jota on tarpeen vaatiessa
muokattu. Se sisdltdd séannolliset ryhmat, kokoukset, tyosalilla olon,
saunat, kauppakyydit, ruokailut ja muut arkea rytmittdvat elementit.
Liséksi toisesta kalenterista 10ytyy aukkaiden ladkarissa kaynnit,
yhteistyopalaverit, laboratoriokdynnit ynnd muut vaihtuvat menot.
Arkemme oli yhdessd vaiheessa melko hektistd ja pelkk&d arjesta
selviytymistd. Silloin paatimme kehittdd toiminnallista rakennetta siten,
ettd rauhoitimme kaksi ja puoli pdivaa viikosta niin, ettd niihin ei oteta
mitdan ylimé&ardisid menoja. Silloin keskitytddn ainoastaan saannollisiin
toimintoihin. Se rauhoitti arkea todella paljon. Silloin otimme k&ytt66n
myos toiminnan kehittdmisen palaverin osaksi toiminnallista rakennetta ja
my06s sen olemassaolo on tehnyt hyvéa tyoyhteisdllemme. Niissd meidan
on mahdollista opetella avointa vuorovaikutusta ja luoda yhteistd
sosiaalista todellisuutta arjestamme kehitystyon liséksi.

Toiminnallisessa rakenteessa on edelleen kehitettdvdd, mutta olen
huomannut, ettd sitd ei valttdmattd ole aina helppoa muuttaa, koska kaikki

36



YHDESSA OLEMME ENEMMAN Kohti yhteisollist4 johtajuutta

vaikuttavat kaikkeen. Esimerkiksi edelld mainittua toiminnan kehittdmisen
palaveria ei ole helppoa saada mahtumaan tydvuoroihin, koska péivat ovat
tdynnéd ohjelmaa ilman sitékin, myos jonkun ryhmén paikkaa on vaikea
vaihtaa, koska sitten jonkun toisen paivan aikataulut on vaikea jérjestéaa.
Tahan vaikuttaa myos lyhyellékin varoitusajalla muualta organisaatiosta
tuleva menot, kuten koulutuspéivat, palaverit ynnd muut, joihin on joka
tapauksessa myos osallistuttava. Mielestani esimerkiksi toiminnan
kehittdmisen palavereita voisi olla useimmin ja muitakin palavereita
voisimme lisdtd toiminnalliseen rakenteeseemme, mutta se vaatii
taydellistad pyséhtymistd ja vain viikko-ohjelmaan keskittymistd seka sen
uudelleen suunnittelemista jossakin palaverissa.

7.1.3. Yhteiset arvot, visiot, tavoitteet ja pddmaarat

Yhteinen arvopohja on kaiken yhteisollisen kehittymisen lahtokohta.
Arvoja yhdessa pohdittaessa tehd&an kuitenkin sellaista ty6t4, jota voi olla
vaikea liittdd paivittaiseen tyohon. Arvojen merkitys ja niiden vaikeus
hahmottua yhteis6d ohjaaviksi toiminnan lahtokohdiksi selvida kysymalla
niistd tyontekijoiltd kylmiltddn. Usein tuloksena on hiljaisuus ja
h&mmennys. Arvoilla on kuitenkin tarked merkitys, koska ne ohjaavat
valintojamme. Toimiessamme yhteisten paadmaérien eteen, emme Voi
toimia sellaisten henkil6kohtaisten mieltymystemme mukaan, jotka ovat
ristiriidassa perustehtavén toteutumista tukevien arvojen kanssa. Arvojen
ja toiminnan vélistd suhdetta on jatkuvasti arvioitava ja niiden valilla
taytyy vallita tasapaino. (Raina 2012, 114-115.)

Arvojen abstraktilta tuntuva olemus hamartaé usein niiden yhteyden arjen
tyohon. Toiminnan tavoitteet ja menetelmét eivat kuitenkaan voi olla
ristiriidassa arvojen kanssa. Yhteisollisyyden ja siihen liittyvén
yhteenkuuluvuuden tunteen perustana on oltava sellaiset arvot, joihin
kaikki tyontekijat voivat yhtyd. Yhteisossa on hyva kayda
arvokeskustelua, jossa erilaiset ndkemykset tulevat dineen lausutuiksi.
Kaikkien tulee osallistua arvojen avaamiseen ja ne on hyva mydés Kirjata
ylos. Néin yhteisen tietoisuuden kasvaminen perustehtdvan lahtokohdista
tulee mahdolliseksi. (Raina 2012, 116-117.)

TyOnantajaorganisaatiollani on olemassa arvot, jotka ohjaavat meidan
toimintaa. Niiden avaamiseen olemme panostaneet tyoryhmand ja
Kirjoittaneet, mitd ne konkreettisesti tarkoittavat meidan arjessa. Kaikki
varmasti tietdvat, mitkd arvomme ovat ja mistd ne I0ytyvat, mutta miten
ne nékyvat arjessa voikin olla sitten vaikeampi asia kuvata siitd
huolimatta, ettd olemme aukikirjoittaneet, mitd ne meidan tydssa
tarkoittavat. Se pohdinta on jadnyt vdhemmalle, miten nd&ma organisaation
arvot kohtaavat tyontekijoiden omien arvojen kanssa. Meille on tullut
uusia tyontekijoitd, joten ndiden kertaus on aiheellista, kun palaan toihin.

Perustehtdvan myotd meillda on myds olemassa p&dédmaarat ja tavoitteet
toiminnalle, mutta niit4 ei ole yhteisesti késitelty pitkd&n aikaan. Naméa
olisi syytd luoda uudestaan ja tehda niistd tarpeeksi haastavia, mutta
sellaisia, ettd ne on mahdollista toteuttaa. Oleellista on, ettd kaikki
tyontekijat uskovat omaan tekemiseensd ja pitdvat sitd arvokkaina.
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Myaoskin vision késittely on jaanyt vahemmalle viimeaikoina, vaikka se
onkin se pdamaard, mihin kaikella toiminnallamme pyrimme. N&ma asiat
vaativat jatkokasittelyé lahitulevaisuudessa.

7.1.4. TyoOyhteison vuorovaikutus

Kaikkien tyéryhmien perustana on vuorovaikutus eli ilmaisun,
informaation ja ymmarryksen synteesi. Vuorovaikutus on sosiaalinen
tapahtuma, jota ei voida johtaa yhteen ihmiseen, koska se tarvitsee aina
my06s vastaaottajan. (Vahamaki 2008, 96.) Vuorovaikutus on ihmisten
sosiaalista  kayttaytymistd, johon liittyy  viestien lahettamista,
vastaanottamista, vaihtamista ja tulkintaa, kuten myds merkitysten
luomista, ajatusten jakamista ja vaihtamista sek& neuvottelua (Aira, 2012,
20).

Vuorovaikutuksen mahdollistavat erilaiset foorumit, joissa tyontekijat
pystyvat harjoittelemaan vuorovaikutustaitoja. Viikkofoorumit meilla
pidetddn sdannodllisesti, mutta ne toimivat vaihtelevasti, varsinkin
kokouksen arviointiin, avoimeen vuorovaikutukseen ja toisten
mielipiteiden kuuntelemiseen on Kkiinnitettdvd jatkossa enemmman
huomiota.

Yhteisollisen johtamisen mallissa vuorovaikutus sisaltdd monia asioita.
Siihen kuuluu aito kuuntelu, rehellinen itseilmaisu ja toisen ihmisen
kunnioitus. Se sisaltdd myds ilmeet, eleet ja elekielen. Vuorovaikutuksen
tulee olla kiireetontd ja tasa-arvoista, eikd siind saa olla hierarkioita.
Vuorovaikutus vaatii avoimuutta, vastavuoroisuutta ja riskinottokykya.
Vuorovaikutus  siséltdédd my0s keskustelun ja neuvottelun seka
puolueettoman paatoksenteon, jossa kaikkien ndkemykset huomioidaan ja
ne ovat yhtd tarkeitd. My0Os negatiivisia tunteita ja vaikeita asioita
késitellddn yhdessd, tarkoitus ei ole etsia syyllisid vaan loytaa yhteisia
uusia toimintatapoja. Vuorovaikutuksen taso vaikuttaa myods tiedon
jakamiseen. Oleellista on myds tietdmattdmyyden nadyttdminen ja
kysyminen. Tavoitteena on dialogiin pdaseminen.

Tassé osiossa meilla on tydoryhmana vield paljon tehtdvad. Yhteisdssa on
seka tyontekijoita, jotka puhuvat paljon, mutta eivat muista aina kuunnella
muiden mielipiteitd, ettd niitd jotka kuuntelevat hyvin, mutta eivét
juurikaan kerro. Monesti kokouksissa myos halutaan tuoda oma nédkemys
niin kiihkeésti esille, ettd toisen puhe keskeytetddn ja aletaan puhumaan
paélle ja toiset taas paattdvat olla puhumatta muutaman keskeytyksen
jalkeen. Toisen mielipiteen kunnioitus ei tule esiin ndissé tilanteissa,
niinkuin ei myoskaén vastuullisuus siitd, ettd oma nékdkulma tulee esille.
En ole osannut puuttua tahé&n tilanteeseen, enkd varmaankaan edes
havainnut naitd kaikkia ennen tata prosessia.

Paatoksid tehdessdmme nousee tyoryhmaésta harvoin eridvida mielipiteit,
vaikka sellainen olisikin olemassa, joten keskustelua ei aiheista juurikaan
nouse. Myos itse olen ollut kykenematon aloittamaan keskusteluja, mutta
toivon tdman tilanteen muuttuvan tdmén prosessin aikana. Poikkeamia
pystymme hyvin ké&sittelem&én yhdessd, mutta olemme késitelleet niitd
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hyvin yksikehdisesti. Virhe on Kkorjattu, mutta emme ole lahteneet
pohtimaan sitd, mistd kyseinen virhe voisi johtua ja mitd pitdisi
toiminnassa muuttaa, ettd néin ei endé tapahtuisi. Tassa vuorovaikutuksen
osa-alueessa meidén on kehityttdvd kokonaisuudessaan yhteisond, joten
tdhén aletaan kiinnittdd huomiota mahdollisimman pian. Tavoitteena on
luoda tydyhteis6on omat vuorovaikutuksen pelisddnnot.

7.1.5. Tyo6yhteison yhdessa tekeminen ja oppiminen

TyOyhteisossa tiedon ja osaamisen jakaminen on perusedellytys tyon
tekemiselle ja tyon laadun varmistamiselle. Tydyhteison keskinéinen tuki
varmistaa ty0yhteison yhtendista ja monipuolista osaamista. Yhteis6ollinen
oppiminen tukee yhdessa oppimista ja yhteistd osaamista. Yhteisollisen
oppimisen tavoitteena on luoda keskusteleva ja pohtiva ilmapiiri ja
ratkaista monimutkaisiakin tilanteita yhdessa. Padpaino on yhteiselld
tiedon rakentelulla ja vuorovaikutuksella. Oleellista on keskustella ja
yrittdd yhdessd ymmartaa ilmioita ja tilanteita. Haasteellisissa tilanteissa
tyoyhteison  yhteinen ponnistelu, monitasoinen vuorovaikutus ja
asiantuntijuuden jakaminen voi ratkaista tilanteen. Jokaisella tydyhteison
jasenelld on omat vahvuutensa ja heitd rohkaistaan kehittdmé&an omaa
osaamistaan seka asiantuntijuuttaan. Tydyhteisdissd osaaminen kootaan ja
jokaisen erityisosaaminen jaetaan vuorovaikutuksessa jokaisen tyontekijan
kesken. Ndin tiedosta ja osaamisesta rakentuu yhteinen osaaminen, mika
on paljon enemman kuin yhden jdsenen osaaminen. (Lerssi-Uskelin,
Vanhala & Véhitiitto 2011, 18.)

Yhteisollinen me-henki perustuu tavallisesti yhteisten tavoitteiden
tuntemiseen, oman tyon arvostamiseen, tyotyytyvaisyyteen, ammatilliseen
osaamiseen ja mahdollisuuksien mukaan tydyhteisdn yhteiseen tekemiseen
my0s vapaa-ajalla. Epdmuodolliset tilanteet ovat omiaan parantamaan me-
henked ja  yhteenkuuluvuuden tunnetta. Yhteishenki  kehittyy
tuttavallisessa tyOyhteisOssd, jossa valitetddn toisistaan sek& tarjotaan
tukea ja apua muille tydntekijoille. Yhteishengen kehittyminen vaatii
aikaa ja ihmisiin tutustumista, mutta onnistuminen yhteisissé tyotehtavissa
kohottaa me-henked niin paljon, ettd se korvaa monin verroin
kehittdmiseen menneen ajan. (Lerssi-Uskelin ym. 2011, 20.)

Kuten aikaisemminkin on tullut ilmi tapaamme toisiamme s&annollisesti
viikkofoorumien  merkeissd.  Mielestimme  keskustelemme  hyvin
esimerkiksi asukkaisiin liittyvistd asioista ja mietimme yhdessa mité
haastaville tilanteille pitéisi tehd&. Valitettavasti vaan keskustelut pyorivét
usein samaa kehaa ja uusia ideoita haastavan tilanteen ratkaisemiseksi on
vaikea l6ytdd. Tyoryhmén luottamus ei ole viela sill4 tasolla, ettd luovuus
ja uusien ideoiden kehittdminen olis péassyt taydellisesti kéyttoon.
Onneksi olemme saaneet my6s onnistumisen kokemuksia yhteisten
pohdintojen pohjalta, niin se antaa varmuutta lisatd tallaista toimintaa.
Kun tyontekijat kayvat koulutuksissa, niin paasaantdisesti saatu tieto on
jaettu koko tydéryhmalle viikkofoorumissa. Tdma kaytant6é on otettava taas
uudestaan aktiivisesti kayttoon. Mahdollisuus pysahtymiseen ja toiminnan
reflektointiinkin siis on olemassa, mutta sitd emme ole mielesténi osanneet
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viela oikein tehdd, vaan aika kuluu sujuvasti juokseviin asioihin. T&han
tarpeeseen vastaavat toiminnan kehittdmisen palaverit.

Arjessa tyoskentelemme melko paljon yhdessd, joten ldhes aina on
mahdollisuus pohtia asioita yhdessé ja kysya toisilta mielipiteitd, jos on
itse epavarma tai haluaa muuten vaan toisen mielipiteen asiasta.
Valitettavasti ~ vuorovaikutuksen  haasteet  vaikuttavat  tdhankin
kommunikointiin paljon ja arjessa tapahtuu vaarin ymmarryksia silloin
talléin. Taméa johtuu siitd, ettd asioita ei tarkisteta, vaan tehddan oma
tulkinta tilanteesta ja pahoitetaan mieli asioista ilman niiden selvittdmista.
Sanoisin, etta kiireen tunne on yksi syy ndiden asioiden syntyyn, mutta
tilanne vaatii harjoittelemista  turvallisessa ympadristossa. Emme
valitettavasti osaa kasitelld ty6hon ja eri tilanteisiin liittyvid tunteita
ylipaansa keskendmme vield kovinkaan hyvin, joten tadssé meill& on paljon
kehitettavaa jatkossa.

Kehittamispaivien jalkeen meilld on vapaata ohjelmaa, jossa voimme
viettdd aikaa keskenamme. Illat ovat paésééantoisesti olleet onnistuneita ja
kaikki ovat olleet yhdessa ja tutustuneet toisiinsa. Olemme nyt parina
vuotena tehneet yhdessé yon tai parin virkistysmatkan omalla ajallamme.
Mybs ne ovat olleet onnistuneita ja lisdnneet yhteishenked.
Yhteisokuntoutuksen koulutuksessa valitettavasti yhden harjoituksen
myota naki edelleen selvasti, miten tydyhteisdmme on jakautunut kahteen
eri ryhméan ja sille asialle on pystyttdva tekeméén jotain mahdollisimman
pian. Harjoituksessa jokainen tydntekija kertoi aaneen ensin tyontekijan,
joka on hénelle tunnetasolla tyéryhmadstd l&hin. Tyontekijoiden nimet
kirjattiin flappipaperille ja piirrettiin musta nuoli tyontekijasta, joka
nimesi, tyontekijaén, jonka han nimesi. Seuraavaksi jokainen tyontekijé
kertoi, kuka tydntekijoistd on hénelle tunnetasolla toiseksi lahin ja tdmé
nuoli piirrettiin siniselld tussilla flapille samalla periaatteella kuin
edellinenkin. Lopputuloksena toisessa tyontekijaryhmassa oli harjoituksen
paattyessd kuusi tyontekijaa, joista oli nuolia suuntaan jos toiseen ja
toisessa tyontekijaryhmaéssa nelja tyntekijad, joiden kesken nuolet olivat
jakautuneet. Tavoitteena on loytdad keino, jonka avulla kaikki 10
tyontekijaa ovat yhdessé ja samassa ryhmassa.

Kaikkien tyohon ja toimintaan liittyvien keskustelujen ja pohdintojen
kautta meille olisi tarkoitus l6ytya yhteinen tapa toimia meidén yhteisén
arjessa seka yhteinen sosiaalinen todellisuus. Tavoitteena on luoda
yhteis66n ”Nédin meilld toimitaan-kansio”, jonka sisdltd helpottaisi sekd
meitd vakituisia tyontekijoitd pitdmaan kiinni sovituista asioista, kuten
my0s sijaisia toimimaan arjessa.

7.1.6. YhteisOlliseen johtamiseen motivoituminen

Yhteisollisessd johtamisessa esimiehen tarkeimpid tehtdvia on luoda
rakenteita, jotka mahdollistavat yhteisen vastuunoton ja yhdessa luomisen.
YhteisoOllisesti johdetussa tydyhteisdssd sen jasenten erilaisuus on
vahvuus. Kun vastuu on jaettu tasaisesti kaikkien kesken, muodostuvat
tavoitteetkin kaikille yhteisiksi ja tyo kaikille tyontekijoille entista
tdrkedmmaksi. Tyontekijoille on térkedd, ettd he voivat itse hallita omaa
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tyOprosessiaan, arvioida sitd ja saada myo6s toisilta arvostusta seka
hyvaksyntad, tulla siis hyvaksytyksi tydyhteisossd. On tarke&dd nahda
kaikki tyontekijat aktiivisina toimijoina. Tyontekijoiden keskeisiin
taitoihin kuuluu huolehtia vastuullisesti kaikista tyohonsa tuuluvista
tehtavista. Tall6in motivoituminen tyéhén on helppoa. (Lerssi-Uskelin
ym. 2011, 11.)

Luottamuksen osoittaminen seka vastuun antaminen henkilostolle luo
hyvan pohjan tyOyhteison positiivisen ilmapiirin  rakentamiselle.
Luottamuksen ilmapiirin rakentaminen lahtee sek& esimiehen ettd
tyontekijoiden sitoutumisesta ja aktiivisesta osallistumisesta. Kun
tyontekijoille annetaan lisdd vastuuta ja valtaa, he ottavat myds
kollektiivisesti enemmén  vastuuta tekeméstd tyostdadn. Tama
valtuuttaminen lis&& tyomotivaatiota sek& sitoutumista tyohon. Myas tyon
mielekkyys, kiinnostavuus ja innostavuus vaikuttaa tydmotivaatioon.
(Lerssi-Uskelin ym. 2011, 14-15, 20.)

TyoOyhteisossamme kKkaikilla tyontekijoilla on paljon vastuuta arjen
sujuvuudesta ja omista asukkaistaan. Ty on myds erittain monipuolista ja
usein myo6s haatavaa. Tyé on niin laaja-alaista, ettd on varmasti syyta
kéyda uudestaan lapi, mitk& kaikki asiat kuuluvat tyonkuvaan, etta asiat
eivat jad tekemattd. Minun esimiehend on luotettava tyontekijoihini taysin
ja siksi en systemaattisesti tarkistele heidan tekemisiaan. Nain he pystyvat
ottamaan tdyden vastuun omista ty6tehtavistaan, eivatkd luota siihen, ettd
mina kylla huomautan asiasta, jos se ei ole tehty tai pahimmassa
tapauksessa teen sen itse ja paikkaan heiddn tekeméttd ja&neet tyot.
Valitettavasti ~ valilla tulee vastaan tilanteita, 1&hinnd uuden
asiakastietojdrjestelman kaytossa, ettd ei ole toimittu sovitulla tavalla ja
silloin olen kyll& joutunut tayttamaan kohdat itse. Sekin on tietysti taysin
vaara tapa toimia, koska kukaan ei voi oppia, jos han ei saa palautetta
tehdyistd ja tekemattomista toista. Toisaalta oleellisinta tdssé tapauksessa
olisi miettid yhdessd, miksi asia on jaanyt tekemattd ja korjata se asia.
Tyontekijat pystyvdat myos organisoimaan ja sdateleméadn omaa tyotaan
tietyjen raamien sisall4. Kaikilla on oma tapa toimia, mutta tyot tulevat
kuitenkin péasaantoisesti hoidettua hienosti. Motivaatiota lisad varmasti
my0s se, ettd tyOntekijoitd kuunnellaan ja heiddn ammattitaitoa sek&
ideoita arvostetaan ja ne myds huomioidaan. Sekd minun etta tydéryhmén
on vain kyettdva nayttdmaan se muille.

Tyoryhmamme on melko wuusi ja siind on tapahtunut paljon
henkil6kuntamuutoksia, mikd omalta osaltaan on varmasti vaikuttanut
my0s luottamuksen tilaan. Sopimuksista kiinni pitdminen ja tyotehtévien
hoitaminen liséé luottamusta sek& omalla kohdallani ettd tyontekijoiden
kesken. Palaute on yksi asia, johon meiddn on Kkiinnitettdvd koko
tyoryhmand huomiota. Sitd annamme melko vdhan ja pé&asaantoisesti
onnistumisista. Rakentavan palautteen antaminen koetaan haastavaksi,
vaikka sen avulla kaikki pystyvat kehittymaan. Tyohon palatessani
minulla on selked tavoite kehittdd omaa toimintaani esimiehend ja aion
alkaa pyytaa aktiivisesti palautetta toiminnastani tydryhmaélta. Toivon, ettéd
se kannustaa tyontekijoitd antamaan palautetta myds toisilleen. Itse aion
my0s antaa palautetta enemman muille tyontekijoille.
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Tydympariston mielekkyyteen kaikki voivat vaikuttaa yhdessa tuumin. Jos
jokin asia hajoaa, sen voi korjata tai heittdd pois ja verhoja voi vaihtaa
ynna muuta. Ympadriston on pysyttava siistind ja jokainen voi tuoda
positiivisuutta tydymparistoon omalla asenteellaan. Tilat ovat vanhat ja
niitd remontoidaan tarpeen vaatiessa, mutta sille asialle emme voi
enempad tehdd, joten kannattaa panostaa niihin asioihin, joihin voi
vaikuttaa. Jokainen saa tyoyhteisossamme sosiaalista tukea. Vaikka
tunnetasolla tydyhteiso olikin yhteisokuntoutuksen koulutuksen tehtdvan
perusteella jakautunut kahteen, ei kukaan jaa yksin vaikeiden asioiden
kanssa. Turvallisuuden tunne tydyhteison sisalla ei selvasti ole viela kovin
vahva, koska haastavista asioista ei uskalleta keskustella keskend&n, mutta
tama lisdantyy luottamuksen lisdantymisen myota. Kaikki kuitenkin
kokevat olevansa yhteisvastuussa asukkaiden kuntoutuksen tukemisessa ja
siitd perustehtavésta huolehditaan hyvin.

7.1.7. Vallan ja vastuun jakaminen tydyhteisossa

Nykypdivan johtajuus on tyOyhteisOissd prosessi, jossa tuotetaan ja
rakennetaan yhteistd ymmarrystd, jaetaan valtaa ja vastuuta, tekemisié ja
tietdmystd. Tdma perustuu vastuullisuuteen ja sen avulla voidaan lisata
osallistumista paatoksentekoon. Kun johtajuutta jaetaan, sitd voidaan
katsoa monelta eri kantilta. Kaytannon laheinen ajattelutapa pitad sisallaan
kéytdnnon tehtévien jaon yhteison jokapéivaisessa toiminnassa. Hieman
kokonaisvaltaisemmassa ajattelutavassa otetaan huomioon eri tilanteet ja
yksiloiden taidot. Tassd mukaan tulevat eri vastuiden jakaminen
tyontekijoille, silla siind huomioidaan yksilon patevyys. Laaja-
alaisimmassa ajattelutavassa tydryhma on luonut sellaisen toimintatavan
tai kaytannon, joka mahdollistaa johtajuuden jakamisen tapahtuvan
luonnostaan. (Kylmaniemi 2012, 41-42.)

Kuten aikaisemmin on tullut ilmi, niin arjen sujuvuudesta on valtaa ja
vastuuta jaettu Kaikille tyontekijoille tasapuolisesti. Kaikilla on myos
erikseen omat vastuualueensa, joista he ovat paavastuussa ja huolehtivat
niistd. Heilla on my6s valta tehdd paatoksida oman vastuualueensa osilta
organisaatiosta tulleiden rajojen sisalla. Vastuiden jakaminen on ollut
viimeaikoina sitd, ettd pois lahteneilta tyontekijoilta jaetaan vastuut uusille
tyontekijoille. Nain ollen niissa ei ole juurikaan huomioitu tyontekijoiden
patevyyttd tai kiinnostusta. Tosin kaikki vastuualueet eivat ole niin
kiinnostavia, ettd niihin I0ytyisi selkeésti joku halukas. Toiset vastuualueet
on taas selkeé&sti jaettava osaamisen mukaan, kuten ladkehoito. Parasta
minusta olisi, ettd kaikki vastuualueet nostettaisiin esille ja mietittdisiin
yhdessa uudelleen, mik& sopisi parhaiten kenellekin. Taytyy ottaa tdméa
asia puheeksi, kun palaan téihin.

Yhteisollisen johtamisen myota meiddn on myo6s alettava k&dymaan
tyoyhteisossa keskustelua siitd, miten saisimme siirrettyd vastuuta ja
valtaa koko tydryhmalle myo6s niistd asioista, joista kaikki valta ja vastuu
on tahan asti ollut esimiehend minulla. Tdma tietysti vaatii aktiivisuutta ja
vastuullisuutta kaikilta, mutta onnistuessaan myds lisda vastuullisuutta ja
sitoutumista tyéhon. Oleellista on kdyd& keskustelua myos siitd, miten
tarked jokaisen tyopanos on kokonaisuuden kannalta. Tavoitteena on, ett4
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silld jolla on paras tieto ja osaaminen Kkésiteltdvasta asiasta, toimii
johtajana tilanteessa. Téllainen tyOskentelytapa vapauttaa paljon
voimavaroja koko tydyhteison kayttéon. Nama ovat siis aiheita, joita ei ole
nostettu keskusteluun viela lainkaan.

7.2. Yhteisollisen johtamisen mallin kaytdntéon vieminen

Kehittdmistoiminnalla on aina tavoite ja se tdhtd4d muutokseen. Muutoksen
suunta on menneestd kohti tulevaa, jolloin asiat voivat muuttua
madrallisesti, laadullisesti tai rakenteellisesti. Kehittdmisella tavoitellaan
parempia tai tehokkaampia toimintatapoja ja rakenteita, mita aikaisemmin
on ollut. Kehittdmistoiminnan lahtokohtana voivat olla nykyisen tilanteen
ongelmat tai toisaalta néky jostakin uudesta. Kehittdmistoiminta voi
kohdistua muun muassa yksittéisiin tyontekijoihin, toimintaprosesseihin ja
tyoyhteisdihin.  (Toikko ~ &Rantanen 2009, 16-17.) Téamaén
kehittdmishankkeen lahtokohtana on ollut ndky uudesta toimintatavasta,
joka parantaa laadullisesti tarjpamaamme palvelua seka tyontekijoiden
hyvinvointia. Kehittdmishanke kohdistuu tydyhteison lisdksi, myos
yksittdisiin tyontekijoihin seka toimintaprosesseihin, joten se on hyvin
kokonaisvaltainen.

Kehittdminen voidaan organisoida johtajakeskeisesti tai se voi olla koko
organisaation yhteista toimintaa. Talloin tyontekijat voivat itse vaikuttaa
omaan tyohonsa liittyviin muutoksiin. Kehittdminen voi tapahtua seka
organisaation sisdisend toimintana tai ulkoisia konsultteja hyodyntéen.
(Toikko &Rantanen 2009, 17.) Tassa kehittdmishankkeessa ty0dyhteison
toimintaa kehitetddn yhdessé. Péaasiassa se tapahtuu sisdisena toimintana,
mutta tyonohjauksissa ja yhteisokuntoutuksen koulutuspéivissd saamme
kehittdmistyohon myds ulkopuolista apua.

Kehittamistoiminta on sosiaalinen prosessi, joka edellyttdd tydyhteison
jasenten aktiivista osallistumista ja wvuorovaikutusta. Osallistuminen
perustuu dialogiin, jonka avulla tyontekijat voivat avoimesti tarkastella
kehittdmistoiminnan perusteita, toimintatapoja ja tavoitteita. (Toikko
&Rantanen 2009, 89.) Mahdollisimman aikaisessa vaiheessa me
lahdemme kehittdm&&n tyOyhteison vuorovaikutustaitoja ja sen myota
paasemme syvemmalle myds muihin kehittdmisalueisiin. Tavoitteena
kuitenkin  on, ettd koko tybyhteis0 osallistuu tasapuolisesti
kehittdmistoimintaan ja antaa oman aanen kuulua.

TyoOyhteison kehittdmisen voidaan sanoa olevan yhteisollista oppimista.
Yhteisollinen oppiminen tarkoittaa siis sitd, ettd tyoyhteisossd opitaan
yhdessd asioita koko tydyhteison kehittdmiseksi. Kasvatustieteilija
D.A.Kolb on kehitellyt tahén liittyen oppimissyklin, jota voidaan kayttaa
myos tyoyhteison kehittdmisessa (Kuvio 4). (Makisalo 2003, 91.) Tdmén
tydyhteison toiminnan kehittdmisen syklia kdaytamme elamall4 oppimisen
mallin sek& Sengen oppivan organisaation mallin tukena, kun lahdemme
kehittdmaan tydyhteison toimintaa ja viem&an yhteisollisen johtamisen
mallia yhteisoon.
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Kiytinnon
kokemukset /
taménhetkinen
toiminta

Uusien Havainnointi,
toimintamallien reflektointi ja
aktiivinen toiminnan
kokeileminen tietoinen arviointi

Kisitteellisti-
minen ja

yleistiminen seké
uusien
toimintaperi-
aatteiden
tuottaminen

Kuvio 4. Kolbin oppimissykli ja tydyhteison toiminnan kehittdminen (Makisalo 2003,
91).

Kehittdminen l&htee tdman hetken kokemuksesta ja nykyisten
toimintamallien tiedostamisesta. Havainnointia ja reflektointia kayttaen
toimintaa arvioidaan tietoisesti ja etsitadn sen vahvuuksia ja heikkouksia.
Tama edellyttdd jatkuvaa arviointi- ja palautetietoa toiminnasta. Taman
jalkeen tulee ké&sitteellistamisen, yleistdmisen ~ ja  uusien
toimintaperiaatteiden vaihe, jossa rakennetaan toiminnalle uutta mallia,
jota sitten aktiivisen kokeilemisen vaiheessa testataan ja kehitetaan.
(Mékisalo 2003, 92.)

Tama Kolbin sykli, jolla voidaan kuvata yhteiséllisen oppimisen prosessia,
sopii  mielestdni  hyvin  kéytettdvaksi yhdessd prosessikeskeisen
tyoyhteison kehittdmisen kanssa, jossa toimintaa kehitetdan eldmalla
oppimisen mallin mukaisesti. Kuten Murto (2005, 39) kirjassaan kuvailee,
on eldmalla oppimisen mallilla mahdollista kuvata itseohjautuvaa
yhteisollistd oppimista eli kaksikehdistd oppimista. Se ei ole mydskaan
ristiriidassa Sengen oppivan organisaation mallin kanssa. Kolbin sykli
ohjaa meidat kiinnittdm&an huomiota  jokaisessa  osa-alueessa
kehittdmiskohteiden lisdksi my0ds jo olemassa oleviin vahvuuksimme, joita
pyrimme vahvistamaan.

Yhteisollisen johtamisen mallin k&ytdntoon viemisessd kaytan erilaisia
menetelmid. Ryhmakeskustelun liséksi aion kayttdd ainakin tuplatiimi-,
pari- ja yksilotyoskentelyd, koska niitd olemme opintojen aikana
harjoitelleet ja ne ovat tulleet minulle tutuksi. N&in varmistan, ettd kaikki
paasevét osallisiksi prosessiin ja saavat danensd kuuluville.  Nama
tyoskentelymenetelmét ovat tuttuja myds tyoryhmélle, koska olemme
aikaisemminkin kayttaneet niita.

Yhteisollisen mallin k&ytantdon viemisessd lahdemme siitd, ettd kokoan
yhteisollisen ideaalimallin seindlle flappipapereista ja tarralapuista. Sitten
jokainen saa yksilotyond miettid mik& osa-alue vaatii ensimmaisena,
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toisena ja kolmantena kehittdmistd. Sitten tydyhteisén jasenet
keskustelevat pareina aiheesta ja luovat yhteisen nakemyksen. Té&mdan
jalkeen jokainen ryhmé esittelee muille oman kolmikkonsa ja sitten
katsomme yhdessa tuloksen ja otamme ensimmaiseksi kasittelyyn sen
alueen, jonka valitsemme yhdessa tarkeimmaéksi. Jos asiasta tulee eridvia
mielipiteitd, niistd  kesksutellaan  niin  kauan  kuin  p&&staén
yhteisymmarrykseen ja kuullaan kaikkien mielipide.

Sitten siirramme toiselle seindlle tyhjan flappipaperin, johon alamme
rakentamaan omaa yhteisOllisen johtamisen mallia. Siihen siirretdan
tyoyhteison lisdksi se alue, jota alamme késittelemdan. Taman jalkeen
kéydaan yhteistd keskustelua siitd, mit4 aihe kenenkin mielesta tarkoittaa
ja luodaan siitd yhteinen nakemys Kkaikille. Sitten jokainen miettii
kyseiseen aihealueeseen itselle tdrkeitd asioita itsekseen ja kirjaa niita
tarralapuille, yksi per lappu. Taémén jéalkeen laput kdyddan liimamassa
tyhjalle seinédlle ja aletaan yhdistelemdan mahdollisuuksien mukaan
kokonaisuuksiksi. Naista kokonaisuuksista tulee asioita, joita alamme
kasittelemadn yhdessa. Tilanne ndyttdd mitd menetelmad tassa vaiheessa
kdytdimme, mutta jos nayttaa siltd, ettd avointa keskustelua aiheesta ei
synny, niin sitten jatkamme osallistavien menetelmien kayttod. Kun jokin
kokonaisuus on saatu kasiteltyd, se siirretdadn flapille osaksi meidén
yhteisollisen  johtamisen mallia. Kasiteltdvista asioista luomme
tyOyhteisdon uuden tavan toimia tai vahvistamme vanhaa hyvaa tapaa,
joten péaatdkset kirjataan ja liitetddn “Ndin meiddn yhteis6 toimii”-
kansioon, josta jokainen voi ne tarkistaa, jos jokin asia unohtuu. Kdymme
kaikki osa-alueet samalla tavalla 1&pi, mutta menetelmat voivat vaihdella
sen mukaan, miten hyvin tydéryhmé keskusteluun osallistuu. Jokainen
tapaaminen myos arvioidaan lopuksi, kuten kaikki muutkin kokoukset.

11.11.2013 osallistuin tydyhteisoni kehittdmispaivéan, jossa kasittelimme
aluksi teoriatietoa jaetusta johtajuudesta seka yhteisollisestd johtamisesta.
Taméan jalkeen tutustuimme yhteisollisen johtamisen ideaalimalliin ja
siihen liittyviin osa-alueisiin. Paasaantoisesti ajatukseen yhteisollisesta
johtamisesta suhtauduttiin positiivisesti ja idea kuulosti kayttokelpoiselta.
Myos lievda vastustusta ilmeni ja se liittyi lahinnd lisdantyviin
tyOtehtdviin. Naistd kommenteista keskusteltiin ja kaikkien &ani tuli
kuuluviin.  Yhteisen pohdinnan kautta valitsimme ensimmaiseksi
kehitettavaksi osa-alueiksi vuorovaikutuksen kehittdmisen. Tahéan
paneudumme siis ensimmaiseksi ensi vuoden puolella.
Kehittdmisiltapdivan arvioinnin perusteella huomasin, ettd lilan paljoa
asioita ei voi kasitelld yhtdaikaisesti, ettd paivasta ei tule liian vaativa. On
syyté valita vain 1-2 aihetta, joita k&sittelemme aina yhdell& kerralla. Nain
asioihin pystyy paneutumaan kunnolla ja niistd voidaan keskustella
rauhassa.

Kehittdminen on koko eldmén Kkestdvd prosesssi ja vaatii jatkuvaa
toiminanarviointia. Tyo ei lopu siihen, ettd saamme luotua uusia
toimintamalleja ja otettua ne kayttddn. Kun uusi toimintamalli on ollut
jonkun aikaa kaytossa, meidédn on pysahdyttdva ja tutkittava yhdessa
kokemuksia seké palautteita vaihtaen, onko toimintatapa hyva vai pitaako
sité jollakin tavalla muuttaa.
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7.3. Yhteisollisen johtamisen kéyttéonotto

Olen paljon miettinyt sit4, missd johtamisen osa-alueissa otamme ensin
jaetun johtajuuden kayttoon, koska tyoyhteisdssani niité ei juurikaan vield
ole kaytossa. TyoOnantajaorganisaatiollani on olemassa selkeé visio, jota
kohti me myds tydyhteisoni kanssa kuljemme. Taman vision pohjalta
voimme kuitenkin luoda omaan yhteisoOmme omat paamaarat ja
tavoitteet. Naiden asioiden pohtiminen on koko tydyhteison yhteinen
tehtdva ja tassa asiassa voimme hyddyntdd jaettua johtajuutta. Tulos- ja
tavoitekeskustelut seké kehityskeskustelut ovat olleet tdhan asti myos
melko yksilokeskeisid. YhteisOllisen johtamisen myota voimme painottaa
keskustelut suurelta osin yhdessa kaytaviksi. Monet asiat ovat kuitenkin
sellaisia, jotka koskevat koko tyoyhteis6d. Né&iden keskustelujen avulla
pystymme myods luomaan yhteisid tavoitteita tyoyhteisdllemme. Tasta
huolimatta my0ds yksilolliset keskustelut jatkuvat, koska jokaisella
tyontekijalla on myos henkilokohtaisia tavoitteita.

Osa talousasioista ovat myos sellaisia, jossa jaettua johtajuutta voi
hyodyntédd. Esimerkiksi budjetin suunnittelu, seuranta ja tatd myota
rahallisten resurssien hyoddyntdmissuunnitelma ovat asioita, joita pystyy
vaiheittain siirtimadn melko helposti eri vastuualueiden mukaisesti. Ensi
vuoden budjetti on jo suunniteltu, mutta ndma muut vaiheet voimme ottaa
kayttoon ensi vuoden aikana. Budjetin saatuani voin antaa esimerkiksi
ruokahuollosta vastaavalle tiedoksi summan, joka on joka kuukausi
kéytettavisséd ruokaan sekd@ vuosibudjetin. H&n voi sitten kuukausittain
seurata, ettd budjetissa pystytddn. Vuoden lopussa hanella on sitten
nékemys siitd, paljonko rahaa ruokaan on kulunut ja han voi suunnitella
budjettia seuraavalle vuodelle. Sama koskee muitakin vastuualueita
esimerkiksi autojen kayttokuluja, virkistys- ja harrastetoimintaa ja
siivouskuluja.

Myos henkildstojohtamisesta 16ytyy asioita, joita voi melko pian ottaa
jaetun johtajuuden piiriin. Rekrytointia suunniteltaessa voimme yhdessa
miettid minkalaista osaamista tydyhteisédmme tarvitsemme ja yhteisen
nakemyksen perusteella tehdd tyopaikkailmoituksen. Hakemusten
perusteella voimme yhdessd paattad, ketkd pyydetdan tydhaastatteluun.
Myo6s tyohaastatteluihin  voi osallistua paikalla oleva tydyhteiso
mahdollisuuksien mukaan ja voimme tehdd haastattelusta keskustelun
tyyppisen. Jos tdhan ei ole mahdollisuutta, niin voimme kuitenkin yhdessa
haastatteluista kirjatun materiaalin pohjalta paattaa, keitd suosittelemme
toiselle haastattelukierrokselle. Valitun tyontekijdn perehdytykseen voi
myos osallistua koko tydyhteis6. Voimme tehdd oman yksikén
perehdytyslomakkeen, jossa listataan asiat vastuualueittain ja jokainen
kyseisestd vastuualueesta vastaava tyontekija perehdyttdd uudelle
tyontekijalle omaan vastuualueeseen liittyvat asiat.

Ty0Onantajaorganisaatiollani on myos selkeét ohjeet
tyévuorosuunnitteluun. Yksi mahdollisuus toteuttaa jaettua johtajuutta on
ottaa k&yttéon autonominen tydvuorosuunnittelu. Sen kayttéonotto
edellyttdd kKkuitenkin sit4, ettd tyontekijoilta 10ytyy kiinnostusta ottaa
kyseisestd asiasta selvdd ja perehdyttdd siihen myds muu henkilokunta.
Sen on toteuduttava myo6s tydnantajaorganisaation ohjeiden mukaisesti.
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Tama ei siis ole vield ajankohtaista, mutta henkilékunnan aktiivisuudesta
riippuen melko pian.

8 KEHITTAMISHANKKEEN ARVIOINTIA

8.1. Arviointi

Kehittdmisprosessin aikana tuotettu tieto tai tuotos on luonteeltaan
kéaytannollista ja sen tehtdva on tukea kehittdmistd. Kehittdmistoiminnassa
tiedontuotannolla pyritddn vastaamaan erilaisiin tehtaviin. Nailla voidaan
tavoitella muun muassa toimijoiden omaa oppimista ja oman toiminnan
kehittdmistd sek& kehittdmistoiminnan tiedon siirrettdvyyttd. Monesti
kehittdmistoiminnalla pyritddn tuottamaan pysyvid kaytantéja ja
rakenteita, joita voidaan siirtdd myo6s muihin organisaatioihin ja
yhteisoihin.  Tiedontuotannolla voi olla merkitystd myds itse
kehittdmishankkeelle. Kehittdmisprosessissa on tyypillistd liittda tiiviisti
toisiinsa sek& tiedon tuottaminen ettd toiminnan suuntaaminen. Té&std
nékokulmasta katsottuna taustalla on prosessindkemys, joka korostaa
kehittdmistoiminnan jatkuvasti muuttuvaa luonnetta. (Toikko &Rantanen
2009, 113-114.)

Oman kehittdmishankkeeni tavoitteena on ollut oman osaamiseni
lisddntyminen ja oman toimintani kehittyminen. Tavoite on myds luodun
yhteisollisen johtamisen ideaalimallin avulla selkeyttdd oppimiani asioita
my6s muulle tyoryhmalle ja saada myds heidat oppimaan yhdessa
kanssani osallistavia menetelmia kayttden. T&alla hetkelld malli on luotu
huolellisesti ja laajasti teoriaan tutustumalla, joten yhdessa tyoryhmana
siirramme opitut tiedot ja taidot kaytantoon, jolloin tavoitteena on tuottaa
uusia  pysyvia  kaytantéja  tydyhteisobmme. Tamé  tapahtuu
prosessikeskeisen kehittdmismallin avulla, jolloin yhdessd ty6ryhmén
kanssa pysdhdymme ja arvioimme tahén astisia toimintamalleja eri osa-
alueilla. Sen pohjalta luomme uuden suunnan toiminnalle ja mietimme,
miten siihen padsemme sekd alamme toimia sen suuntaisesti. Tassa
rinnalla kdytdamme my®6s oppivan organisaation kehittamismallia.

Kehittamisprosessi tulee olemaan pitkd ja moniuloitteinen, joten tamén
prosessin luonne tulee muuttumaan kehittdmistoiminnan aikana varmasti.
Tam& minun tekemdni hanke on vain alku laajempaan ké&ytdnnossé
tapahtuvaan toiminnan kehittdmiseen. Taman mallin  kéytantdon
saattaminen ei siis varsinaisesti kuulu kehittdmishankkeen aikatauluun,
mutta olen kuitenkin raportissa miettinyt, milla keinoilla mallia on hyva
alkaa viem&an kaytantdon. Tasséd tulen kéayttdmdin osallistavia
menetelmid, jotka ovat minulle ja tyoryhmaélle ennestdan tuttuja. Tamé
varmistaa sen, ettd kaikki tietdvat, miten toimitaan, joten se ei vie
ylimaaraista energiaa kehittdmistyosta.

Kehittdmistoiminnassa  luotettavuus  tarkoittaa  ennen  kaikkea
kayttokelpoisuutta. Saadun tiedon tulee olla totuudenmukaista ja
hyodyllistd. Kehittdmistulosten kannalta kayttokelpoisuus tarkoittaa
kehittdmisprosessin  seurauksena syntyneen tuloksen tai tuotoksen

47



YHDESSA OLEMME ENEMMAN Kohti yhteisollist4 johtajuutta

hyodynnettavyytta. Luotettavuuteen liittyy kuitenkin
kehittdmistoiminnassa monimutkaisia ongelmia. Esimerkiksi sosiaalisten
prosessien toistettavuus on problemaattista. Samanlaisen ryhméprosessin
aikaansaaminen toisella ryhmalla ei ole itsestdénselvad, vaikka ulkoiset
olosuhteet ja tehtdvénanto olisi sama. Vakuuttavuus on keskeinen
luotettavuuden kriteeri. Se perustuu uskottavuuteen ja
johdonmukaisuuteen. Kehittdmistoiminnassa néaihin tulee lisatd myos
kysymys toimijoiden sitoutumisesta. Tassa sosiaalisessa prosessissa
kehittdjat osallistuvat toimintaan ja toimijat kehittdmiseen. Jos jossakin
vaiheessa prosessia sitoutuminen prosessiin on ollut heikkoa, eikéa
kehittdmiseen olla osallistuttu aktiivisesti, se heikentadd luotettavuutta.
Tulosten siirrettdvyys voidaan ndhda kehittdmistoiminnan ratkaisevana
kohtana. Oleellista on, ettd tulokset otetaan kayttdoén kaytdnnon
toiminnassa ja niita levitetadn laajemmin organisaatioon. Pilottiprojektit
onnistuvat yleensa véhintdan kohtuullisesti, mutta muualla kehitettya on
vaikea istuttaa erilaiseen toimintaympéristoon. Kehittdmistoiminnan
tuotokset ovat tassd mielessd kontekstisidonnaisia. Kehittdja ei ole
vastuussa siirrettdvyysongelmiin, mutta hanen tehtédvénsa on tuoda esille
hankkeen toteutus ja konteksti nin lapinakyvasti, ettd muut voivat arvioida
tuotoksen kayttOkelpoisuutta omassa yhteisossa. (Toikko &Rantanen
2009, 121-126.)

Kehittamishankkeen tarkoituksena on ollut rakentaa kokonaisuus, jonka
avulla tydyhteison on helpompi ymmértaa ja ottaa kayttoon yhteisolliseen
johtamiseen liittyvia teemoja. Periaatteessa teemat ovat tuttuja, mutta kun
ne yhdistetddn yhteisolliseen johtamiseen, niihin tulee lisdarvoa ja
jarjestelmallisesti esitettynd niitd on helpompi lahted késittelemaén
yhdessa. Tatd prosessia auttaa myods se, ettd teemoista 10ytyy raportista
teoreettista tietoa, jonka pohjalta jokainen tyontekija pystyy syventaméaan
ymmaérrystdan ja osaamistaan naihin liittyen. Yhteisollisyyden luominen
yhteisobmme on alkanut yhteisdkuntoutuksen koulutuksen myé6ta jo
kevéaalla 2012. Taméan mallin avulla pystymme aloittamaan myds
henkildstdyhteison kehittdmisen systemaattisesti. Tamé kehittdmishanke
on siis yksi osa kokoajan kaytanndssé etenevaé kehittdmisprosessia.

Kehittdmishankkeen raportin teoriaosuus on koottu sekd sahkdisessa
muodossa internetistd 10ytyvastd etta Kkirjallisesta materiaalista. Olen
tutustunut laajasti jaetuun johtamiseen materiaaliin. Huolellisesti luetusta
materiaalista tein muistiinpanoja, joiden pohjalta valitsin yhteiséllisen
johtamiseen liittyvét oleelliset teemat. Naistd teemoista on rakennettu
raportin alkuosa. Olen tutustunut my0s oppivaan organisaatioon,
prosessikeskeiseen  kehitdmiseen sekd yhteisollisyyteen  liittyvaan
materiaaliin huolellisesti muistiinpanoja tehden. Oppivan organisaation
sekd prosessikeskeisen kehittdmisen teorian osuus 16ytyy raportin
keskivaiheilta. Yhteisollisyys taas on koko raportin kokoava tekijd. Koska
hankkeeni painottuu teorian pohjalta tehtyyn yhteisollisen johtamisen
ideaalimalliin, olen tutustunut kaiken kaikkiaan aineistoon huolellisesti ja
kokonaisvaltaisesti. Olen myds pyrkinyt kirjaamaan mielestdni tarkeé&t
asiat tarkasti, jotta mallista saadaan mahdollisimman hyd6dyllinen ja
kayttokelpoinen tyoyhteisolleni.
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Itse olen ollut hyvin sitoutunut kehittdmishankkeeseen ja innostunut sen
aiheesta. Prosessin edetessé olen 16ytanyt kokoajan uusia mielenkiintoisia
asioita, jotka haluan jakaa tydyhteisoni kanssa. Toivon, ettd omalla
esimerkillani ja innostumisellani saan myds tydryhméani motivoitumaan
uusien asioiden kokeilemisesta. Sitd en kuitenkaan pysty vield arvioimaan
tahan raporttiin.

Luotettavuuden ja eettisyyden ndkdkulmasta prosessi on ollut avoin. Olen
kaynyt mallin sisallosta keskusteluja ja pyytanyt siitd palautetta. Olen
my0s antanut sen luettavaksi asiantuntijoille, joiden mukaan olen 16ytanyt
malliin oikeita teemoja. Olen myos tehnyt tdmén prosessin aikana jatkuvaa
itsearviointia, myos se lisd4 hankkeen luotettavuutta.

Ensimmainen tavoitteeni on siirtad ideaalimallin teemat omaan yksikkdoni
sopivassa muodossa kaytantéon yhdessa tyéryhmén kanssa ja uskon siind
nykyisen osaamiseni pohjalta onnistuvani. ldeaalimaali toimii esimerkking
meille, kun luomme oman yhteiséllisen johtamisen mallin tydyhteisdoni.
Ideaalimallin  pohjalta muutkin tydyhteis6t voivat alkaa kehittad
yhteisoihinsd omaa yhteisollisen johtamisen mallia, mutta koska kaikki
tyoyhteis6t ovat oman laisiaan, jokaisen on tehtavd mallista kuitenkin
omannakoisensd ja siihen on loydyttava niitd asioita, joita Kyseisen
tyoryhman jé&senet pitavéat tarkeind. Toki raportista 10ytyvadd materiaalia
voi hyédyntdd muutenkin kyseisessa prosessissa.

Kehittamishankkeen tuotoksen eli yhteisollisen johtamisen mallin
vaikuttavuudesta ~ voimme  saada  tutkittua  tietoa  esimerkiksi
tyohyvinvointi-, asukastyytyvéisyys- ja asiakastyytyvaisyys kyselyiden
kautta, kun malli on saatu yhteisossd kayttoon. Olen varma, ettd jo
esimerkiksi henkilokunnan keskendisen vuorovaikutukseen keskittyminen
ja sen parantaminen nakyvat heti néill4 kaikilla sektoreilla.

Kehittamistoiminnalla pyritddn positiivisiin tuloksiin, kuten esimerkiksi
hyvien kaytantdjen kehittdmiseen. Kehittdmistoiminnan raportointia
vaivaa osin menestystarinan paradigma eli raportit Kirjoitetaan
onnistumisia ja saavutettuja tuloksia korostaen. Tdma saattaa ohjata
kehittdmistoimintaa  epéluotettavaan  suuntaan.  Kehittdmistoimintaa
raportoitaessa tulee analysoida myods epavarmuustekijoitd ja ristiriitoja.
(Toikko &Rantanen 2009, 128-129.)

Raporttia  kirjoittaessa ~ yksi  haasteellisimmista  asioista  oli
lahdekirjallisuuden rajaaminen ja uuden tiedon |6ytyminen. Monesta
késittelemastani aiheesta kuten yhteisollisyydestda sekd yksi- ja
kaksikehéisesta oppimisesta useat alkuperaiset lahteet ovta melko vanhoja.
Niiden tieto on kuitenkin padasiallisesti edelleenkin paikkaansapitavéa.
Itse tein kuitenkin sen valinnan, ettd kaytin p&&saantoisesti uudempia
lahteitd, joissa puhuttiin samoista asioista. Se taas aiheuttaa sen, ettd
lahteet eivat kaikki ole alkuperdisid, mutta niissa viitataan alkuperdiseen
tekstiin.

Raportin tekeminen oli myds melko yksindistd. Opintovapaalla ollessa, ei
ollut kollegoita l&hell&, joiden kanssa olis jatkuvasti voinut keskustella
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asioista ja peilata ajatuksiaan muiden kanssa. Vaikka olen aiheesta
keskustellut kollegoideni kanssa, niin pdadasiassa raportista l0ytavat
ajatukset ja tulkinnat ovat omiani. Se taas aiheuttaa sen, ettd oma
osaamiseni on lisdantynyt huimasti prosessin aikana, mutta tyoyhteiso ei
ole kulkenut kanssani samaa prosessia. Se saattaa aiheuttaa ongelman, ettéa
suuri innostukseni aiheesta peléstyttdd tyoryhmadni ja saa aikaan
vastarintaa. Siksi minun on huomioitava tarkasti tydyhteison valmiudet ja
edettdvd mallin k&ytdntoon viennissd heidan ehdoillaan, mutta kuitenkin
innostaen ja motivoiden. Voin toimia heille esimerkkind asioiden
eteenpdin viemisessa ja alkaa itse ottaa mallissa késiteltdvid teemoja heti
kayttoon omassa toiminnassani.

8.2. Jatkotutkimusmahdollisuudet

Kehittamishankkeeni yhteisollisen johtamisen malli toteutettiin teorian
analysoinnin pohjalta, joten siind ei tapahtunut vield mitdan k&ytannon
kehittymistda muuta kuin oman osaamiseni osilta. Siksi mieleeni tulee
monia jatkotutkimusmahdollisuuksia.

Ensinndkin olisi mielenkiintoista saada tietoa siit4, miten yksikén oma
yhteisollisen johtamisen malli saadaan vietya kaytantoon. Taman jalkeen
minua Kiinnostaisi, miten yhteisollisen johtamisen mallin kdyttéonotto on
vaikuttanut tyontekijoiden tyohyvinvointiin, yhteisvastuullisuuteen ja
sitoutumiseen. Kiinnostavaa olisi myos saada tietoa siitd, miten koko
yhteiso asukkaat mukaan lukien ovat hyétyneet mallin kayttdonotosta.

9 POHDINTA

Taméan kehittdmishankeen prosessi on ollut mielenkiintoinen matka.
Suunnitteluvaiheessa suunnitelma eli omaa eldaméansa ja varsinainen
tehtdvén rajaus vaihtui monta kertaa sen aikana. Lopulta kuitenkin
tehtdvan rajaus ja tavoitteet olivat selkedsti mielessa. Kun palaan
ajatuksissani  prosessin alkuu huomaan, ettd olen saavuttanut
kehittdmishankkeelle saavutetut tavoitteet, vaikkakin toisella tapaa kuin
alussa suunnittelin. Aikomukseni oli saada osallistettua tyoryhmaéani
enemman kehittdmishankkeen prosessin, mutta tasta tulikin enemman
kotona yksintyoskentelyd opintovapaan aikana. Tahan vaikutti se, ettd
minulla ei ollut prosessin alussa tarpeeksi tietoa ja osaamista jaettuun
johtamiseen ja yhteisOlliseen johtamiseen liittyen, joten ainoa jarkeva
ratkaisu oli perehtyd itse ensin asiaan teorian kautta ja siirtda tydyhteison
mukaan otto myohempaan vaiheeseen. Uusi tydyhteis0 opetteli vield
yhdessd toimimista, joten siind rinnalla myos teoriaan yhdessa
tutustuminen olisi ollut liian rankkaa itselleni, kun en tiennyt, misté olisi
lahdetty eteenpéin. Olen kuitenkin nauttinut todella paljon tdmén
kehittdmishankkeen aikana Kirjallisuuteen tutustumisesta ja oppimisen
mahdollisuuksista, joita se on minulle suonut. Toivon nyt pystyvéni
jakamaan tdman tiedon my6s muulle tyéryhmaélle ja saada heidat
nauttimaan oppimisen mahdollisuudesta.

50



YHDESSA OLEMME ENEMMAN Kohti yhteisollist4 johtajuutta

Yhteisollisen johtamisen mallia rakentaessa tulee olla tietoa jaetusta
johtajuudesta, yhteisollisyydesta, kéytdnnon tarpeista seka
toimintaymparistosta, mihin mallia rakennetaan. Olen suunnitellut mallin
mahdollisimman selkeéksi, ettd meiddn on yhdessé ty6ryhmana sitten
mahdollista ideaalimallia hyddyntden muuttaa ja kehittdad sitda edelleen
viela enemmédn meiddn tarpeita vastaaviksi. Odotuksena on, ettd
yhteisollisen johtamisen malli nostaa esiin asioita, jotka lisdavat
tyohyvinvointia ja yhteisvastuullisuutta sekd selkeyttdd perustehtdvaa.
Taman myota malli auttaa tydyhteison sekéd koko yhteison kehittymisessa,
mika parantaa kuntoutuksen laatua ja asukkaat pystyvdt paremmin ottaa
vastuuta omasta kuntoutumisestaan. Taman myota Kilpailukyky paranee ja
yhteistyokumppanit ovat viela tyytyvaisempié palveluihimme.

Yhteisollisen johtamisen mallin merkitys selvidé vasta, kun malli on saatu
siirrettyd kaytantéon ja sitd on toteutettu kuukausia tai joissakin
tapauksissa jopa vuosia. Merkityksen tulisi nékyd muun muassa siind, etta
yhteisollisen johtamisen mallin elementit tulevat nakyviksi yhteisdssani ja
niiden toimivuutta arvioidaan s&annollisesti. Taman lisdksi yhdessa
tekemisen tulisi lisdantya yhteison kaikissa tehtavissa ja myos asukkaiden
mielipiteet pitéisi saada huomioitua paremmin, my0s heidat tulisi saada
mahdollisimman laajasti mukaan yhdessa tekemiseen.

IIman henkil6kohtaista oppimista tdmé kehittdmishanke olisi jaanyt hyvin
yksipuoliseksi ja vajaaksi. Kehittdmishankeen materiaaliin tutustuessani
olen joutunut monesti pysahtyméan ja miettimaan omaa kayttaytymistani
ja toimintamallejani  ty6eldman monissa tilanteissa. Tama on ollut
todellinen peiliin katsomisen paikka. Tunteet ovat vaihdelleet sen aikana
paljon. Valilla on havettanyt valtavasti ja vélilla olen ollut surullinen, kun
tajuan yrittavani kaytoksellani suojella itseani joltain, joka on ihan minun
itseni kuvittelemaa, eikd ollenkaan todellisuuteen pohjautuvaa. Olen
pystynyt tydstaméaan asioita rauhassa ja pysahtymiselle on kerrankin ollut
aikaa. Loydan hyvin asioita, joita minun pitdd kayttaytymisessani muuttaa,
ettd yhteisollinen johtaminen olisi mahdollista. Onneksi tdman prosessin
aikana minulla on ollut mahdollisuus pohtia asioita ja olen l6ytanyt
ristiriitaisuuksia esitetyssa teoriassani ja kayttoteorissani. Taman
oppimisprosessin myota toivon pystyvani paremmin my6ds toimimaan
kuvittelemallani tavalla. Olen siis saanut paljon tydvalineitd omaan
tyohoni esimiehend seka minani vahvistamiseen tdman
kehittdmishankkeen aikana.

Olen miettinyt paljon myos sitd, ettd nyt olen l0ytanyt itsestani paljon
kehittdmisalueita ja aion kehittaa itsesséni niité asioita, mutta milla pystyn
varmistamaan sen, ettd en uppoa taas siihen vanhaan tapaan toimia, kun
palaan takaisin tyfelaméan! Mitd jos kaikista hyvistd ajatuksista
huolimatta en osaakaan k&ytdnndsséd muuttaa toimintaani ja kaikki jatkuu
samaan malliin! Uskon kuitenkin nykyisen lisddntyneen osaamiseni myota
kiinnittdd enemman huomiota kayttaytymiseeni ja sen myota muuttaa
toimintaa, ajan kanssa uusista toimintatavoista tulee niit4d automaattisia
tapoja toimia. Aion myds tyohon palatessani kertoa tyoyhteisolleni tésta
kehittymistarkoituksestani ja pyydan heiltd palautetta heti, jos he
huomaavat toiminnassani jotakin huomautettavaa tai asioita, jotka ovat
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muuttuneet paremmaksi. Tamén myo6td toivon pystyvani muuttamaan
toimintaani toivomaani suuntaan ja toivottavasti se saa palautteen
antamisen muutenkin helpottuvan tydyhteisossani.

Taman prosessin eteenpdin vieminen tulee olemaan tydyhteisdssani
haastavaa, koska muu tyoryhm& ei ole vield pdadsseet aloittamaan
tdyspainoisesti tdtd oman toiminnan arviointia. He joutuvat myos
tekemdan paljon toitd itsensd kanssa ymmartddkseen, miksi toimivat
tietylld tavalla vastaan tulevissa tilanteissa ja miten toimintaa pystyy
muuttamaan. Meiddn on yhdessd k&ytdva l&pi teoriatietoa esitetysté
teoriasta ja kayttoteoriasta seka yksi- ja kaksikehaisestd oppimisesta, ettd
he ymmartavat, mistd siind on kyse ja miksi tdma henkilokohtainen
prosessi on tarkeé tehdd. Taméan henkilokohtaisen prosessin lapikdyminen
helpottaa myos asioiden yhteista kasittelyd ja antaa paljon jokaiselle
tyontekijalle itselleen seka tydyhteisolle.

Kéytannon kokemuksen kautta olen huomannut, ettd esimiehelld on suuri
vastuu kehitystyon onnistumisessa, vaikka myos jokainen tydyhteison
jasen on omalla panoksellaan vastuussa siitd. Tamén kehittdmishankkeen
aikana tdma asia sai vahvistusta teorian kautta. Esimiehell& on vastuu siita,
ettd kehittdminen yhteisossa kaynnistyy. Han myds mahdollistaa
kehittdmisen toimivien rakenteiden avulla ja huolehtii siit4, ettd kehitystyo
ei jaa kesken. Hénella tulee olla myods valmiuksia saada koko tyéryhma
osallistumaan kehitystyohon. Han antaa myos omalla esimerkillaé&dn mallia,
miten tydyhteisdssa toimitaan. Innostumisellaan hén saa my6s muun
tyoryhman innostumaan kehittdmistyosté.
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