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Esipuhe

Tama kasikirja on osa Kohtaa — Osallista - Edista (KOE!) tuoteperhettd, joka on kehitetty
Tyosuojelurahaston  tuotteistamisrahoituksella. Olemme rahoituksesta kiitollisia
Tydsuojelurahastolle. Kasikirjassa kuvaamme tiiviisti toimijuusjohtamisen periaatteet ja
tarjoamme kaytannodllisia menetelmia toimijuuden edistamiseen tydpaikoilla. Kasikirja
toimii KOE! -palvelukonseptin tukimateriaalina.

Palvelukonseptin kehittamisessa yhteistyokumppaneinamme toimivat Finnchat Oy, Keski-
Suomen sairaanhoitopiiri seka Tampereen yliopistollinen sairaala. Olemme erityisen
kiitollisia ndiden organisaatioiden edustajille aktiivisesta osallistumisesta seka
kullanarvoisista nakékulmista johtamisen kehittamisen kysymyksiin. Lisaksi haluamme
kiittaa tuotteistamisprosessin asiantuntevasta tuesta Ulla Luukasta Coaching Village
Oy:sta.

Toivomme, etta tama kaytannonlaheinen kasikirja opastaa ja motivoi toimijuusjohtamisen
edistamiseen tydpaikoilla.

Jyvaskylassa, toukokuussa 2017,

Toimittajat

Salme Mahlakaarto | Vilja Paavola | Merianna Rossi
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1. Mika KOE!?




1.1. Kohtaa, Osallista, Edista:; KOE!

Kohtaa, Osallista, Edista KOE! -palvelu vastaa suomalaisen tydelaman kipupisteisiin ja
kehittamishaasteisiin. Se tarjoaa valineita kehittda organisaatioita niin, etta ihmiset ja
heidan toimijuutensa ovat keskidssa. KOE! tukee esimiehia ja tahtaa toimijuusjohtamiseen
muutoksessa olevissa tydyhteisoissa.

Tamanhetkista tyota ja tydelamaa haastavat monet yhtaaikaiset kehityslinjat, muun
muassa globalisaation mydta kiristynyt kilpailu, vaeston ikadantyminen, ennenaikainen
elakodityminen, tyon teknistyminen seka digitalisaatio (esim. Dufva ym. 2017). Enaa ei
puhuta vain teknistymisen tuomista haasteista tyon sisaltddn, vaan siita, kuinka
esimerkiksi robotisaatio muuttaa ty6ta ja ihmisten ammatillisuutta. On esimerkiksi jo
ajankohtaista kysya, millaista on tehda ty6ta robottikollegan kanssa.

Tyoeldama on muuttunut entista monimutkaisemmaksi ja vaikeasti ennakoitavaksi.
Puhutaan pirullisista ongelmista, joihin ei ole olemassa yhta selkeaa vastausta. Sen sijaan
ratkaisut yhtakkisesti esiin tuleviin ongelmiin tulee |6ytda muuttuvissa tilanteissa ja
tydyhteisdissa kulloinkin olemassa olevien resurssien avulla (esim. Vartiainen ym. 2013).
Tama tarkoittaa, ettei ongelmia ole mahdollista ratkaista strategioita, ohjeita tai
saantokirjoja lukemalla, vaan ratkaisut kulloinkin esiin tuleviin ongelmiin tulee 16ytaa tassa
ja nyt. Ratkaisujen |oytaminen ei mydskaan ole ainoastaan johtajien ongelma, vaan
sopivimman ratkaisun pulmalliseen tilanteeseen saattaa [6ytaa kuka vain.

PIRULLISTEN ONGELMIEN MAAILMASSA JOKAISEN TULEE TARVITTAESSA OLLA VALMIS
JOHTAJUUTEEN.

Suomalaiset tyontekijat ovat korkeasti koulutettuja ja osaavia. Sen sijaan suomalaisessa
johtamisessa on todettu olevan kehitettavaa. Erityisesti julkisen sektorin organisaatioissa
johtamisvaltaisuus on edelleen tyypillista (Alasoini 2014; Nokelainen 2016). Se tarkoittaa
tyon kontrollointia korostavaa johtamistapaa, jossa hyodynnetaan tulosjohtamista seka
erilaisia mittaus- ja palkitsemisjarjestelmia.

Johtamisen tyokalut, kuten strategiset suunnitelmat ja prosessikaaviot, eivat siirry
sellaisinaan ihmisten arkeen ja tydhon. Harva meista on syntyjaan notkea monitaituri, joka
heittaytyy tilanteeseen kuin tilanteeseen ja on aina valmiina uusiin luoviin ratkaisuihin.

Luovaan ongelmanratkaisuun tarvitaan tukea — usein esimiehelta.



Ammatillisen toimijuuden kysymys onkin noussut suomalaisessa tydeldamassa keskeiseksi.
Suomessa on hyvin pitkalle koulutettu henkildsto erityisesti julkisella sektorilla, mutta tata
osaamispotentiaalia ei osata organisaatioissa viela taysin hyddyntaa (Alasoini 2014). Sen
sijaan, etta tyontekijéiden toimijuutta tuettaisiin, se on usein varsin rajattua. Tama
vaikuttaa kielteisesti tyontekijoiden oppimiseen, sitoutumiseen ja tyohyvinvointiin
(Vahasantanen 2015).

Vahvan toimijuuden on havaittu tukevan tydntekijdiden oppimisen, sitoutumisen ja
hyvinvoinnin lisaksi my&s luovaa ongelmanratkaisua ja innovatiivisuutta (Collin ym. 2017).
llman ammatillista toimijuutta tydorganisaatiot uudistuvat ainoastaan ndenndisesti ja
tehottomasti ja lisaksi tyontekijéiden ammatillisuus ja hyvinvointi ovat uhattuina (Hokka
& Vahasantanen 2014).

TOIMIJUUDEN SIVUUTTAVA UUDISTAMINEN EI OLE AINOASTAAN ORGANISAATIOIDEN
VAAN KOKO YHTEISKUNNAN KESTAVAA KEHITYSTA UHKAAVA TEKIJA.

Rakentava, vahva toimijuus edellyttaa riittavan eheaa identiteettid. |dentiteetti tarkoittaa
sita, etta ihminen tuntee itsensa ja historiansa, tietad missa on nyt ja mihin on menossa.
Ammatillinen identiteetti sitoo ihmisen tyohon ja viitoittaa sita, mita ihminen
ammatillisesti tavoittelee. Se maarittelee myds, miten ihminen kehittaa tyotaan ja miten

han yllapitaa innostustaan.

Ammatillinen identiteetti on nykyisessa tyon jatkuvassa muutoksessa usein ahtaalla.
Toinen toistaan seuraavien muutosten perdssa ei useinkaan ehdita riittavasti tyostaa
sisdista kokemusta omasta tyodsta ja ammatillisuudesta. Valitettavan monissa tydpaikoissa
tyontekijat puristuvat tyhjiin jatkuvien muutosten ja oman sisdisen kokemuksensa
valisessa jannitteessa. Pitkittyessaan tallainen tilanne voi johtaa tyduupumukseen ja

ennenaikaiseen elakditymiseen.

Ammatillisten roolien ja identiteettien on todettu olevan suhteellisen pysyvia eika niiden
uudistaminen muutoksissa ole automaattista (Hokka, Vahasantanen & Saarinen 2010;
Mahlakaarto 2016; Vahasantanen ym. 2012). Johtamisvaltaisessa kulttuurissa henkildston
toimijuuden tila jaa hyvin kapeaksi, eikda ammatillisten identiteettien uudistumista tueta.
Asioiden johtaminen on hyvaa, ihmisten ei.



1.2. Toimijuuden tarve muuttuvassa tydssa

Toimijuus tarkoittaa sita, etta kaikilla tydpaikan ihmisilla — tyontekijoista ylimpaan johtoon
— on aito mahdollisuus osallistua, vaikuttaa ja kehittaa tyotaan seka uudistaa ammatillista
identiteettiaan. Talloin jokainen tydntekija voi tuntea kuuluvansa yhteis66nsa, tietaa mita
haneltda odotetaan, mihin organisaatio on menossa ja kuinka han itse voi vaikuttaa
tyohonsa ja ammatilliseen tulevaisuuteensa.

TYOPAIKOILLE TARVITAAN VAHVEMPAA TOIMIJUUDEN YMMARRYSTA JA SEN
TUKEMISTA. MUUTOKSESSA TARVITAAN IHMISIA, JOTKA OSAAVAT, HALUAVAT JA
JAKSAVAT RATKOA ARJEN ONGELMIA SUJUVASTI JA JOUSTAVASTI.

Organisaatioita kehitettdessa olisikin kiinnitettava erityista huomioita kohtaamisen
tiloihin, aikaan ja paikkaan. Silloin tydntekijoiden on mahdollista yhdessa toistensa kanssa
hahmottaa, missa mennaan seka miten tyota ja omaa tyOyhteis6a voidaan kehittaa.
Tyopaikoilla tulee |6ytaa uusia ratkaisuja siihen, miten koko henkildkunnan ammatillista
toimijuutta, eli vaikuttamista, kannanottoa seka luovien ratkaisujen |6ytamista arjen
ongelmiin, voidaan tukea.

1.3. KOE! toimijuusjohtaminen esimiehen suunnannayttajana

llman riittdvan eheda identiteettia esimiehen on mahdotonta tukea tydntekijoiden
toimijuutta ja identiteettityota. Keskijohtajat toimivat ylimman johdon ja henkiloston
rajapinnassa. Heidan tehtavanaan on strategisen johdon joskus kipeidenkin paatdsten
toteuttaminen tydyhteisdissa samalla, kun he ottavat vastaan henkil6kunnan reaktiot ja
tunnekuorman. Keskijohtajien tydssa korostuukin johtamisen luonne vaativana
ihmissuhdetyona.

Keskijohtajilta vaaditaan ihmissuhdetaitoja, kuten tilanneherkkyyttd seka kuuntelu- ja
vuorovaikutustaitoja. Toimijuuden vahvistamiseen tahtdavassa kehittamisessa keskeista
onkin tukea ensin esimiesten omaa ammatillista identiteettia. Erityisesti keskijohdossa
toimivat esimiehet tarvitsevat tukea omalle identiteettityolleen ja jaksamiselleen, koska
heidan toimijuutensa on usein organisaatioissa haasteellista.

Toimijuusjohtamista tarvitaan tyopaikoille, jotta kaikki tydntekijat saadaan mukaan
kdyttamaan omaa parasta osaamistaan tyon tekemisessa ja kehittamisessa. Tama



tarkoittaa sisaisen ja ulkoisen vuoropuheluna syntyvaa tasapainoista ja rakentavaa
suhdetta ty6hon - ei ainaista tehostamista ja ihmisten selkdnahasta repimista.
Tasapainoinen ja rakentava suhde tyohon turvaa ihmisten jaksamisen, tyon mielekkyyden
ja tydhyvinvoinnin seka tydyhteisdjen ja organisaatioiden kehittymisen kestavalla tavalla.

TOIMIJUUTTA TUKEVAN TYOKULTTUURIN RAKENTAMISEEN TARVITAAN JOKAISTA.

KOE! lahtee sisalta padin — identiteetistd. Se, miten toimimme ja kohtaamme toiset,
heijastaa aina omaa sisaista maailmaamme ja identiteettiamme. Toisten kohtaamisessa
keskeinen lahtdkohta on itsensa aito kohtaaminen ja tunteminen. Vain itsensa aidosti
kohtaamalla voi kohdata ja edistada muiden tyota.

KOE! -palvelu haastaa tutustumaan omaan autenttiseen ammatilliseen itseen turvallisesti,
tuetusti ja innostavasti. Keskeisia kysymyksia matkalla ovat:

< Kuka mind olen?

*
A X4

Tunnistanko tunteeni?

*
A X4

Mitd ovat omat valoni ja varjoni?
< Mitd sellaista muut ndkevit minussa, mitd en itse néde?

< Minne olen ammatillisesti matkalla?

KOE! —palvelu on suunnattu ennen kaikkea lahiesimiestyota tekeville keskijohtajille.
Ideoita ja oppeja voi kuitenkin jokainen tydntekija soveltaa omassa arkisessa tydssaan.
Kohtaaminen, osallistaminen ja toimijuuden edistaminen ovat koko tydyhteison yhteisia
asioita.

1.4. KOE! —palvelun merkitys

KOE! edistaa samanaikaisesti organisaatioiden tuottavuutta, tydelaméan laatua ja
tyontekijoiden tydhyvinvointia. Kohtaamalla, Osallistamalla ja Edistdmdlld on tarkoitus
parantaa  tyontekijoiden  vaikutusmahdollisuuksia, —ammatillisten identiteettien
uudistamista, vahvistaa sitoutumista, jaksamista ja oman tyon kehittamista tydyhteisdissa.

Kun tyontekijat voivat vaikuttaa tyohonsa, kehittaa tyotaan seka tarkastella ja muokata
omaa ammatillista identiteettiaan, turvallisuuden tunne, tydn ilo ja innostuneisuus



lisadntyvat. Vaikutusmahdollisuudet ja tyon imu luovat edellytyksia oppimiselle, uusille
luoville ratkaisuille ja innovaatioille (Kuva 1). Naiden seurauksena tyon tuottavuus
paranee.

KuvA 1: TOIMIJUUS TUOTTAVUUDEN JA TYOELAMAN LAADUN YHDISTAJANA

Tassa kasikirjassa kuvaamme tiiviisti mita ammatillinen toimijuus tarkoittaa, minkalaisia
erityiskysymyksia esimiesidentiteetin rakentamiseen liittyy, mita on toimijuusjohtaminen
ja millaisin metodein sita voidaan kaytannon tydssa edistaa. Kasikirjassa kuuluu vahvana
my&s KOE! -palvelun kehittamisessa mukana olleiden yhteistydorganisaatioiden (Finnchat
Oy, KSSHP, Tays) lahiesimiesten, henkildston ja johdon aani.

Seuraavaksi tarkastelemme yksityiskohtaisemmin KOE! -palvelun keskeistd tukipilaria
ammatillista toimijuutta ja siihen laheisesti kietoutuvaa ammatillista identiteettia.

TOIMIJUUSJOHTAMISTA TUKEVA KOE! -PALVELU TARJOAA UUDENLAISIA,
KOKONAISVALTAISIA TYOKALUJA JOHTAMISEEN.



2. Ammatillinen toimijuus tydssa ja

tyoyhteisdssa
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Tyoelaman ja tyontekijoiden kukoistaminen edellyttaa seka otollisia olosuhteita
ammatilliselle toimijuudelle ettad toimivia kaytanteita sen edistamiselle. Toimijuus nayttaa
olevan vahvasti suomalaista tydelamaa koskevan keskustelun ja kehittamisen ytimessa.
Mutta mita se oikein tarkoittaa, ja millaisia ovat henkiloston toimijuuden vahvistamisen
askeleet tyon arjessa?

2.1. Mita ammatillinen toimijuus on?

Ammatillinen toimijuus viittaa yksildiden ammatilliseen toimintaan ja tekoihin
tyoyhteisdssa (Etelapelto ym. 2014; Vahasantanen ym. 2017, 14-33). Ammatillinen
toimijuus voidaan ymmartaa:

% vaikuttamisena,

% pddtdsten ja valintojen tekemisend,

% osallisuutena ja osallistumisena,

% mielipiteiden ja ehdotusten esittimisend,

% yksilollisten ja yhteisten tyokdytdntdjen uudistamisena,
% ammatillisen uran suuntaamisena,

% omien ammatillisten intohimojen mukaisena toimintana,

s ammatillista identiteettityond

Ammatillinen toimijuus kiinnittyy erityisesti tydhon ja ammatilliseen identiteettiin.

Vaikuttaminen tydssa

Ammatillinen toimijuus todentuu erityisesti vaikuttamisena tydssa ja tydyhteisdissa.
Vaikuttaminen voi kohdistua tydssa niin yksildn omaan tyéhon (kuten tydn sisallot, tyon
tekemisen tavat, tyotehtavien tekojarjestys ja tydtilat) kuin tydyhteison yhteisiinkin
asioihin (kuten uudistukset tydssd, yhteiset tyokaytannoét, tyokulttuuri, kaytettavat
resurssit ja tyovalineet).

Toimijuuden nakokulmasta on oleellista, etta tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet ja
paatosvalta eivat koske ainoastaan heidan omaa tyotaan, vaan heilld on mahdollisuus
osallistua myds tydyhteison asioita koskevaan paatoksentekoon ja sitd ennakoivaan
asioiden valmisteluun. Tama on kuitenkin erotettava naennaisestda mahdollisuudesta
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esittaa nakemyksia tyosta ja tyon tekemisen tavoista. Aito toimijuus tarkoittaa, etta
tyontekija tulee oikeasti kuulluksi ja hanen mielipiteilladan on aidosti merkitysta.

Tyokaytantojen kehittaminen

Ammatillinen toimijuus nakyy tyOyhteisdissa myos yksildllisten ja yhteisten
tyokaytantdjen kehittamisend ja uudistamisena. Toimijuus tarkoittaa seka pienten
asioiden muokkaamista omassa tydarjessa, etta tydyhteison toimintatapoihin liittyvaa
uudistamista.

Erilaisissa uudistamisprosesseissa oleellisessa roolissa ovat tydntekijoiden halukkuus,
innokkuus ja osallistuminen tyon kehittamiseen seka heidan innovatiiviset
kehittamisehdotuksensa, ideansa ja uutta luotaavat problematisointinsa. Toimijuus

ilmenee myos uusien asioiden kokeiluna seka ongelmien yhteisena ratkomisena.

Ammatillisen toimijuuden idea on, etta henkildston jasenet nahdaan aktiivisina toimijoina
tydyhteisdjen kehittamisprosesseissa. Kestava uudistaminen tapahtuukin organisaatioissa
yli ammatillisten rajojen yhteisissa ja tasavertaisissa kohtaamisissa.

Ammatillisen identiteetin neuvottelu

Vaikuttamisen ja tyokaytantdjen kehittamisen liséksi ammatillinen toimijuus liittyy myds
identiteetin neuvotteluun ja tuunaamiseen. Ammatillisella identiteetilla tarkoitetaan
tyontekijan ja esimiehen kasitysta itsestdaan ammatillisena toimijana: mista olen
ammatillisesti tulossa, kuka olen, mihin kuulun, mita osaan ja millaiseksi haluan tydssani
tulla. ldentiteetti kuvaa myo6s sita, millaisia mielenkiinnon kohteita, tavoitteita ja
kehittymisunelmia kullakin toimijalla on seka millaisiin ihanteisiin, eettisiin periaatteisiin ja

arvoihin han sitoutuu.

Ammatillinen toimijuus suhteessa ammatillisen identiteettiin viittaa siihen, ettd ihminen
pystyy suuntaamaan toimintaansa tavoitteidensa ja arvojensa mukaisesti seka ohjaamaan
uraansa ja ammatillista tulevaisuuttansa mielenkiintojensa ja unelmiensa pohjalta.

Kun tyo ja tyOoymparistdé muuttuvat, tyontekijoiden tulee tarkastella tavoitteitaan ja
osaamistaan suhteessa muuttuvaan toimintaymparistoon seka luoda uusia
urasuunnitelmia, tarkentaa tavoitteitaan seka uudistaa suhdettaan muuttuvaan
perustehtdavaan ja organisaatioon. Tydelaman muutosvirrassa onkin yha useammin
tarvetta aktiiviselle ja tietoiselle ammatilliselle identiteettityolle.
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AMMATILLINEN TOIMIJUUS TARKOITTAA VAIKUTTAMISTA TYOSSA, TYOKAYTANTOJEN
KEHITTAMISTA JA AMMATILLISEN IDENTITEETIN NEUVOTTELUA.

2.2. Ammatillisen toimijuuden karikot ja voimavarat

Erilaiset tydyhteisot ja organisaatiot luovat erilaiset puitteet tydntekijoiden ammatilliselle
toimijuudelle. Tyoyhteisdjen olosuhteet paitsi mahdollistavat, myds rajoittavat
toimijuutta. TyoOpaikkojen valtarakenteet, johtamiskaytannot, tyotilat, tyokulttuurit,
sosiaaliset suhteet, tydilmapiiri ja ammatilliset roolit eivdt ole toimijuudelle
merkityksettomia (Etelapelto ym. 2014).

Esimerkiksi jos tydntekija ei koe tulevansa aidosti kuulluksi, han ei valttamatta tuo omia
mielipiteitaan esille eika tee kehittamisehdotuksia uudistaakseen kaytanteita. Nain voi
kayda myds silloin, jos tydntekija ei koe turvallisuutta, eika koe olevansa riittavan tuttu
kollegoidensa kanssa.

MyOs organisaation tehokkuusvaatimukset ja jatkuva kiire tydssa ajavat tyontekijat
pitdytymaan vanhoissa totutuissa tydtavoissa ja rutiineissa ilman kehittamisorientaatiota
ja uuden kokeilua (Véahasantanen ym. 2017). Sen sijaan luottamuksellinen ilmapiiri ja tutut
tyokaverit luovat otolliset puitteet aktiiviselle ja aloitteelliselle toiminnalle.

Vaikka tyopaikan olosuhteet muokkaavat vahvasti tydntekijoiden toimijuuden tiloja,
toimijuus kietoutuu myds heidan yksilollisiin taustoihinsa. Ammatillista toimijuutta
viitoittavat osaltaan tyontekijoiden tavoitteet, arvot, osaaminen ja tyohistoria. Esimerkiksi
tyontekijan kokemus kapeasta ammatillisesta osaamisesta voi rajoittaa hanen
aktiivisuuttaan yhteisten tyokaytantojen kehittamisessa.

Kaiken kaikkiaan ammatillisen toimijuuden voi nahda kiinnittyvan tyontekijaan ja hanen
tydymparistdonsa seka naiden valiseen monitahoiseen vuorovaikutussuhteeseen.
Ammatillinen toimijuus on kuin herkka herneenverso, jonka kasvua ohjailevat niin sisaiset
kuin ulkoisetkin olosuhteet.

2.3. Oma ja toisten toimijuus: Tarkeita kysymyksia

Tyontekijat voivat tarkastella oman toimijuutensa tiloja, tuntoja ja tekoja erilaisten
kysymysten avulla (Kuva 2, ks. myds Vahasantanen ym. 2017, 27). Esimiehet voivat
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hyodyntaa kysymyksia esimerkiksi kartoittaessaan toimijuuteen liittyvia kokemuksia
tyoyhteisdissa. Taman tiedon pohjalta on mahdollista tukea henkildston toimijuutta niilla
alueilla, joilla mahdollisia puutteita havaitaan ja vastaavasti korostaa vahvoja toimijuuden
alueita edelleen. Esimiestydssa oleellista on oivaltaa toimijuuden edistamisen merkitys ja
sen myo6ta luoda aitoja mahdollisuuksia henkildstolle toteuttaa itsedan seka kehittaa
omaa tyotaan ja yhteisia tyokaytantoja.

Vaikuttaminen tyossa

*Voinko tehda tyotani *Voinko tuoda aktiivisesti *Voinko toimia tydssani
koskevia paatoksia? esille omia mielipiteitani arvojeni mukaisesti?
«Onko minulla tyOyhteisossa? « Pystynké toteuttamaan
mahdollisuus osallistua «Osallistunko tyopaikkani ammatillisia tavoitteitani
paatoksentekoon toiminnan kehittamiseen? tydssani?

tyGpaikallani? «Onko minulla «Onko minulla
*Otetaanko nakemykseni mahdollisuus kehittaa mahdollisuus keskittya
huomioon tyoskentelytapojani? tydssani asioihin, jotka
tyOyhteisdssani? «Teenkd minua kiinnostavat?
Tulenko kuulluksi omaa kehittdamisehdotuksia Voinko tydssani edistaa
tyotani koskevissa yhteisia tyokayntantoja uraani?

asioissa? koskien?

KuvA 2: KYSYMYKSIA AMMATILLISESTA TOIMIJUUDESTA

Kuvassa esitetyt kysymykset kasittelevat yksittaisen tyontekijan toimijuutta tydssa. On
kuitenkin hyva muistaa, etta toimijuuteen osallistuvat myds ymparilla olevat ihmiset, eika
se synny ainoastaan henkil6kohtaisesta maarittelysta. Toimijuus ei ole pelkastaan yksilon
tekoja vaan my0s yhteisojen toimintaa (Hokka, Vahasantanen & Mahlakaarto 2017).
Kehittamisessa tarvitaan usein joukkovoimaa, jotta vanhoja tydyhteison rakenteita,
rutiineja ja raja-aitoja on mahdollista kaataa uusien tieltd. My6s luovuus tydelamassa
kumpuaa pikemminkin yhteisoista kuin yksittaisista toimijoista kasin.

Samalla, kun pohtii omaa ammatillista toimijuutta tai tyontekijoiden kokemuksia
toimijuudestaan, voi kiinnittdd huomiota myos toimijuutta rajoittaviin ja mahdollistaviin
tekijoihin. Talldin voi kysya itseltadn: Toimiiko oma taustani (esimerkiksi osaaminen,
terveys, ammatilliset tavoitteet, tydkokemus ja elamantilanne) tai tyopaikkani olosuhteet
(esimerkiksi viralliset ja epaviralliset valtasuhteet, johtamiskaytannot ja tyokaverit)

toimijuuttani vahvistavina tai rajoittavina tekijoina?
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2.4. Kohti toimijuusjohtamista

Tyoyhteisdissa henkilostolla tulisi olla mahdollisuuksia vaikuttaa omaan ty6honsa,
kehittaa yhteisia tyokaytanteita seka toteuttaa ammatillisia intohimoja ja luoda mielekasta
uraa. Kun ajatellaan, etta ammatillinen toimijuus on yksilon toimintaa ja olemista tietyssa
ajassa ja paikassa, voimme myos esimiehind pohtia keinoja ja rakenteita toimijuuden
edistamiseksi tyoyhteisossa.

Toimijuutta edistavan kulttuurin luominen tydyhteisdon ei kdy sormia napsauttamalla. Se
edellyttaa ennen kaikkea oman esimiesidentiteetin pohtimista ja tydstamista ennen kuin
voidaan lahtea luomaan uudenlaista johtamiskulttuuria.

TOIMIJUUSJOHTAMISESSA ESIMIES KOHTAA AIDOSTI ITSENSA JA HENKILOSTON TYON
ARJESSA, OSALLISTAA HENKILOSTOA YKSILOLLISIIN JA YHTEISOLLISIIN VAIKUTTAMIS- JA
KEHITTAMISPROSESSEIHIN SEKA EDISTAA TYONTEKIJOIDEN AMMATILLISTA
IDENTITEETTITYOTA.

Ennen kuin pureudumme esimiesidentiteetin kysymyksiin ja toimijuutta edistavaan
esimiestydhon on syyta korostaa, etta tydyhteisot ja organisaatiot paatyvat toimijuuden
kysymysten aarelle hyvin erilaisissa tilanteissa. Toisissa tydyhteisdissa tyontekijoilla
saattaa olla kokemus vahvasta toimijuudesta, kun taas toisissa tyontekijat kokevat heikkoa
toimijuutta. Myds samassa organisaatiossa toimijuutta koskevat ajatukset saattavat
vaihdella. Esimiestydn nakodkulmasta organisaatioiden ja yksildiden erilaiset [ahtotilanteet
suuntaavatkin toimijuuden vahvistamisen polkuja ja tekoja.

Ammatillinen toimijuus ei aina ole positiivista ja kehittamisorientoitunutta. Se voi olla
myos uudistusten  vastustamista, mielipiteiden kyseenalaistamista tai omien
henkilokohtaisten etujen ajamista. Talldin esimiestydssa keskeiseksi kysymykseksi nousee
miten toimijuuden suuntaa voi muuttaa siten, etta siita tulee kehittamisen voimavara, eika
yksilollinen tai yhteisdllinen toiminta ole vahingollista tydyhteison tydntekijoiden ja koko
tydorganisaation nakdkulmasta (Collin ym. 2017; Hokka ym. 2014).

Seuraavissa kahdessa luvussa siirrymme kuvaamaan tuotteistamisprosessin aikana esiin
nousseita keskeisia teemoja, jotka liittyvat toimijuusjohtamiseen. Naissa luvuissa kuuluu
vahvana yhteistydkumppaneidemme (Finnchat Oy, KSSHP, Tays) edustajien aani.
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3.1. Johtajuuden perusta

Arkikeskusteluissa puhutaan usein melko suoraviivaisesti hyvasta ja huonosta
johtamisesta — tai hyvista ja huonoista johtajista. Talloin unohdetaan, etta johtajuus on
vaativaa ja moninaista ihmissuhdetydta, jossa esimies vastaa paitsi omasta
substanssitydstaan, myos tyontekijoiden toimijuuden edellytyksista.

Johtajuus on kaytantoihin ja kontekstiin nivoutuvaa ja saa erilaisia muotoja
tydorganisaatioissa. Keskeista on johtamiskdytantdjen joustavuus konteksti- ja
tilannekohtaisesti. Tama puolestaan edellyttaa esimiehilta riittavan eheaa ja tiedostettua
ammatillista identiteettia (Mahlakaarto 2016). IIman riittavan eheda identiteettia
esimiehen on myds mahdotonta tukea muiden toimijuutta. Ammatillinen identiteetti ja
sen jatkuva ty6staminen muodostavatkin johtajuuden perustan. Esimiehen ammatillinen
identiteettityd on toimijuusjohtamisen keskeinen lahtokohta (Kuva 3).

ﬁmmatillinen identiteettityo \

Tunnet itsesi

X3

A

3

2

Tunnistat osaamisesi ja ammattitaitosi

3

A

Tiedat mista tulet, missa olet nyt ja minne olet menossa

X3

A

Tiedat valosi ja varjosi — vahvuutesi ja heikkoutesi

*

7
*

Tunnistat tunteesi

L)

7
.0

L)

Tiedat arvosi ja eettiset periaatteesi

*

7
*

Tiedat mihin kuulut, ja mihin haluat liittya ja sitoutua
Pohdit omaa tydminaasi ja rooliasi tydpaikalla /

L)

7
0.0

"

KuvA 3: AMMATILLISEN IDENTITEETTITYON KOMPONENTIT ESIMIESTYOSSA

Oman identiteetin tunnistaminen ja tydstaminen auttaa esimiesta suunnistamaan valilla
ennalta-arvaamattomissa, haastavissakin maisemissa — kokemaan ja tekemaan tyota

kokonaisena ihmisend, omine vahvuuksineen ja heikkouksineen senhetkisella osaamisella.

3.2. Matka esimieheksi

Johtajuus vaatii siihen kasvamista ja oman kasvumatkan ymmartamista. Uuden tehtavan

aarellad esimiesidentiteetin rakennusaineina toimivat esimerkiksi seuraavat kysymykset:
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Miten minusta tuli esimies? Onko esimiestehtava kauan tavateltu, ajautumisen tulos vai
yllattava sattuma? Mika on tavoitteeni esimiehena?

Esimiesidentiteetti muuttuu ja kehittyy matkan mydta. Identiteetin neuvottelua ja
tuunaamista tarvitaan erityisesti silloin, kun joko itsessa, tyossa tai toimintaymparistossa
tapahtuu muutoksia. Matka esimieheksi nayttaytyykin jatkuvana oppimisena ja
kehittymisend, jossa auttavat asiantuntijuuden kasvu ja tydn sisaltdalueiden

rutinoituminen.

Toimijuuden nakdkulmasta yksi keskeinen esimiesmatkalla eteen tuleva asia on vastuun
kantamisen ja jakamisen tasapaino. Erilaisissa tydymparistdissa vastuuta ja johtajuutta
jaetaan eri tavoin. Jo omaksutut johtajuuden kaytannot eivat ehka sellaisenaan istu
toiseen yhteisdon tai vaihtuviin tilanteisiin, vaikka aiempaa johtamiskokemusta olisikin.
Vastuun jakaminen puolestaan edellyttda henkiloston tuntemista ja heidan
asiantuntijuuteensa luottamista, sekd oman johtajuuden tarkastelua suhteessa muihin
tyontekijoihin ja tydhon.
P Qo ottowrunt vidndun nnden asenteen fidrdin hommaain, eftic mi
lnotoun nlindkan enenmumdin muniiin ki Useend.”’

3.3. Perustehtava esimiehena

Johtajuus ja esimiestyon kaytannot ovat hyvin erilaisia erilaisissa organisaatioissa.
Rakenteeltaan litteissa organisaatioissa johtaminen voi maarittya ensisijaisesti tyon
osaamis- ja vastuualueiden kautta, kun taas hierarkkisessa organisaatiossa johtajuus
maarittyy virallisen esimiesaseman mukaan. Toimintakulttuuriltaan ketteran yrityksen
tiimiesimiehena tarvitaan toisenlaisia esimiestyon kaytantdja kuin suuren organisaation
esimiehend. Toisinaan taas asiantuntijuus ja johtajuus liittyvat tiiviisti yhteen. Ne ovat
kuitenkin kaksi eri asiaa, jotka kumpikin vaativat esimiehen identiteetin tydstamista.

Esimiesidentiteetin ja oman johtajuuden kannalta omassa tyossa keskeisten
vastuualueiden hahmottaminen on tarkeda. Onko itselle omassa tyossa tarkeintd oma
substanssiasiantuntijuus vai toimenkuvaan kuuluva henkiléstéjohtaminen ja kenties

tyontekijoiden ammatillisten tavoitteidentukeminen?

Esimiehen ymmarrys omasta perustehtavastaan nakyy hanen arkisessa tyotehtavien
priorisoinnissaan. Esimiesrooliaan toissijaisena pitava esimies voi esimerkiksi korostaa
olevansa ennen kaikkea substanssiosaaja. Tall6in henkilostohallintoon liittyvat tehtavat
voivat jaada taka-alalle. Henkiloston tyon tekemisen mahdollistamista ja henkiloston



18

hyvinvointia priorisoiva esimies voi puolestaan joutua kipuilemaan vaikkapa taloudellisten
tavoitteiden saavuttamisen kanssa.

Keskeinen kysymys on, mika on esimiehen perustehtava ja miten esimies itse mieltaa sen.
Onko johtajuus esimehen perustehtava? Vai onko esimiehen perustehtava
substanssiosaaminen, ja johtajuus tulee ikdan kuin kaupan paalle? Tuntuuko silta, etta
oman toimen oheen nimetty esimiehen tehtava vie ajan asiantuntijaty6lta vai toisin pain?

ettiL jokainen henkidls- vou onnistua ja kelittyi omassa tysssddan,
et vou myss kasvaa siunde hommassa.’
Esimiesidentiteetti rakentuu erilaisten nakdkulmien vuorovaikutuksessa. Esimiehen on
tarkea jasentaa itselleen, millainen esimies han itse kokee olevansa. Muilta saatu palaute
johdattaa keskeisten kysymysten aarelle. Millaisiin asioihin ankkuroin johtajuuteni? Mika
mittaa omaa onnistumistani? Onko minulle tarkeinta se, etta tydyhteison ilmapiiri pysyy
hyvana vai se, ettd pysytaan budjetissa? Miten hoidan ikavia tilanteita? Esimiehena on
oleellista, ettd voi nahda itsensa monenlaisena — antaa ammatillisen identiteettinsa kantaa

myo&s ne hetket, jolloin asiat sujuvat toisin kuin oli ollut tavoitteena.

TKyUd meikdliinen sao oinakin enemmdin fFUulistis siufis, kuin
huwomaa, etti o vounut aunttoo jotakin tolsta ornunistumaain
kuwine siind, ettd e onnistunn Kyld se mudle tassd tyossd on se

3.4. Esimiehen jaksaminen

Muutoksessa johtaminen ja uusien strategisten linjausten jalkauttaminen ovat keskeisia ja
haasteellisia esimiesrooliin liittyvia tehtavia. Tarve johtaa muutoksessa nousee
toimintaympariston jatkuvasta eldmisestda ja organisaatioiden tarpeesta vastata
vaihteleviin asiakastarpeisiin. Erityisen haastava tilanne on, jos muutos asiakaskunnassa

on niin nopeaa, etta tydyhteison osaaminen ei enaa riittavasti vastaa sen tarpeisiin.

Tallaisessa tilanteessa esimiehelta tarvitaan erityisen vahvasti 1asna olevaa johtajuutta
seka karsivallista toistoa kaynnissa olevista muutoksista. Voi olla, ettd esimiehen tarkein
tehtdava on muutoksen ollessa kiivaimmillaan kannatella ja rauhoitella tydyhteisda
muutosvaiheen yli. Kuka esimiesta silloin tukee? Jaksaako han kuunnella tyontekijoita?



19

"oskans nissde [strotegloissa] mennddin llan vikkeldsti ja spairi
syo- plenet; vaikkor niissd plenissis Wleotssor saattols ollar sen
toumijunden kannolto vilsautto.”

Esimiestyd on monien ristikkdisten paineiden keskella tydskentelemista usein melko
suuren tyomaaran keskella. Esimiehen omaa jaksamista voi koetella pelkastaan jo
esimiesty6hon kuuluva toisten tukeminen. On my6s hyvin kuluttavaa tehda jatkuvasti —
ehka melko yksin — priorisointia tarkeiden asioiden kesken. Sitd varten on hyva varautua
mahdollisuuksien mukaan ennakkoon ja varmistaa rakenteet, joissa esimiehen itsensa on
mahdollista saada tukea ja peilipintaa kuluttavissa tilanteissa.

YNaissde adna, joy o epdonnistuttn fod tehty virlheitd, nin aina
se, ettic me ollaan lellis samalla puolella. EL oo Ukinde niinkin
mifidan, eftic me ollaain tousiamme vosten, vaomn meldli on
edelleenkin se soma maoli, murin me limdtidin joo md lhhalaown
anttaa s pidsemddn tin Yy jo miten me voldaan yholessi
mennd efeenpdin joo katton, ettic miten me toumidaan jotkosso
ere fovallas”
Esimiestyd on ihmissuhdetydta, jossa tunteet ovat keskeinen osa paatoksentekoa ja
toimimista (Rantanen 2013). Esimiestydssa riittamattdmyyden tunne on hyvin yleista ja se
seuraa usein kahdesta suunnasta; ylimmalta johdolta ja henkildstolta kertyvista, joskus
keskenaan ristikkaisista paineista. Riittamattomyyden ja epaonnistumisen tunteita voi
esiintya myos silloin, kun asiat eivat tydyhteiséssa mene suunnitelmien mukaan. Silloin on
kullanarvoista, jos esimies voi nojata tydyhteisddnsa myds sen yhtena jasenena.
Vailkka Use tumsiin epdonnistuneent, nimn siind nikyu se
flmin volman. Eftd se Lopputudos oll tost vwyvi EHAL se el vaan
meninyt niin ki mis ol suummunatelnt sen Se oo mudle
epioninistuin.’”’
Oma kirkas nakemys voi auttaa esimiesta jaksamaan haastavassa johtamismaisemassa.
On tarkeaa, etta esimiehella on joku, jonka kanssa pohtia organisaation tavoitetta ja tilaa,
silla se auttaa suuntaamaan toimintaa tarkoituksenmukaisesti. Sen liséksi esimiehen tulee
pitaa huoli, ettd hanella on tahoja, joiden kanssa voi myds ajatella daneen ja pohtia niita
kysymyksia, joita ei voi jakaa oman tydryhman kanssa. Tama voi toteutua vaikkapa
organisaation esimiesten keskindisena vertaistukena tai yhteisollisena ja jaettuna
johtajuutena. Lahiesimiehellekin kullanarvoista on oman esimiehen tuki.
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Johtajuuteen usein kuuluva, jatkuva esimerkkind oleminen voi aiheuttaa myds erityista
tunteiden hallinnan tarvetta. Erds esimies kuvasi, ettd han ei anna arsyyntymisen tuntua,
vaan haluaa kayda asian lapi omassa mielessaan ennen kuin tuo tunteensa julki
tyoyhteisdssa. Tunteiden kanssa tyOskentely ei aina ole helppoa ja vaatii uskallusta
kohdata itsensa ja toiset aidosti ja lasndolevasti.

VSe oma wskaltominen kiydd sific asiaa lipl. Se on se sunrin
kyninys siand.’’

Jatkuvassa muutoksessa johtaminen kuuluu esimiesten vuoropuhelussa erityisen
haastavana esimiestyon ulottuvuutena. Uusien strategioiden jalkauttamiseen kaivataan
tukea niin omalta esimieheltd, henkildstoltéd kuin laajemmin organisaation jasenilta.
Ideoiden ja voimavarojen saaminen oman lahitydyhteison ulkopuolelta ovat myds tarkeita
voimavaroja ja hyvaa kaytannon tukea.
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Esimiesidentiteetin tunnistaminen ja ty6staminen luovat pohjaa toimijuusjohtamiselle.
Toimijuusjohtamisessa oleellista onkin kohdata itsensa ja identiteettinsa esimiehena.
Lisaksi sen oleellisia elementteja ovat henkiléston kohtaaminen ja osallistaminen seka
identiteettitydn edistaminen ja osaamisen kehittaminen.

Toimijuusjohtamisessa ei ole yhta oikeaa mallia, vaan tuen tilat ja muodot on rakennettava
suhteessa olemassa oleviin resursseihin ja tilanteisiin. Toimijuusjohtajuus ei my6skaan
tarkoita tyontekijoiden vaikuttamisen, kehittdamisen ja identiteetin neuvottelun
edistamista johtajan vastuusta luopumalla.

Toimijuusjohtamisen askeleissa tiivistyy:

Kohtaa, Osallistaja Edisté.

4.1. Kohtaaminen

Kohtaaminen on kulmakivi, jolle esimiestyd rakentuu. Kohtaaminen on eldvan,
hengittavan tydyhteison merkki, mutta se ei ole aina helppoa. Aito kohtaaminen ruokkii
tyOyhteisdissa hyvia, yhteista tyota eteenpain vievia asioita, kuten yhteiseen tavoitteeseen
sitoutumista ja tyon mielekkyyden kokemusta. Kohtaamattomuus puolestaan ruokkii
vaarinymmarrysta ja konflikteja. Jotta esimies voi tydssdaan kohdata, hanen on
arvostettava kohtaamista niin, ettd han varaa sille aikaa ja tilaa.

Kohtaaminen voi olla esimieheltd rohkeutta vaativa paatds. Se on paatds arvostaa
tyontekijoiden ajatuksia niin paljon, etta haluaa tietaa ne todella —ja niiden selvittamiseksi
on olemassa my®os erilaisia arkista vuorovaikutusta tukevia menetelmia.

Ensisijaisesti aito kohtaaminen edellyttaa kuitenkin aitoa kuuntelemista. Se tarkoittaa, etta
mitdan kuultua ei lahtokohtaisesti torjuta, mitatoida eika puhuta pois. Erds esimies
maaritteli johtamisen tydntekijéiden kuuntelemisena.

V'Se o paljon siti, eftie kdytetidin niitie kel korvao, etti miti

Keskinainen tunteminen

Keskindinen tunteminen helpottaa kohtaamista tydyhteisdssa. Keskeinen lahtokohta
tutuksi tulemiselle on ihmisten erilaisuus. Jokaisella ihmisella tydyhteisdssa on tarve tulla
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kunnioitetuksi sellaisena kuin on. Jokaisella on ainutlaatuinen elamanpolkunsa ja
tyohistoriansa, ja jokaisella on omat ajatuksensa tyonsa tulevaisuudesta.

Kuka mina olen ammattilaisena? Mihin kuulun? Keitd me olemme yhdessa? Esimiesten
kuvauksen mukaan tydyhteisdissa kasvaa aitouden ja merkityksellisyyden kaipuu.
Tyontekijat ja tydyhteisot toivovat, etta omalla tydlla on merkitys. Yhteisesti on hyva kysya,
mita me talla tyolla tavoittelemme.

"Mumddla o merkitys, jo meldlic on merkitys:"

Esimiehen tehtdva on auttaa organisaatiossa tyoskentelevia nakemaan seka oma arvonsa
ettd oman tyonsa arvo. Tarkeda on my0s tietoisesti tehda eri yksiloille ja yksikoille
nakyvaksi niiden keskenaan erilaiset vahvuudet ja tehtavat. Seka esimiehen etta
tydyhteisbn on my6s hyva tietad toistensa tyon todellinen luonne. Pelkka
organisaatiokaavio ei viela kerro, ketka ja millaiset ihmiset organisaatiossa tyoskentelevat.
Tyoyhteisdssa on hyva olla riittavasti tilaa aidosti yksilollisten ja yhteisollisten
ammatillisten tarinoiden luomiselle.

Y hteisslodentiuteetti on kil vest, joka pitids Uikkeessd.”’

Erilaisten identiteettien kohtaaminen

Tyoyhteisdssa kohtaavat paivittain seka yksilolliset ettd yhteisolliset ammatilliset
identiteetit. Paivittaisissa kohtaamisissa tulevat nakyviksi ja paivittyvat yksilolliset ja
yhteisolliset ammatilliset identiteetit — seka tama hetki ettd koko eldava, moniulotteinen
ammatillinen identiteettitarina. Valilla hyvinkin kiivaassa tyoelamassa kaivataan usein
hyvaksyvaa katsetta. Sita tarvitaan seka ammatillisten yksildiden etta yksikoiden kesken.

0w helppo sanon, eftic kunmnioutn tostar Uumisti. Alouta
kuwnniottomunen nyt: Ja jotkat sifi — EHd mitfen se ndkyy?”’

Esimiehen tehtdavana on johtaa erilaisten ammatillisten identiteettien kokonaisuutta ja
mahdollisuuksien mukaan niiden keskindistda kohtaamista. Erds esimies kuvasi
tarkeimmaksi tehtavakseen huolehtia jo rekrytointivaiheessa siita, etta tyoyhteisdssa on
keskenaan riittavan erilaisia ihmisia. Hanen metaforansa omalle tyélleen oli orkesterin
johtaminen. Esimies havainnollisti, ettd hanen on turha palkata orkesteriin kovin monta
rumpalia tai keskenaan kilpailevia ykkosviulisteja. Ei se orkesteri silloin kovin kauniisti soi.

Esimies piti itseaan orkesterinjohtajana, jonka tehtavana oli huolehtia erilaisten soittajien
mahdollisuudesta soittaa keskendan mahdollisimman kauniisti. Jokaisen on tiedettava
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soittimensa — ja jotakin vieressa soittavan soittimestakin. Sen lisaksi on tiedettava kappale,
jota yhdessa soitetaan.

Esimiestyota tyontekijoiden keskindinen erilaisuus myds haastaa. Esimiehet korostivat,
ettd yksilot kokevat usein samatkin tilanteet eri tavoin. Esimerkiksi suhtautuminen
organisaatiomuutokseen voi lahtokohtaisesti olla yhdelle negatiivista ja toiselle
positiivista. Se vaatii esimiehelta herkkyytta kohdata aidosti kuunnellen.

Y ksidsUlie on fadnto- joo hadin: Kuin sanotaann, ettic tulee tlonne,
etti memnnddin ylteen tuon tolsen organisaation konssa, niin
touselda ov sellanen asenne etti hiphuirran, hieno juttu,
vartelua, muntosta, jo touselde se o kaunhistng, joo munidle sl
valllld. Jo sundki mustor fou jolfominen kovrostun, ettd
tfovalla. Se osallistuminenkin vaotii erdaisio unterventiovto
nitten Uvmisten sujtfeen,”

Isossa organisaatiossa erilaisia yhteisdidentiteetteja — jaettuja ymmarryksia siita, keita me
olemme - voi olla monia, erilaisiakin. Monessa tydyhteison haastavassa tilanteessa voi olla
kyse my0s yhteisdidentiteetin puutteesta; toisinaan syntyy vastakkainasettelu esimiehen
ja henkiloston valilla tai keskinaisia ennakkoluuloja eri ammattiryhmien kesken. Olemassa
oleva me-henki voikin olla paitsi huikea, yhteista tyota helpottava voimavara, myos
yhteisen tyoskentelyn ja kehittamistyon jarru.

P Me-henki voi nakyd niinkin, eHi epivarmoina aikoina
tfairtutoan siidrnen, ettic meilddi on aina telty tolli tovalla.’
Keskeisinta on hahmottaa, mikd missakin yksikossa maarittaa ja rakentaa "meidat".
Tuleeko se tydn sisalldista, koulutuksesta, yhteisesti jaetusta asenteesta vai vuosien

varrella rakentuneista yhteisista tarinoista tai kiinnostuksen kohteista? Miten "meihin" on
mahdollista liittya?

Abstrakti asia tulee nakyvaksi ainakin siind, miten missakin yksikdssa sanoitetaan siina
tyoskentelevia ihmisia. Keista kaikista puhutaan me-muodossa? Mita meista sanotaan ja

millaisissa tilanteissa?

Nk ettic me ollaan s fimda, elkd niin, ettiv te olette se
il jao mib olen se esimies. Se on fassdkin tyossis tdrkedd, kun
il
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Yhteisollisyyden tilat kohtaamisessa

Esimiehen tehtdvana on rakentaa tydyhteisdon riittavasti tilaa ja aikaa ammatillisille
kohtaamisille, jotka mahdollistavat paitsi kunkin ammatillisen identiteetin kirkastumisen
ja tarvittaessa uudelleen neuvottelun, myds oman ja yhteisen tyon kehittamisen ja siihen
vaikuttamisen.

Moni esimies mainitsi, ettd kokouksissa on hyva olla riittavasti aikaa keskustella
ajankohtaisista teemoista. Hyvin jarjestetyt kokoukset ovat hyva, jasennelty tapa kohdata.
Sen lisdksi useimmissa tyOyhteisdissa on jarjestetty esimiehille ja henkilostolle
mahdollisuus kohdata toisiaan erilaisissa epamuodollisissa tilaisuuksissa.

TAYTYY OLLA TARPEEKSI TILAA PUHUA. AMMATILLISEN TOIMIJUUDEN TUKEMISEN
YTIMESSA ON TILA JA AIKA KOHDATA JA TULLA KOHDATUKSI.

TyOyhteisdssa vallitseva yhteisollinen toimintakulttuuri tukee ja etsii kohtaamisen
paikkoja. Riittava tila ja aika edesauttavat tasavertaisen kohtaamisen mahdollistavaa
keskustelukulttuuria, aitoa dialogia. Sellaisen toimintakulttuurin rakentamisen keinot ja
reunaehdot ovat keskenaan hyvin erilaisia ketterassa start up -yrityksessa ja suuressa, niin

sanotussa perinteisemmassa organisaatiossa.

4.2. Osallistaminen

Perustehtavien selkiyttaminen

Tyoyhteisdjen muutosvauhdin kiihtyessa perustehtdvan hahmottamisesta on tullut
haastavampaa kuin aikaisemmin. Mikd on minun paatehtavani tdssa tyodssa? Se ei
valttamatta ole sama, johon rekrytointitilanteessa rekrytoitiin, vaikka tehtavanimike olisi
pysynyt samana. Esimiehen tehtdva on auttaa tyontekijoita tarvittaessa paivittamaan
kasitystaan perustehtavasta muutosten tasalle. Perustehtava on seka yksilollisen etta
yhteisollisen ammatillisen identiteetin keskeinen rakennuspalikka.

Perustehtava on tarkea hahmottaa seka suhteessa omaan ammatilliseen identiteettiin etta
tyOyhteisdn yhteiseen strategiaan ja visioon. Se voi auttaa perustehtavaan sitoutumista
seka henkilokohtaisella etta tydyhteisotasolla. Tata kautta voi hahmottua my6s oman tydn
merkityksellisyyden tunne — joka sekin voi muutosten vyoryessa tulla haastetuksi.
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Moniammatillisessa yhteistydssa kunkin ammattiryhman yhteisen perustehtavan
hahmottaminen auttaa paitsi tunnistamaan oman tyon kokonaisuuden, myds
kiinnittymaan terveeseen ammattiylpeyteen. Kun oma tontti on riittavan selkearajainen, ja
se kiinnittyy riittavasti toisten tyohon, yhteisen vastuun ottaminen ja kehittaminen
tyOyhteisdssa helpottuvat. Kun tiedetaan, mika on kenenkin vastuulla, my6s vastuuta on
sujuvampi jakaa ja kantaa yhdessa.

Tavoitteena osallistava paatoksenteko

Esimiehen rooliin kuuluu vastata paatoksenteosta. Esimiesten kuvauksen mukaan heidan
arkeaan maarittavat monesti pienet, ennakoimattomat asiat ja tilanteet, jotka vaativat
reagoimista. Tydelaman muutoksen kiihtyessa tama onkin yksi toimijuusjohtamisen
paateemoista: kuinka esimies voi toimia niin, ettei hanta tarvita jatkuvasti reagoimaan ja
paattamaan, vaan kukin tyontekija osaa ja pystyy vastaamaan omista vastuualueistaan —
tarvittaessa itsenadisia paatoksia tehden.

”Joy vieldv jotenkin enemumdin sals semmostor yhtestic voimaa
ol koko- ajan siind poodimnmilla vaon se on sermunostar yhteistic
fekemustis jo efeenpdin menemistd.’’

Toimijuusjohtamisen tavoitteena on tydyhteisd, jossa jokainen siihen kuuluva uskaltaa
toimia oman tyokuvansa puitteissa kehittaen seka paatoksia ja valintoja tehden. Keskeista
on luoda tydyhteis6on turvalliset rakenteet, joiden sisdlla jokainen tietdaa, kuka tekee
mitakin ja mita itse saa tehda — ja etta todella saa tehda.

VK eskeinen vaikuttojo on aina se lddhijoitofo. Laelld kuan
koikenkoikkioon.
Kun tydyhteison toimijuus on vahvaa ja yhteisesti sovitun suuntaista, esimiehen on
mahdollista vahentaa tyoprosessien tiivista valvontaa. Kaikkien osallistamiseksi tarvitaan
asenteen lisaksi my®ds erilaisia menetelmia, jotka vahvistavat osallistumista ja osallisuuden
kokemusta systemaattisesti.
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4.3. Edistaminen

Palautekulttuurin rakentaminen

Palautteella on valtava merkitys tydyhteisdn jasenten kasitykseen omasta osaamisestaan
ja kehittymisnakymistaan. Palautekulttuurin  merkitys ammatillista identiteettityota
tukevassa johtamisessa nayttaytyi esimiesten keskusteluissa erittain keskeisena.

Esimiehen on tarkea tunnistaa palautekulttuurin rakentamisen merkitys ja se, etta sita
todella voi ja kannattaa rakentaa. Palaute kuuluu esimiehen ja tyontekijoiden valille,
kumpaankin suuntaan. Palaute kuuluu myo6s asiakkaiden, yhteistydkumppaneiden ja
oman organisaation valille. Jokaisella on oikeus saada tietaa, miten hanen tydpanoksensa
suhteutuu tyoyhteison kokonaisuuteen.

olUlaon.”’

Osa esimiehista koki systemaattisen palautekulttuurin kehittamisen palkitsevana. Kun
palautteen antamisesta ja saamisesta tulee tydyhteisdssa tapa, myos asioiden hoitaminen
helpottuu. Silloin kehittaminen ja kehittyminen sujuvoituvat organisaation eri tasoilla,
mika voi nakya asiakaskokemuksessa asti.

Palautteen antaminen on usein herkka tilanne, jossa tunteet voivat olla vahvasti lasna.
Palautetilanteissa korostuu siksi riittavan hyva keskindinen tunteminen. Erityisen tarkeaa
keskindinen tunteminen on silloin, kun ollaan sensitiivisen palautteen aarella — joka voi
koskea juuri tydntekijan ammatillista identiteettia, esimerkiksi hanen kasitystaan omasta

osaamisestaan.

Erityisesti kriittisen palautteen antamisen esimiehet kokivat haastavaksi. Esimiesten
mukaan myo6s johdon suhtautuminen virheisiin ja epaonnistumiseen voi suunnata
toimintaa tyoyhteisodssa. Pidetaankd virheita tai epaonnistumisia kehittymisen valineina
vai tuleeko niista asioita, jotka on syyta piilottaa?

Palautteen antamisen ja saamisen haastavuus ei kuitenkaan liity ainoastaan kriittisen
palautteen tilanteisiin. Myos mydnteisen palautteen saaminen voi olla emotionaalisesti
kuormittavaa, jos sita tulee kovin harvoin. Kiitos on kaunis ja mydnteinen minimipalaute.
Joissakin tyoyhteisdssa oli koettu hyvaksi kiittda hyvin sujuneesta yhteistyosta paivittain
tyopaivan jalkeen. Tama vahvisti yhteisollisyytta ja yhdessa tekemista.

YPalauvte o lalya, joka piutid oitkealla tLelld."
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Systemaattinen osaamisen tunnistaminen ja kehittymisen tukeminen

Ty6elamassa hankittu osaaminen vaatii jatkuvasti paivitysta. Siksi osaamisen
tunnistamisen ja kehittdamisen systemaattisuus on tydyhteisdissa yha tarkeampaa.
Esimiehelta vaaditaan herkkyytta tunnistaa niin organisaatiossa tarvittavaa osaamisen
kokonaisuutta kuin tyontekijoiden luontaisia vahvuuksia ja kehittymisunelmia.

"Mwsto ov tost madntanaa myss tukeo Urmisten unelimios —
tfovallaow, eftic mukic ow sen Urmisen oma jutt, mitis halwaa
tehdd.”’

Kun tydén organisointi on yha enemman tarvekeskeistd kuin henkilokeskeista,
organisaation sisallda on hyva olla tiedossa, mita osaamista tydyhteison sisalla [6ytyy
kayttoonotettavaksi. Tarvitseeko uudenlaiseen tehtavaan palkata uusi ihminen, vai
|0ytyisikd osaamista oman talon sisalta? Keiden varaan uusi tiimi rakennetaan? Voisivatko
tyontekijat kouluttaa toisiaan?

Keskeinen kysymys on myos, miten omassa tydyhteisdssa uuteen tehtavaan ja vastuuseen
siirtyvaa tydntekijaa koulutetaan ja tuetaan. Saako uusi esimies varmasti myds tarvittavan

osaamisen?

Yhteisollisen identiteettityon edistaminen strategisena valintana

Jaettu, jalkautunut strategia voi tukea yhteisOidentiteettia, ja toisaalta jaettu
yhteisoidentiteetti voi tukea organisaation strategisia paamaaria. Juuri yhteisen strategian
kehittaminen ja siihen sitoutuminen nayttaytyi yhtena esimiestydn suurena haasteena.
Siita huolimatta nimenomaan jaetun strategian merkitys nahtiin erilaisissa
organisaatioissa menestystekijana. Kun yhdessa tiedetaan, keita ollaan ja minne ollaan

menossa, on helpompi menna oikeaan suuntaan.

SUWdndun ne monet furmat, jotka menestyy, niin ne menestyy
sutoutun jao kune siellic kysyy tyontekajalti, ettic maikd tassd on
tfovoutteena, niun sieltic kyld loytyy siiren varmaoin jokaiselto
Jjokw vastouns.’’



Menetelmat — Tyokaluja

toimijuuden edistamiseen
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5.1. Toimijuutta edistavien menetelmien lahtékohtia esimiehen

tyossa

Tyontekijan ja tyoyhteison toimijuus syntyy kohtaamisen matkasta, jossa muodostuu
jotakin uutta: parempia arjen ratkaisuja, henkista hyvinvointia ja hyvaa vuorovaikutusta,
sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin seka omien voimavarojen ja osaamisen parempaa
kayttoa. Tata matkaa esimies johtaa ja kohtaa persoonansa, johtajuutensa ja oman
toimintansa kautta. Siksi ei ole yhdentekevaa, millaisin menetelmin toimijuutta
vahvistetaan.

Mitd menetelmilla tarkoitetaan toimijuuden edistamisessa ja mihin niilla
pyritaan?

Toimijuuden edistamisen menetelmat ovat yksilon ja ryhman tydskentelyyn tarkoitettuja
erilaisia  yhteistoiminnallisia ryhma- ja yksilotyoskentelyn menetelmia. Vaikka
yhteistoiminnalliset menetelmat eivat ole mikdan yhtendinen menetelmakokonaisuus,
niiden kaytto esimiestydn tukena perustuu johdonmukaiseen ja etenevaan tyoskentelyyn
kohti toimijuutta seka jatkuvan edistymisen tukemiseen (Mahlakaarto 2010).

MENETELMAT OVAT “"PORTTI"” MONIIN ASIOIHIN JA PROSESSEIHIN. OLEELLISINTA ON
LOYTAA OIKEAT MENETELMAT OIKEASSA PAIKASSA OIKEILLE IHMISILLE.

Yhteistoiminnallisten menetelmien kayttd perustuu siihen, ettd erilaisten asioiden
jasentaminen, tiedostaminen, jakaminen, sitoutuminen ja uuden oppiminen eivat tapahdu
vain "jarjella” ajatellen. Tunteiden, mielikuvien, kokemusten ja omaksuttujen roolien
merkitys ovat tarkea osa itsen ja toimijuuden vahvistumista.

Yhteistoiminnallisten menetelmat eivat kuitenkaan ole koskaan itse tarkoitus. Ne eivat
ratkaise kaikkia kysymyksia tyOyhteisoissa, mutta edistavat oleellisesti sellaista
vuoropuhelua, joka on toimijuuden syntymisen edellytys. Siksi esimiestydssa kannattaa
sijoittaa menetelmiin.
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Yhteistoiminnallisten menetelmien tavoitteena toimijuuden vahvistumisessa on:

1. osallistaa jokainen yhteiseen keskusteluun ja toimintaan
(kuunteleminen ja jakaminen)

2. (nnostaa ihmisid osallistumaan ja luovien ratkaisujen [bytymiseen
(luovuuteen herdtteleminen)

3. avata kyseessd olevien teemojen "taustalla” olevia ja vaikuttavia
esteitd (aitojen kokemuksien nékyviin tuominen)

4. rakentaa yhteistd kdsitystd asioista, jdsentdd niiden merkitystd
arjessa ja rakentaa yhteisid toimintasuunnitelmia (tyéntekijoiden
sitouttaminen kehittymiseen)

5. vahvistaa ihmisten keskindistd tuntemista sekd purkaa
epdtarkoituksenmukaisia rooleja (henkilokohtainen ja
yhteiséllinen identiteettity)

6. hyvdn ilmapiirin ja tyohyvinvoinnin edistdminen (aito ldsndolo)

Menetelmien kayttoon tarvitaan esimiehen tietoisuutta omasta toimijuuden filosofiastaan
ja toimijuuden ydinasioiden tuntemista, ryhman ja yksildiden kehityskynnysten ylittamista,
menetelmien periaatteiden tuntemista ja aitoa rohkeutta niiden kayttamiseen seka
positiivista uskoa siihen, etta tyo ja menetelmat kannattavat.

5.2. "Mutta miten teen sen?”

Menetelmat ovat filosofiaa ja tekoja. Kun halutaan kayttaa erilaisia menetelmia
toimijuuden vahvistamiseen, tarvitaan aluksi esimiehen omien toimijuusaskelien
rakentamista omaan johtamistyohon.

1. Ensimmainen askel: Oman toimijuusfilosofian kohtaaminen

Menetelmat eivat ole mikaan erillinen saareke, joka voidaan “liimata” johtamisen paalle.
Jos kasitys ihmisten oman toimijuuden kehittymiskyvysta tai yhteisten asioiden aidosta
kehittymisesta on kovin "kuona-ainettunut”, menetelmista voi syntya jotakin muuta kuin
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toivoo. Saatetaan kayttaa paljon aikaa yhteisten kokemusten ja ideoiden kokoamiseen,
mutta arjessa ei tapahdu muutosta. Syntyykin vastakkainen ilmi6: voimien menettaminen
ja negatiivisen voimaantumisen keha ja epausko minkaan hyvan saavuttamiseen.

Kysymykset:

Mitd ajattelen ihmisistd, heiddn kehittymisestddn ja mitd haluan saada

atkaan?

Millaista energiaa haluan oman esimiestyon kautta siirtéd tyontekijoille?
Mihin uskon ja mihin sitoudun itse toimijuudessa?

Miten annan tilaa ihmisten aidolle toimijuudelle?

Miten tunnen henkilosténi tydidentiteetin luonteen ja erilaisuuden?

2. Toinen askel: Esimies roolinsa rakentajana

Esimiehen rooli toimijuuden rakentajana on samanaikaisesti 1) eheyttava 2) ohjaava ja 3)
valmentava. Ohjaavan roolin tehtavana on tukea tydntekijoita nakemaan mahdollisuuksia
ja visioita, innostaa ja energisoida uusia rooleja ja kehittda positiivisesti vahvistavia
muutoksia. Valmentava esimies on vaikuttamista ja muutosagenttina toimimista. Se
sisaltaa tiedon jakamista, yhteisollista prosessointia ja kokemusten jasentamista yhteiseksi
ymmarrykseksi. Valmentava rooli edistdad myos toimijuuden vahvistumista siten, etta
ihmiset oppivat ottamaan omaa vastuuta omasta kehittymisestaan.

Esimiehen eheyttavan roolin voimaa tarvitaan ymmartamiseen ja tuen antamiseen
tyontekijoille seka hyvan hengen rakentamiseen. Toimijuuden vahvistuminen tapahtuu
seka sisaisen prosessin (asenteet, tunteet, kasitykset, ajattelu) ettd ulkoisen toiminnan ja
vaikuttamisen kautta. Jos halutaan saada aikaan todellista muutosta aikaan, on siksi
vaikutettava erityisesti tunteiden tai ajattelun muutokseen. Esimiehen eheyttava rooli on
talldin henkisen kasvun edistdja ja tyontekijoiden identiteettitydn tukija.
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Kysymykset:

Millaiset puolet minusta esimiehend ovat vahvoja: eheyttdvd, ohjaava ja

valmentava?
Missd tarvitsen harjoittelemista?

Millaista aikaa ja tilaa tarvitsen omaan esimiestydhoni, ettd toimijuuden
ohjaamisen roolit mahdollistuvat?

Miten rakenteistan kehittdmistyén osana omaa johtamistyotdni?

3. Kolmas askel: Kysymysten taika ja kuulemisen taito

Menetelmat edellyttavat hetkellisesti taydellista avoimuutta kaikenlaisille mielipiteille,
kokemuksille ja kasityksille. Oleellista on luoda tilaa ihmisten aidoille kokemuksille ja
joskus myo6s epaoikeudenmukaisille ndakemyksille. Omien vastareaktioiden saately ja
oleellisten kysymysten esittamisen taito ovat osa toimijuuden prosessin rakentamista.
Valmentamalla toimijuuden vahvistumista systemaattisesti ihmiset oppivat ottamaan
omaa vastuuta tavoitteiden saavuttamisesta.

Kysymykset:

Miten reagoin erilaisiin mielipiteisiin ja kokemuksiin?

Millaisia toimintaa edistdvid kysymyksid olen valmis kehittdmddn oman
tyoskentelyni tueksi?

Mistd olen valmis luopumaan ajatellen yhteisen todellisuuden

rakentamista?

4. Neljas askel: Kehityskynnysten ylittaminen ja toimijuuden vaiheen analyysi

Ihmisia, tyoyhteis6ja, ryhmia ja toimintakulttuureja on monenlaisia. Siksi samanlaiset ja
stereotyyppiset ratkaisut eivat ole yleistettavissa. Tarvitaan ennen menetelmien valintaa
ryhman ja sen yksildiden vaiheiden analyysia. Millaiset menetelmat toimivat juuri taman
ryhman kanssa? Toimijuuden olemus (seka yksilon etta ryhman) voidaan karkeasti jakaa
neljaan luokkaan (Kuva 4).
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Negatiivinen Vaiennut o Energisoiva
. . Pre-toimijuus e
to|m|Juus toimijuus toimijuus

Negatiivinen toimijuus: Vaikuttaminen ja osallistuminen on vahvaga,

mutta sen sévy on nujertava ja vastustussdvytteinen.

Vaiennut toimijuus: Vaikuttaminen ja osallistuminen on véhdistd, ja sen

sdvy on hiljaisesti "valittavaa”.

Pre-toimijuus: Vaikuttaminen ja osallistuminen on vdéhdistd. Valmiudet
jddvidit "piiloon”, kun niitd ei jaeta.

Energisoiva toimijuus: Vaikuttamista ja osallistumista on paljon. Se
tuottaa paljon ideoita ja luovuutta.

KuvA 4: TOIMIJUUDEN LUOKAT YKSILOLLA JA RYHMASSA

Kun tydyhteisdssa lahdetadn rakentamaan toimijuutta, on valtavan hyva tulos, jos
paastaan —10:sta —5:een. Omaksutut tavat saattavat vaatia pitkdn ajan muuttuakseen,
joten tarvitaan kestavyytta ja johdonmukaista toimintaa. Liian usein luovutetaan silloin,
kun ajattelutavan ja toiminnan valinen uudistumisprosessi on vasta kaynnistynyt.
Esimiehen tydssa tama “turhautumisen ikkuna” syd joskus energiaa tavalla, jossa hyva
tarkoitus kaantyykin pettymyksen ja epaonnistumisen tunteiksi. Ne puolestaan vaikuttavat
negatiiviseen suhtautumiseen prosessia kohtaan: "Olen tehnyt parhaani, mutta mitaan ei
tapahdu!”

Kun toimijuutta tukevia menetelmia kaytetaan, kannattaa ensin rakentaa siis kasitys
tydyhteisdn toimijuuden tilasta. Millaisin menetelmin kannattaa lahestya aluksi yksil6a ja

ryhmaa? On luonnollista, etta toimijuuden eri alueella toimitaan eri menetelmin.

Negatiivisen toimijuuden vallitessa keskeisin tehtdva on rakentaa yhteisen tavoitteen ja
siihen sitoutumisen agenda. Vaienneen toimijuuden alueella rakennetaan esteiden
poistamiseen  sitoutumista ja riittdvaa turvallisuutta todellisten  kysymysten
kasittelemiseen.  Pre-toimijuudessa taas harjoitellaan yhteista puhumista ja
keskustelukulttuurin luomista. Energisoiva toimijuus taas edellyttda vapautta ja tilaa
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kayttaa ideoita ja luovia voimavaroja, siksi menetelméatkin ohjaavat luovuuden
maksimaaliseen kayttoon.

Organisaation elamassa on erilaisia vaiheita. Toimijuuden vahvistamisessa menetelmat
sopivat erinomaisesti kaytettaviksi esimerkiksi erilaisissa muutosvaiheissa, jossa
rakennetaan usein yhteisen toiminnan uudenlaista pohjaa.

Kysymykset:

Onko kysymyksessd koko toimintakulttuurin uudistaminen, yksildiden vai

tiimin toimijuuden vahvistaminen?

Milla alueilla erityisesti pitdisi vahvistua?

Millaisessa toimijuuden vaiheessa tydyhteiséni on? Entd sen yksilot?
Mihin tilanteeseen rakennan yhteistoiminnallisia menetelmic?

Mistd aloitan ja mikd on tavoitteeni?

5. Viides askel: Menetelmat toiminnaksi

Tyoskentelyn painopiste ei ole yksittaisissa menetelmissa, vaan tekemisessa on oleellista
kohtaamisen, toiminnan ja konkretisoinnin kautta tapahtuva asioiden tarkastelu ja
inhimillisen vuorovaikutuksen lisadminen. Menetelmien avulla on tarkoitus tukea sellaisen
prosessin syntymista, jossa yksilo tai ryhma voi vahvistua seka sisaisesti etta ulkoisesti.

Jokainen tyoskentelyprosessi rakentuu siten, ettd aluksi vahvistetaan vuorovaikutteista
lasndoloa ja viritetadn myonteisen tydskentelyn ilmapiiria. Se edellyttdaa niin sanotun
demokraattisen dialogin perussaantdjen noudattamista: jokaisen mielipide on yhta
tarkea, ja kaikkia kuullaan tasapuolisesti. Kysymys on itse asiassa yhdessa oppimisesta:
tiedostamisesta, asioiden jasentamisesta ja erilaisten valintojen tekemisesta. Teemojen
tydstamisessa vaihtelevat asioiden jasentaminen ja omakohtaisten kokemusten seka

tunteiden jakaminen.

Esimiehen rooli on samanaikaisesti eheyttava ja ohjaava sekd valmentava. Han ohjaa
tyontekijoita edistamaan omaa toimijuutta eri alueilla kuuntelemalla ja kysymalla seka

valmennetaan ja vastuutetaan tavoitteellisesti edistymisen saavuttamisessa.

Haurjouttel tekee mestarin.”
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Yhteistoiminnalliset menetelmat ovat kiitollinen tapa tukea toimijuuden edistymista,
koska samalla kun tyon arkea rikastetaan, se auttaa ihmisten valisen vuorovaikutuksen
rikastumista. Periaatteena on auttaa erityisesti ryhmaidentiteetin vahvistumista niin, etta
ihmiset osallistetaan menetelmien kautta. Talla tavalla "jarjestetty” kohtaaminen saa
parhaimmillaan aikaan voimaantuneita ihmisia ja menestyksekkaampaa
Menetelmien rikkaan maailman tavoittamisen voi aloittaa pienin, etenevin askelin.

Esimiestydn tyovalineena voi pitdd muun muassa seuraavia tapoja johtaa toimijuuden

prosessia:

1.

Parikeskustelut (esim. pareista nelikoksi ja edelleen isommaksi
riippuen ryhmdn koosta): yhteisen vision, kokemuksen,
Jdsennyksen tai tunteiden koostaminen

Luova yhteinen tybskentely: piirrokset, leiketydt, maalaaminen,
symbolit (mm. kortit, kuvat, esineet, erilaiset valmiiksi tehdyt
Jjdsennykset tyoskentelyn pohjaksi)

Sosiometriset ldhestymistavat: esim. janat, erilaiset "mittarit”

Erilaiset toiminnalliset menetelmdit: yhdessd toiminnallisesti

asioiden tuottaminen eri tavoin
Kirjoittaminen: kokemukset, metaforat, kirjeet jne.

Ryhmddynamiikan hyddyntdminen: ryhmdrakenteiden tietoinen
hyodyntdminen ryhmiin jakamisessa

Yhteistoiminnalliset menetelmat tuottavat myds paljon materiaalia, myds sellaista, johon
esimies ei valttamatta ole varautunut. Siksi on tarpeellista rakentaa omiin lahtokohtiin

pohjautuva suunnitelma siitd, miten nadissa taidoissa voi esimiehena systemaattisesti

harjaantua.




Kysymykset:

Millaisia menetelmid olen aiemmin kdyttédnyt ryhmdn kanssa?
Millainen tunnelma/yhteiséllisyys tdlld hetkelld ryhmdssd on?

Mikd on pienin kehityskynnys ryhmdn vuoropuhelussa, jonka voisi
ratkaista jollakin uudelle menetelmadlla?

Millaisia menetelmid olen kiinnostunut oppimaan?

Miten kdsittelen ryhmdn tuottamaa aineistoa systemaattisesti?

37



38




39

Toimijuuden merkitys johtajuudessa on kaksisuuntainen. Toisaalta esimiehilta itseltaan
vaaditaan toimijuutta, koska he ovat oleellisia toimijoita tydyhteisdjen ja organisaatioiden
kehittamisprosesseissa. Toisaalta toimijuusjohtaminen edellyttaa tydyhteisdn henkildston
toimijuuden tukemista ja edistamista (Hokka ym. 2014). Talldin tuetaan seka toimijuuden
tunnetta ettd konkreettisia tekoja. Johtajien toimijuutta tukemalla on mahdollista saada
aikaan  pitkakestoisia ja  ty6elamaan  siirtyvia  vaikutuksia = nimenomaan
vuorovaikutustilanteisiin =~ ja  tydidentiteettien  johtamiseen liittyviin  haasteisiin
(Vahasantanen ym. 2017, 34-48).

Kohtaa, Osallista, Edista (KOE!) -palvelu antaa valineita toimijuusjohtamiselle tydssa ja luo
mahdollisuuksia pitkakestoiselle tyodyhteisdjen kehittamistydlle tydyhteisdjen ja
tyontekijoiden tarpeiden mukaisesti. Askeleiden avulla voi varmistaa, ettd johto ja
esimiehet ovat sitoutuneita koko tydyhteison toimijuuden edistamiseen ja luovat kestavia
tukirakenteita pitkakestoiseen tydn, hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden kehittamiseen.

Kohtaa:

% itsesi johtajana: esimiesidentiteetin peruskysymykset

% erilaiset identiteetit tydyhteisossd. kuuntele, kuule, tunnista ja

tunnusta

¢ erilaisissa vuorovaikutustilanteissa ilmenevdt haasteet ja
mahdollisuudet

% toimijuuden kokemukset ja tunteet itsessdsi ja muissa

% erilaiset ddnet ja mielipiteet tyoyhteisossd
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Osallista:

X/
L X4

X/
L X4

Jérjestd aikaa ja tilaa kohtaamisille ja vuorovaikutukselle
Kutsu esiin ja rohkaise toimijuuden tunnetta ja tekoja

Osallista vaikuttamaan omaa tyétd ja tydyhteison kdytdntoja
koskeviin ratkaisuthin

Mahdollista tyokdytdntojen kehittdminen, uuden luominen ja
kokeileminen

Anna mahdollisuus identiteettien uudistamiselle

Rakenna vuoropuheluun ja kuulluksi tulemiseen kannustava
ilmapiiri — aloita itsestdsi

Hyddynnd osallistavia menetelmid tydn arjessa

Edista:

vuorovaikutusta ja erilaisissa vuorovaikutustilanteissa toimimista

yhteisen ymmdrryksen muodostamista: perustehtdvdstd, rooleista,
tyokdytdanndistd, johtamisesta, yhteisestd tavoitteesta

kohtaamisella ja osallistamisella omaa ja toisten toimijuutta

omaa ja toisten tydhyvinvointia — se edistdd tuottavuutta ja
tuloksellisuutta

systemaattisia edistymispolkuja kehittymiseen
Jousta johtamiskdytdnnoissa tilanteiden mukaan

omaa johtajuuttasi ja kutsu muut mukaan kehittdmistyéhon
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Tassa kasikirjassa kuvaamme tiiviisti mita ammatillinen toimijuus
tarkoittaa, minkalaisia erityiskysymyksia esimiesidentiteetin
rakentamiseen liittyy, mita on toimijuusjohtaminen ja millaisin

menetelmin sita voidaan kaytannon tydssa edistaa.

Kirja kokoaa yhteen Tyosuojelurahaston rahoittaman
Tybssd<3toimijuutta-hankkeen aikana keratyn kehittamisaineiston.
Kirjassa kuvattavat toimijuusjohtamisen askeleet on tarkoitettu

jjaisesti lahiesimiehille, mutta ne ovat hyddyllista luettavaa

matil ta entiteetista ja ammatillisesta

v
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