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Ajatustyon
johtamisen
suunta?

Monen mielessa on ajatus, ettd eldmme yhta suurinta
tydeldaman murrosta sitten teollisen vallankumouksen. Ty6 on
muuttumassa tietotydsta ajatustyohon. Samaan aikaan
kukaan ei oikein tieda, mihin tydelama on oikeasti matkalla.
Epatietoisuus aiheuttaa haparointia.

Mita tama kaikki tarkoittaa johtamisen nakokulmasta?
Miten ajatusty6ta johdetaan? Mita sailyttaa ja mita uudistaa?
Minkalaista on hyva johtaminen tdssa ajassa?

Kasissési ja ruudullasi on nyt toinen osa Heltin ja Filosofian
Akatemian tuottamasta Ajatustyon suunta -julkaisusarjasta,
jossa annamme aanen ajatustyota tekeville, sita johtaville ja
sen kehittdjille. Tassd julkaisussa keskitymme ajatustyon
johtamiseen.
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Esipuhe

Esipuhe

Kysyimme alkuvuodesta 2024
ajatustyota tekevilta, mihin he
ovat johtamisessa tyytyvaisia
ja mita tulisi kehittaa. Lisaksi
olemme haastatelleet lukuisia
ajatustyotd johtavia. Vaikka
jokaisen kokemus ja nakemys
johtamisesta on yksildllinen,
samat teemat nousivat esiin
— ajatustyd ja sen tekijat
kaipaavat talla hetkella rajoja,
rakkautta ja tilaa hengittaa.

Suomalaisilla  tyopaikoilla lahijohtajat
onnistuvat hyvin kohdatessaan
tiimildisensa yksiloind ja osoittamaan
aitoa kiinnostusta heidan hyvinvoin-
nistaan. Voisi ajatella, ettd esihenkildille
tarjotut vuorovaikutus- ja varhaisen
valittamisen valmennukset ovat tuotta-
neet tulosta. Esihenkilot osaavat kohdata
tiimildisensa ja valittavat heistad aidolla,
inhimillisella tavalla.

Tama ei kuitenkaan yksin riita.

Epdvarmassa maailman tilassa ihmisten
turvallisuuden tunne on usein koetuksella.
Viime vuosien nopeat, ennakoimattomat
muutokset ja haasteet tyopaikoilla seka
muussa arjessa ovat vaikuttaneet heiken-
tavasti turvallisuudentunteeseen.



db
HELTTI

Sen vuoksi tyopaikoilla on nyt merkityk-
sellinen rooli ja tehtava tuottaa tunnetta,
ettd “hallitsen, osaan ja pystyn”.

Johtamisen kaipuu tarkoittaa monelle
tyoikaiselle yhteistd suuntaa, selkeytta ja
pelisaantoja, joita noudatetaan. Voisi jopa
sanoa, etta perinteiselle managementille
on edelleen paikkansa johtamisessa.
Yhtendiset toimintatavat, sovitusta kiinni
pitdéminen ja rohkeus johtaa ja vaatia ovat
keskeisia sekd ajatustyota tekevien etta
sitd johtavien keskuudessa.

Taman julkaisun artikkeleissa
lahestymme tyoelaman ja
johtamisen murrosta johtamis-
tutkimuksen seka ajatustyota
tekevien kokemusten kautta.

Peter Kentan artikkeli kuvaa ajatuksia
herattavasti millaisia jannitteitd ajatus-
tyon johtamiseen liittyy ja miksi johta-
minen on aina sidoksissa ymparoivaan
maailmaan.

TyOoelamassa menestyminen vaatii myos
vahvaa muutoskyvykkyytta. Se ei tarkoita
pelkastaan yksittdisten ihmisten asennet-
ta ja uteliasta mielenlaatua, vaan vaatii
johtamiselta toimenpiteita ja uuden oppi-
misen mahdollistamista. Lauri Jarvilehto
kiteyttdd omassa artikkelissaan miten
muutoskyvykkyytta voi ja pitaa johtaa.

Frank Martela on tutkinut johtamista
motivaation ja psykologisten perustar-
peiden nakokulmasta. Han korostaa, etta
vaikka maailma muuttuu, ihmisten perus-
tarpeet - Having, Loving ja Doing - pysyvét
ennallaan.

Tyoelamassd Having tarkoittaa, etta
perusasiat, kuten palkka ja tyoturvallisuus
(sosiaalinen, henkinen ja fyysinen) ovat
kunnossa. Jos nama perustarpeet eivat
tayty, ihminen stressaantuu ja hanen
kykynsa toimia luovasti ja tehokkaasti
heikkenee. Loving viittaa ihmisten
tarpeeseen kuulua yhteisoon ja kokea
tyonsa merkitykselliseksi muiden hyvaksi.
Doing nostaa esiin ihmisen tarpeen toimia
ja kokea autonomiaa. Tydssd tama
tarkoittaa sita, etta tyontekijoille annetaan
tilaa tehda itsendisia valintoja ja loytaa
oma motivaationsa yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tarkeda on myos, etta
tyon haasteet ovat sopivan suuria: niiden
tulee innostaa, mutta tyontekijan on
samalla koettava hallitsevansa tyonsa ja
saavansa asioita aikaan.



Tyoterveyspsykologien vastaanotoilla on
havaittu, etta lahijohtajat eivat tyypillisesti
laiminlyd jaksamistaan tukevia osa-
alueita, kuten unta tai liikuntaa, vaan
kuormitus syntyy odotuksista ja paineista
tyohon liittyen. Anni Pura kirjoittaa
artikkelissaan, millaisia taitoja lahijohtajat
kaipaavat.

Lahijohtajan  tyohon  liittyykin  usein
kuormittavana koettua rooliristiriitaa el
[ahijohtajan tulee toimia tydssaan erilai-
sissa rooleissa, jotka ovat toisilleen
vastakkaisia. Lahijohtajan vastuulla on
esimerkiksi ottaa puheeksi henkilostdlle
heikentynyt tyon laatu samalla, kun hanen
odotetaan oleva kannustava ja
henkilostoa tukeva johtaja. Vaitamme ja
uskomme, ettd johtamisessa ollaan
siirtymédssa  joko-tai -ajattelusta (joko
management tai leadership) sekéa-etta
-maailmaan.

Ajatustyon johtamisen tulee olla
samaan aikaan seka tavoitteel-
lista, selkeytta luovaa ja odotuk-
sia sanoittavaa etta ihmista
arvostavaa, vuorovaikutuksellista

ja yksilolliset tarpeet huomioivaa.

Johtamiselta kaivataan nyt
tiukkaa otetta ja selkeita rajoja
seka rakkautta ja tilaa hengittaa.
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Ajatustyoéta tekevien kokemuksia
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HENNA OJALA

Tiukka ote ja tilaa hengittaéa -
ajatustyotd tekevien kokemuksia
ja ndkemyksia johtamisesta

Kysyimme alkuvuodesta 2024 ajatustyotda tekevilta heidan
Kyselyyn vastasi 635 tyoikaista. Osa kysymyksista kasitteli johta-
mista. Teemoittelimme vastaukset tekoalyavusteisesti ja koko-
simme tahan julkaisuun keskeisimmat nostot vastauksista.

Viime vuosina itseohjautuvuuten trendi sekad panostukset
johtamistyota tekevien varhaisen tuen osaamiseen ja tunnetaitojen
vahvistamiseen nakyivat myos kyselyyn tulleissa vastauksissa.
Vastaajat nostivat esiin, ettda heidan esihenkilonsa kysyvat aidosti
kuulumisia ja antavat heille mahdollisuuden ilmaista itsedan seka
antavat tilaa ja vastuuta.

Kolikolla on aina myds toinen puoli. Kantavana teemana
vastauksissa korostui, ettei empatian ja valittamisen priorisointi
johtamisessa tue riittavasti ajatustydssa ja tyon murroksessa
onnistumista, tyon tuottavuutta tai tydssa jaksamista.
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Johtamisen jamdakkyys
ja arjen perusasioiden
kuntoon laitto keskeisia
kehityskohteita.

Johtamisen ja tavoitteiden epaselvyys ja
tuen puute koettiin suurina kuormittavina
tekijoina. Vastaajat kaipasivat selkeampia
ohjeita ja enemman tyon rajaamiseen,
priorisointiin liittyvaa tukea l&hijohtajil-
taan. Vastauksissa nousi toive ja vaade
jamakammalle johtamiselle, tiukemmalle
otteelle seka uskallukselle johtaa niin
yksiloita, tiimeja kuin tyoyhteisoja.

Fokusta kaivattiin yhteisten pelisaantojen
ja perusprosessien kehittamiseen ja arjen
toimivuuden parantamiseen.

“Prosessien kehittdminen tulisi olla johdon
yhtend keskeisena prioriteettina. Turhan
sahlayksen ja moninkertaisen tekemisen
valttdminen palvelisi kaikkia.”

“Uskallettaisiin tehdéa paatoksia ja
maarittad mitkd on meidan raamit/rajat
joiden sisélla tulee toimia.”

“Yhteisesti sovitut saannét kaytannodista
joilla voidaan parantaa hyvinvointia ja
mahdollistaa ajatustyota.”

“Odotan jamakdampaéa johtamista.”
“Perusasiat kun on kunnossa

johtamisessa ja organisaatiossa niin
ajattelu on helppoa.”

Epavarmuuden, nopeiden ja jatkuvien
muutosten keskella toive jamakasta, sel-
keasta ja systemaattisesta johtamisesta
on luontaista — kaipaamme hallinnan- ja
turvallisuudentunnetta  sekd  keinoja
selviytya uudenlaisessa arjessa.

Kyselyyn vastanneet toivat esiin selkedn
eron jamakan johtamisen ja mikromana-
geerauksen valilla. Jamakkyydella tarkoi-
tettiin yhteisten raamien ja pelisaantojen
rakentamista, seka lahijohtajan vastuuta
huolehtia, ettd yhteisista sovituista
asioista pidetdan kiinni — niin yksiloina
kuin yhteisdinakin.



“Eij odoteta ihmiseltd

robotin tehtdvid.”

Ajatustyon suunta -kyselyn vastauksista
heijastui myos tietotyosta ajatustyohon
siirtyman  keskenerdisyys seka lahijoh-
tajien rooli muutoksen advokaatteina.

Keskeiseksi teemaksi nousi jatkuva kiire,
ajatteluajan puute seka jatkuva suoritus-
keskeisyys.  Lahijohtajilta  odotetaan
ymmarrystd ajatustyon  riskitekijoista,
laadukkaan ajattelun edellytyksista -
seka kykya myds itse tehda ajatustyota.

“Enemman palautetta hyvasta tyosta ja
vdhemman kritiikkia siita, etta pitaa suorit-
taa viela enemman. Olemme ihmisia eika
koneita.”

Johtajien roolia tuottavan ja laadukkaan
ajatustyon advokaatteina pidettiin erityi-
sen tarkedna johtamistyon osa-alueena.

“Etta asiasta puhuttaisiin ja esihenkilo ja
muut tydntekijat nayttdisivat siihen mallia.
Ei vitsailtaisi kuormittavilla paéivilla ja
ylitéilla. Uskallettaisiin useammin sanoa ei
ja vetaa rajoja.”

“Esihenkilon on itse elettdva kuten opettaa
ja annettava tietynlainen tyGrauha, eika
vaan puheen tasolla luvattava asioita.”

“Johdon ja esihenkildiden esimerkkia tyén
huokoisuuteen ja siihen, etta reflektointiin
resursoidaan aikaa.”

“Kokonaisvaltaista tyokulttuurin muutosta.
Nykyiselldan kiire ja toihin hautautuminen
on tavoiteltava tila.”
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“Olen esihenkilo joten voin vaikuttaa tdhan
itsekin, mutta kaipaisin tyontekijéiltani
rauhoittumisen taitoa, kykya kestaa
keskenerdisyytta ja epavarmuutta. Kaikkea
ei voi saada heti valmiiksi, mutta koen, etta
sen sietdminen on yleisesti heikentynyt,
kun suorituskeskeisyys tuntuu monella
sisdisesti vaativan valmista heti.”

— Mihin kiinnittéé huomiota?

Tukevatko omat arjen toimintatapasi ja
rutiinisi laadukasta ajatustyota?

Millaista esimerkkia naytat ajatustyota
tekevana johtajana erilaisissa arjen
tilanteissa? Millaisiin  toimintatapoihin
kannustat johdettaviasi — tukevatko vai
heikentavatko ne ajatustyota?
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Milta ajatustyota tukeva johtaminen nayttaisi arjen qp
tekoina — paluu perusasioihin ja tilaa hengittaa.

“Johdon tulisi ndyttaa esimerkkia: kieltdytya turhista kokouksista ja
jakaa tama tieto alaisilleen; esittda esimerkiksi kokouksettomia
pdivia tai hiljaisia tunteja.

Myés tavoitteet pitdisi olla. Olen ollut téissé nykyisesséa
yrityksessani puolitoista vuotta, eikd minulla ole koskaan ollut
tavoitteita. Se on kasittamatonta. Olen kuitenkin itseohjautuva ja
tavoitteellinen, joten saan paljon aikaan, mutta on silti joskus vaikea
kokea tehneens& mitéan, kun ei ole mitdan, mitad mitata.”

“Pitamalla huolen, ettd myos hengittamiselle jaa
aikaa kiireen keskella. Tarpeeksi lempeytta,
mutta tiukka ote.”

“Toivoisin rajausapua tyotehtaviin seka yhteisten
tavoitteiden asettamista.

Auttaa tunnistamaan milld korkeudella rima on sopiva
(vdhentamaan ylisuorittamista), auttaa resursoinnissa
siten, ettd yhtaaikaisesti ei ole liian vaativia ja intensiivisiéd
tyotehtavia kovin pitkaan, vaan tydssa olisi vélilld enemman
tilaa vdhemman haastaville hommille.”

kunnossa, kommunikoimalla niin, ettd ymmarretyksi ja
kuulluksi tuleminen varmistuu, tiedottamalla asioista.
Pitdmalla kiinni siitad, mitad on sovittu.”



Johtamistyhjié

Vastauksissa nousi esiin esihenkilottémyys — esihenkilita ei ollut lainkaan
tai nilden maaraa oltiin vahennetty. Tama trendi koettiin tyon tuottavuutta ja
hyvinvointia heikentavana. Kaivattiin vahvemmin arjessa lasndolevaa
lahijohtajaa, jolla on riittavat taidot, kyvyt seka aito halu johtaa hybridityota ja

ajatustyon murrosta.

Missd
Iahijohtajat
onnistuvat?

Tyytyvaisimpia oltiin lahijohtajien
empaattisuuteen ja valittamiseen
henkilokohtaisella tasolla.
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“Organisaatiomme yrittaa
héivyttaa esihenkildn roolia, mutta
néen ettéa esihenkilot- tomyys
korreloi kuormituksen kanssa
ajatustydssa.”

Missd Iahijohtajat epdonnistuvat?

Moni nosti esiin, ettei kuulumisten kysyminen ja empatia riita. Vastauksissa korostui
toive jamakalle johtamiselle ja johtamisen ydintehtaviin keskittymiselle. Selkeyden
ja suunnan luonti, priorisointi, selkea viestinta seka tyérauhan mahdollistaminen ja
tyon rajaamisen tuki korostuivat.

Keskeisina teemoina toistuivat “uskallus johtaa” ja “esimerkilla johtaminen”.

N=635
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Lahijohtajien kuormit-
tuneisuus huolestuttaa
johdettavia.

Ajatustyon suunta -kyselyssd@ nousi
yhtend teemana esiin huoli oman lahijoh-
tajan jaksamisesta ja kuormittuneisuu-
desta. Moni kertoi jattdvansa hankalat tai
haastavat teemat kertomatta, jottei lisdisi
lahijohtajan kuormitusta. Osa puolestaan
nosti esiin lahijohtajan jaksamishaas-
teiden heijastuvan tiimin ja/tai tyo-
yhteison ilmapiiriin, aiheuttaen poukkoi-
levaa paatoksentekoa, sekavuutta ja
saatoa arjessa seka kiireen tuntua

Vastauksissa nousi esiin ldhijohtajan
oman esimerkin tarkeys niin tyon
rajaamisen, hyvinvoinnin kuin ajatustycta
tukevien tyétapojenkin suhteen.

Kyselyyn vastanneiden ajatuksia siit3,
miten heidan oma Iahijohtajansa voisi
parhaiten tukea ty6ta ja hyvinvointia:

“Voimalla itse niin hyvin, ettd keskusteluita
on mahdollista kdyda ilman, etta tarvitsee
ajatella miten kuormittunut esihenkilé on,
ja siksi jattda tuomatta esiin asioita ja tydn
tarpeita.”

“lhana esihenkiloni jo auttaa, hdnen oma
tyokuorma vaikuttaa lilan suurelle, joten
héanen tuottavaa tydtaakkaa tulisi keven-
taa, jotta hadn voi auttaa kaikkia tiimilaisia
pérjadmaan tehtavissa paremmin.”

“Huolehtimalla paremmin omasta jaksa-
misestaan ja tyoémadarastd, koska hénen
rasituksensa heijastuu meiddn muiden
tekemiseen.”

“Hénella pitaisi olla enemman aikaa ja
resursseja tukea tyontekijoita tydssaan,
mutta talla hetkella esihenkilékin hukkuu
toihinsa eika aikaa siksi ole.”

— Mihin kiinnittéé huomiota?

Lahijohtajina toimivien on erityisen tar-
keda pysdhtya pohtimaan miten oma
hyvinvointi, arjen valinnat, seka puhe hei-
jastuvat johdettaviin. Millaista kulttuuria ja
esimerkkia ne luovat?

Miten tukea lahijohtajien jaksamista ja
voimavaroja seka varmistaa riittava aika
johtamistyohon?

Miten varmistaa, etta ajatustyotad johta-
villa on riittavat taidot tehda laadukasta
ajatustyota, seka johtaa ja rajata omaa
tyoarkea kestavasti?
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OTTEITA KYSELYYN OSALLISTUNEIDEN VASTAUKSISTA ' '

Millaisena

“Esihenkilé osaa tuupata oikeaan suuntaan, auttaa fokusoimaan”

[ X )
hyva “Esihenkild tukee ja sparraa minua, saa minut itse ymmartamaan, mika on minulle parasta.”
o (]
jO h ta m I n e n “Esihenkild tekee jo hyvéa tyota, kun kannustaa pitdmé&an taukoja pureskella asioita.”
koetq q n ? “Han auttaa jo nyt, kohtaamalla viikoittain ja auttamalla, jos on jotain missé hanta tarvitsen.

Tuki hédneltad on vankkumaton ja se kannattelee jo sinallaan.”

“Minulla on t&lla hetkell& loistava “Meilla on hyvat johtamisen rakenteet. “Han antaa palautetta, toivoisin jopa
esihenkild, jonka kanssa olemme Niiden kautta vuorovaikutus on ketteras, enemman kriittista palautetta enka aina
I8yténeet hienon tavan tehda toita luovaa ja innostavaa. Voidaan puhua kiitoksia ja kehuja. Han joustaa, joten
yhdessa. Kdymme hédnen kanssaan suoraan myos kipeista ja haastavista minakin joustan.

paljon reflektoivia keskusteluja asioista. Saan tarpeisiini sopivaa Laas

(kiireenkin keskelld) ja samalla tyyppista johtamista. Han luottaa minuun eika kyttaa
ratkomme yhdessa ongelmia d@aneen. Johdan itse vahvasti ty6tani ja mitenk&an, joten olen luottamuksen
Nauramme myés paljon yhdessé ja se osaamistani (mikro)manageroiva ote arvoinen ja uskollinen yritykselle.”

tekee tekemisesta kivaa.” kuormittaisi.”

N=579
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Jamakampi ja tiukempi ote johtamiseen.
Uskallus johtaa tyota.

Keskittyminen johtamisen ydintehtaviin:
priorisointiin ja tavoitteiden selkeyttamiseen.

- .
: Oman ajatustyon tekemisen kaytantojen
qutustyata tekev o~ kehittaminen ja siina esimerkkina toimiminen.
ndkemyksida, m AT

Oman jaksamisen ja hyvinvoinnin priorisointi ja
siina esimerkkina toimiminen.




Hyppy tyéntekijéiden johtamisesta
ajatustyon johtamiseen
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PETER KENTTA
Hyppy tyontekijéiden johtamisesta

ajatustyon johtamiseen

Johtaminen on heijastus ajastamme. Johtaminen, organisaatiot ja
yhteiskunnan kehitys ovat aina kulkeneet kasi kadessa. Muutokset
teknologiassa, ihmisten arvoissa ja ymparoivassa yhteiskunnassa
heijastuvat johtamiseen. Yksi modernin johtamisen keskeisimmista
haasteista onkin sen tiedostaminen, etta toimintaymparisto on
muuttunut, joten myos johtamisen tarvitsee muuttua. Viimeisin
merkittava kehitys johtamisessa on ollut hyppy tyontekijoiden
johtamisesta ajatustyon johtamiseen.

Ennen 1900-lukua, kun useimmat maat olivat jatkuvasti sodassa
keskenaan niin sotataito ja politiilkka korostuivat johtamisessa. Jos
poimittaisiin satunnainen johtamista kasitteleva kirja 1800-luvulta, ei
olisi ylldtys jos ominaisuudet kuten kunnia (honor) ja isénmaallisuus
nousisivat esille. Ajat ovat sittemmin muuttuneet. Nyt jo historial-
lisen pitkdn rauhan aikana, minka historioitsijat laskevat alkaneen
toisen maailmansodan paatyttya, erityisesti yritysten johtamisesta ja
tarkemmin arvon tuotannosta on muodostunut johtamisen
keskipiste.




Jos aiempina vuosisatoina johtamisen
esimerkkia katsottiin aatelisista, poliiti-
koista ja sotilasjohtajista, niin ei enaa.
Nykyaan yritysjohtajat kuten Teslan Elon
Musk, Applen Steve Jobs, Nokian Jorma
Ollila tai Koneen Matti Alahuhta saat-
tavat tulla mieleen.

Vaikka lansimaisessa kulttuurissa
vallitsevat mielikuvat johtamisesta ovat
pysyneet ehka jopa yllattavan sitkeasti
samanlaisina, maailmaa mullistavina ja
menestysta takovina yksiloing, johtami-
sen todellisuus on muuttunut ajan saa-
tossa. Moderni johtamistutkimus on
dokumentoinut johtamisen muutosta jo
noin 100 vuoden ajan. Taman taipaleen
aikana johtaminen on muuttunut merkit-
tavasti, mika nakyy siita, mitad oletuksia,
haasteita ja kysymyksia on pidetty erityi-
sen tarkeina eri aikoina.

Vaihe

1920-
1970

1970-
2020

2020-

Keskeisin
oletus

Johtaminen on
synnynndinen
piirre yksiloissa

Johtaminen on
opittava taito,
jota yksilot
voivat kehittda

Johtaminen
tapahtuu
ihmisten vililla

Johtamis-
tutkimuksen
keskidssa

Yksilot
— piirteet ja tyylit

Osaaminen
— tiedot ja taidot

Ajatustyo
— vuorovaikutus
ja kommunikaatio

Keskeisin
kysymys

Minkalainen on hyva

johtaja?

Mita osaamista
tarvitaan alaisten
johtamisessa?

Miten luoda arvoa
muuttuvassa
toiminta-
ymparistossa?
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Johtamisen
kehittamisen
keskeinen haaste

Miten 16ytaa oikeat
henkil6t johtamaan
organisaatiota?

Miten kouluttaa
esihenkilot olennaisilla
tiedoilla ja taidoilla?

Miten kehittaa
uusiutumista ja
tehokkuutta luovia
ajatusmalleja ja
toimintatapoja?



Uusiutuminen HELTTI

Haaste: Ihmispotentiaalin kasvattaminen Haaste: Kasvu ja ymparistoon vaikuttaminen
Keinot: Yhtenaisyys, tahto ja joukkuehenki Keinot: Joustavuus ja valmius
1970-2020-1uku
A

Sisdiset 0,\\)\" Ulkoiset
haasteet .-,9'1' haasteet

Haaste: Toiminnan koordinaatio Haaste: Toiminnan tehokkuus

Keinot: Tiedonhallinta ja vuorovaikutus Keinot: Suunnitelmat ja tavoitteet

1920-1970 luku

Hallittavuus
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Johtamisen kolme
kehitysvaihetta

Johtamisen lahihistoria voidaan jakaa
kolmeen eri kehitysvaiheeseen, joista
viimeisin vaihe on vasta kasilla. Johtamis-
tutkimuksen  alussa, noin  vuosina
1920-1970, johtamistutkimuksen keskios-
sa olivat poikkeukselliset yksilot. Uskottiin
rationaaliseen ajatteluun ja suunnitteluun.
Kykya rationaaliseen ajatteluun pidettiin
elintdrkedna arvontuotannon kannalta,
mutta samalla lahinnd johdon ominai-
suutena. Keskeinen kysymys oli, miten
erottaa nama poikkeukselliset henkilot
normaaleista kaduntallaajista. Tassa
vaiheessa kauppakorkeakoulut korostivat
pystyvansa erottamaan jyvat akanoista,

eika ole yllatys etta vield tanakin paivana
monet yritysjohtajat ovat kauppakorkea-
koulujen kasvatteja. Rationaalisen ajatte-
lun korostamisen lisdksi useamman
vuosikymmenen tutkimus johtajien piir-
teista ja tyyleista lahinna poiki ymmar-
ryksen siitd, etta tyontekijat pitavat hyvina
johtajina  sellaisia jotka ovat hyvia
kommunikoimaan ja valittavat tyonteki-
joistansa.

Palkitun historioitsijan James McGregor
Burnsin vuonna 1978 julkaisema teos
Leadership muodosti kddnnekohdan ylei-
sessa johtamisajattelussa. Burnsin kirjan
myota johtamisen fokus tuntuvasti siirtyi
yksildistd  vuorovaikutukseen johtajan
(leader) ja alaisen (follower) vélilla. Kirjan
myota johtaminen alettiin enenevassa

maarin nakemaan johtajan osaamisena
motivoida, ohjata ja kasvattaa alaisiaan.
Samaan aikaan muodostui useille tuttu
kasitteellinen jako rationaalisen mana-
gementin ja ihmisjohtamisen eli
leadershipin valille. Myods Suomessa
johtamisen osaamisen nakyvyys alkoi
kasvaa lehdistdssa ja tyonhauissa juuri
1970-luvulla.

Johtamistutkimuksessa seurasi useat
monella tapaa paallekkdiset kuvaukset
hyvasta johtamisesta ja minkalaista
osaamista hyva johtaminen edellyttaa.
Tama keskustelu esimerkiksi transforma-
tiivisen, palvelevan ja eettisen johtamisen
samankaltaisuuksista ja eroista jatkuu
tana paivana. Ehka keskeisin esiin
noussut ajatus oli se, ettd johtajien tulee
kasvattaa alaisiaan.



Tarkeana lisana naihin keskusteluihin tuli
kysymykset keskeisimmista johtamistai-
doista seka naiden taitojen kehitta-
misestd ja vaikutusten mittauksesta.
Lyhyesti, ndama tutkimustulokset ovat
ristiriitaisia ja kiistanalaisia. Yksi iso syy
on ollut se, ettd johtamisen fokuksen
siirryttya alaisten johtamiseen,
organisaation toimintaympariston
merkitys surutta sivuutettiin johtamis-
tutkimuksessa.

Viimeaikaiset muutokset globaalissa
toimintaymparistossa antavat ymmartaa,
etta johtaminen on siirtynyt uuteen
vaiheeseen. Esimerkiksi tietotyon jo pit-
kadan jatkunut kasvu, rajahdysmaisesti
lisdantynyt etatyo, globaalin toimintaym-
pariston arvaamattomuus, sosiaalinen
media ja teknologian kehitys ovat tehneet

maailmastamme aiempaa avoimemman
ja nopeamman. Voidaan sanoa, etta
johtamisen fokus on kovaa vauhtia
siirtymassa sisdisten kyvykkyyksien kehit-
tdmisestd oman toiminnan ja toiminta-
ympadriston valisen suhteen kehittami-
seen. Asiakkaat, sidosryhmat, verkostot ja
naihin vaikuttaminen ovat yha useamman
johtajan agendalla.

Tietotyon lisdantyessa ja monimutkais-
tuessa on myos huomattu, ettd yhteistoi-
minnasta ja toiminnan koordinaatiosta on
tullut entistd haastavampaa. Organisaa-
tioiden vahentdessa hierarkioitaan ja
madaltaessaan paatoksentekoaan jousta-
vuuden ja ketteryyden toivossa, on
toiminnan koordinaatiosta tullut
keskeinen haaste.
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Johtamisesta on muodostunut
tasapainottelu ketteryyden ja
sisaisen tehokkuuden valilla.

Monissa organisaatioissa
rakenteita samanaikaisesti
puretaan ja luodaan -
johtamisen tasapainoillessa
organisaation sisaisten ja
ulkoisten haasteiden valilla.



Operatiivinen
tehokkuus

Jalostus
Tiedonhallinta

Tavoitteet ja
seuranta

Keskittaminen

Ylhaalta-alas

e

Ajatustyon
johtaminen

Rakenteiden luominen
ja purkaminen

Mahdollistaminen

Kommunikaatio ja
vuorovaikutus

Yhteistyo
Asiakkaat,

sidosryhmat,
verkostot

s
o g
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Uusiutumis-

kyky

Ketteryys

Hierarkioiden
purkaminen

Orgaaninen
kasvu

Yrittajamaisyys

Alhaalta-ylos



Hyppy ajatustyon
johtamiseen

Tiedolla on rajansa, ajattelulla ei. Organi-
saatioiden tyypillisten rajojen halven-
tyessa on entistdakin selvempaa, etta
kaikki toimivat organisaation rajapinnalla
ja omalta osaltaan vaikuttavat sisdisen
koordinaation ja uusiutumisen tasa-
painoon. Tietotydsta on tullut ajatustyota.

Yha useammin ajatustyontekijat ovat
oman tyonsa johtajia ja parhaita asian-
tuntijoita, vaikka kasvaneet vaikeudet
ajatustyontekijoiden  mielenterveydessa
paljastavat, ettda oman tyon johtaminen on
entistd haastavampaa. Asiaa ei ole
helpottanut se, etta myos tydsuhteet ovat
kasvattaneet kirjoaan.

TyOntekijat eivat enda valttamatta ole
yhdessa paikassa ja vain yhden organi-
saation palveluksessa. Asiakkaat, sidos-
ryhmat, verkostot ja ndihin vaikuttaminen
on tullut entista enemman osaksi
normaalia ajatustyotd, eika pelkastaan
jaanyt ylimman tai edes keskijohdon
agendalle. Johtamisen agendalle onkin
noussut juuri ajatustydn johtaminen.
Miten mahdollistaa sisdinen koordinaatio
ja tehokkuus ja samalla luoda yhteis-
henkea ja ketteryyttda? Johtaminen on
aiempaa selvemmin ristivedossa naiden
eri jannitteiden valilla. On myos epasel-
vaa, miten jannitteet tulisi missakin
tilanteessa ja kussakin organisaatiossa
ratkaista. On tarked huomata, ettd tunne-
tut ratkaisut tehokkuuteen ja uusiutu-
miseen ovat useimmiten ristiriidassa
keskenaan ja kummankin vaatimuksen
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vallitessa samanaikaisesti on erityisen
haastavaa loytaa tasapaino naiden valilla.

Johtamisen lahihistorian valossa voidaan
sanoa, etta vaatimukset ovat lisdantyneet.

Johtamisesta on tullut entistd haasta-
vampaa. Aiempien vuosikymmenten vaa-
timukset rationaalisesta suunnittelusta ja
tehokkuudesta sekd alaisten kasvat-
tamisesta ja yhteishengen luomisesta
eivat ole kadonneet. Johtamishaasteet
ovat vain lisdantyneet.

On olennaista, ettd johtamisessa tapah-
tunut muutos tiedostetaan.

Jokaisen johtamista kehittavan
organisaation tulisi tana paivana
kysya itseltaan, kohdistuuko johta-
misen kehittaminen organisaation
oikeisiin haasteisiin vai tehdaanko
johtamisen kehittamista jollakin
vanhalla reseptill§, jolla ratkotaan
entisen talven lumia? Onko
haasteet viela ajatustyontekijoiden
johtamisessa vai ollaanko jo
ajatustyon johtamisessa?

PETER KENTTA

peter.kentta@heltti.fi
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Muutoskyvykkyys tekee maailman

muutoksesta uuden tyon kanta-aallon
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LAURI JARVILEHTO

Muutoskyvykkyys tekee
maailman muutoksesta uuden
tyon kanta-aallon

Maailman muutostahti kiihtyy jatkuvasti. Markkinarakenteet
muuttuvat yhda nopeammin sita mukaa kun uusia tuotteita ja
palveluita tulee saataville. Samalla vanhat ratkaisut joko muuttuvat
tai ne pyyhkaistaian pois. Tyomarkkinarakenteet muuttuvat yha
nopeammin ja ennakoimattomammin kun osaamistarpeet muut-
tuvat uusien teknologioiden seka yhteiskunnallisten ja geopo-
liittisten murrosten myota.

Tyomarkkinoiden murros

Vuonna 2013 julkaistun Oxford-tutkimuksen mukaan perati 47%
silloisista ammattialoista oli uhanalaisia automaatioratkaisuiden
takia. Hieman mychemmin Bostonin yliopiston professori James
Bessen osoitti kuitenkin, ettd 1950-2011 valillda vain yksi
ammattikunta oli kokonaan korvattu automaatiolla: hissioperaattori.
Muuttuuko tyo siis vai ei? Todellisuudessa teknologia ja markkina-
muutokset tuhoavat harvoin kokonaisia ammattialoja.
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Itse tyon tekemisen tapa muuttuu kuiten-
kin koko ajan nopeammin. Erityisesti
tama koskee tietotyota. Viimeisen
kymmenen vuoden aikana ovat yleis-
tyneet sosiaalisen median kaytto, pika-
viestimet ja videokokoukset.

Alle kaksi vuotta sitten kaynnistynyt
tekodlyn vallankumous koskettaa jo lahes
kaikkia tietotyon muotoja tavalla tai
toisella. Esimerkiksi Harvardin, MIT:n ja
Stanfordin yliopistoissa tehtyjen tutki-
musten mukaan tekodly voi oikein
kaytettynd nostaa tietotyon tuottavuutta
10-70%. Samaan aikaan viime aikoina
tehdyn katsauksen mukaan 77% tietotyon
tekijoista kokee, ettd tekodly laskee
heidan tuottavuuttaan. Toisin sanoen,
tekodlya ei osata kayttaa viela oikein.

Tama vinouttaa tyomarkkinarakenteita
entisestdan: ne, jotka osaavat kayttaa
uusia ratkaisuja, saavat ainakin
toistaiseksi valtavasti kilpailuetua verrat-
tuna niihin, jotka eivat osaa. Kdaynnissa on
siirtyma tietotyosta ajatustyohon. Pelkka
tiedon kasittely ei enaa riitd, vaan
tietointensiivisilla aloilla tuloksellisuus
edellyttaa taitavaa ajattelua.

Filosofi Eric Hoffer kirjoitti aikanaan, etta
muutoksen aikana oppijat perivat tulevai-
suuden samalla kun oppineet huomaavat
olevansa  tdydellisen  varustautuneet
maailmaan, jota ei enaa ole. Muutoksessa
parjaaminen edellyttdad asenteiden uudis-
tamista suhteessa oppimiseen, tekemi-
seen ja oman tyon kehittamiseen.

Muutoskyvykkyyden
osatekijat

Muutoskyvykkyys tarkoittaa sekd kykya
mukautua muutokseen etta kykya toimia
itse muutoksen tekijana. Muutokseen
mukautumisessa auttavat jatkuva oppi-
minen ja muutoksenkestavyyden kehit-
taminen. Muutoksen tekemisessa
puolestaan auttavat luova ajattelu ja
muutoksesta hyotyvien rakenteiden ja
kaytantojen kehittaminen.

Jatkuva oppiminen voidaan jakaa kahteen
alaluokkaan. Elamanmittainen oppiminen
(eng. lifelong learning) on meille tutumpi.
Se tarkoittaa kaikkea tutkinnon hankkimi-
sen jalkeen tehtya jatkokoulutusta tayden-
nyskoulutusjaksoineen ja sertifiointei-
neen.



Elamanlaajuinen oppiminen (eng. life
wide learning) puolestaan tarkoittaa sit4,
ettd oppiminen nivotaan saumattomaksi
osaksi arkea myos opintojaksojen ulko-
puolella. Kumpaakin tarvitaan muutok-
sessa toimimiseen.

Erityisesti elamanlaajuinen  oppiminen
verkkokursseineen, mobiiliapplikaa-
tioineen ja oppimisvideoineen mahdol-
listaa jatkuvan osaamisen paivittdmisen
yhdistamisen = saumattomasti omaan
elamaan. Tekoalya koskevan verkkokurs-
sin voi suorittaa vaikkapa bussipysakilla
toihin mennessa ja kielipaata sparrailla
kahvitauolla.

Muutoksenkestavyys tarkoittaa puoles-
taan kykya mukautua muutokseen. Se
edellyttaa stressinsietokykya ja kykya
hyvaksya yllattavat elamantapahtumat.

Muutoksenkestavyydelle keskeinen joh-
tajuushaaste on psykologisen turvalli-
suuden luominen. Psykologisesti turvalli-
sessa organisaatiossa on vapaus jakaa
ajatuksia, ilmaista huolia ja osoittaa
epakohtia. Se ei kuitenkaan tarkoita, etta
voi laukoa mita vaan mieleen palkahtaa
tai antaa tunteiden paasta valloilleen
viestintatilanteissa.

Psykologinen turvallisuus edellyttaa sita,
ettd tehtavat jaetaan selvasti ja tyota
tuetaan - sen sijaan, ettd tyontekijat
tekevat mita huvittaa. Se tarkoittaa sité,
etta erilaisuus otetaan huomioon organi-
saatiossa, mutta ei sitd, etta kaikki
sallitaan. Psykologinen turvallisuus syntyy
siis ihmiskeskeisesta ja kunnioittavasta
rajojen piirtamisesta.
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Muutoksenkestavyys tarkoittaa
kykya mukautua muutokseen.
Se edellyttaa stressinsietokykya
ja kykya hyvaksya myos
yllattavat elamantapahtumat.

Muutoksenkestavyydelle
keskeinen johtajuushaaste on
psykologisen turvallisuuden
luominen.



Luova ajattelu on keskeisessa roolissa
muutoksen tekemisessa. Luovuus tydssa
tarkoittaa sita, etta sen sijaan, etta
odotellaan sydan syrjalladn  milloin
seuraava muutos  iskee, pyrimme
oma-aloitteisesti kehittamaan uutta ja
|oytamaan ratkaisuja, joita kukaan ei ole
aiemmin ajatellut.

Luova ty0 voi kohdistua tuote- ja
palveluinnovaatioihin, tyon kaytantojen
kehittamiseen tai arkiluovuuteen eli arjen
askareiden tekemiseen mielekkaaksi.
Luovan tyon kehittdamisen ytimessa ovat
kokeilukulttuuri, yrittdjamainen asenne
sekd luovan tyon menetelmat, joiden
avulla  omaa arjen luovuutta on
mahdollista lisata merkittavasti.

Muutoksesta  hyotyminen  edellyttaa
organisaatiorakenteita ja kaytantoja, jotka
mahdollistavat seka jatkuvan oppimisen
ettd luovan ajattelun. Muutoksesta
hyétyminen tarkoittaa sita, ettda muutos ei
ole vain jotain, jossa organisaatiosi parjaa
- vaan ettd muutos myos hyodyttaa
tyotasi tarjoamalla esimerkiksi uusia
markkinamahdollisuuksia. Tata varten on
tehtdva tilaa oma-aloitteiselle itsensa
kehittamiselle ja ideoinnille. N&illa toimilla
ei valttamatta ole tuottavuusvaikutuksia
juuri nyt — mutta jos markkina keikah-
taakin uuteen asentoon, muutokseen
valmistautuneessa organisaatiossa on
tusinoittain tapoja lahted hyodyntamaan
uusia mahdollisuuksia kuten vaikka nyt
tekodlybuumin keskellda ndemme.

HELTTI
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Tyotapojen
jarkeistaminen ja uudet
teknologiat

Muutoksessa toimimisessa keskeista
ovat myos tyotapojen jarkeistaminen ja
uusien teknologioiden rohkea mutta
kriittinen kokeilu.

Suomeen on hiipinyt 2000-luvulla yha
syvemmalle  juurtuva  touhottamis-
kulttuuri. On usein tarkedmpaa nayttaa
kiireiseltda kuin saada oikeasti asioita
aikaan. Kalenterit tayttyvat tyhjanpaivai-
sistd palavereista ja stressikierrokset
nousevat kun mikdan ei etene. Tahan
auttaa madaritella jokaiselle yksikolle ja
yksildlle selkedat yksilolliset tavoitteet
vaikkapa kuukausittain tai kvartaaleittain.

Myds oman tydon priorisointi  on
keskeisessa roolissa. Tyontekijat tarvit-
sevat myos riittdvat valineet oman tyon
tekemiseen, mukaan lukien tyokalut ja
tydmenetelmat. Tata varten tarjolla pitaa
olla riittavasti tukea, koulutusta ja uusien
menetelmien ja toimintatapojen valmen-
nusta. Keskioon pitdd nostaa tyon
tulokset esimerkiksi tyohon kdytetyn ajan
sijaan.

Muuten riskina on, etta tehosta-
malla opimme tekemaan vaaria
asioita entista tehokkaammin.

Uudet teknologiat, juuri nyt etunendssa
generatiivinen  tekodly, mahdollistavat
puolestaan seka tyon tuottavuuden etta
sen laadun parantamisen.

Paraskaan asiantuntija ei juuri nyt tieda,
miten tekoalyratkaisut parhaiten toimivat
juuri sinun tyossasi. Siksi onkin keskeista
kokeilla uusia ratkaisuja - ja vertailla
saannollisesti etenkin oman toimialasi
osaajien kesken toimivia ja toimimat-
tomia ratkaisuja. Vain ndin pystyt
selvittamaan nopeasti, mita teknologioita
kannattaa oikeasti kayttaa — ja mitka ovat
vain hypea ja homppaa.



dl
HELTTI

Muutoskyvykkyyden
johtaminen
Muutoskyvykkyyden johtaminen

edellyttdaa organisaation rakenteiden ja
puitteiden péivittdmista, toimivien mene-
telmien ja teknologioiden kokeilua ja
kayttoonottoa seka muutosmyonteisen
kulttuurin  yllapitamista. Muutoskyvyk-
kyyden kannalta keskeisimmat organi-
saatiorakenteita  koskevat paatokset
liittyvat tyontekopaikkaan ja -aikaan seka
tyon tavoitteiden tarkkarajaiseen
maarittelemiseen. Mitd dynaamisempaa
tyd on, sitd selvemmin taytyy kyeta
ilmaisemaan, mita tyolta edellytetaan.
Johtajan taytyy kyeta ilmaisemaan sel-
vasti yksikoille ja tyontekijoille, mita
tuloksia heidan tyoltaan edellytetaan.

Hyvia kaytantoja Ioytyy esimerkiksi
ohjelmistoalalta, jossa kaytetyt scrum- ja
agile-tekniikat maarittavat tarkkarajaisesti
kulloinkin tyon kannalta keskeiset tulokset
ja jossa niita voidaan seurata ja
uudelleenpriorisoida dynaamisesti.

Samalla taytyy taata riittavasti aikaa ja
tilaa myds omaehtoiselle tyoskentelylle ja
itsensd  kehittdmiselle. =~ Muutoksesta
hyotymiselle voi tehda tilaa rajaamalla
kalenterista esimerkiksi paivan viikossa
tai kuukaudessa kokeiluille, jatkuvalle
oppimiselle ja omaehtoiselle tekemiselle
- tai vaikkapa ajattelulle. Hyva esimerkki
on Googlen aikanaan kayttama “20%
time” -kaytanto, jossa insinoorit saivat
kayttaa paivan viikossa omiin
sivuprojekteihinsa. Tasta syntyi muun
muassa Gmail-sahkopostiohjelma.

Oikeiden menetelmien osalta taas on
keskeista ottaa kayttoon riittdvan toimivia
ja dynaamisia toimintamalleja, jotka
huomioivat ihmisen mielen toiminnan
jatkuvasti muuttuvassa ymparistossa.

Tehtavalistojen ja kalenteritekniikoiden
saumaton  yhteiskdyttdé  mahdollistaa
kalenterin pitdmisen vapaana turhista
palavereista ja huomion keskittymisen
kulloinkin  kasilla olevaan tehtavaan.
Kalenterointi- ja kokoustekniikat mahdol-
listavat sen, ettd jokaisen kokouksen
toivotut tavoitteet tunnistetaan ja viedaan
kokouksen paatteeksi konkreettiseksi
toiminnaksi. Priorisointitekniikat auttavat
seka esihenkiloa etta alaista
kiinnittdmaan  huomionsa  kulloinkin
keskeisimpiin tavoitteisiin. Psykologista
turvallisuutta  edistavat tekniikat ja
kaytannot
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mahdollistavat haastavissa tilanteissa
toimimisen. Oman alan kehittymista
seuraavien  tietolahteiden  tuominen
osaksi arkea mahdollistaa puolestaan
muutoksessa mukana pysymisen.

Teknologioiden osalta etunendssa ovat
generatiiviset tekoalyratkaisut, pilvipal-
velut ja pikaviestimet. Tekoalyratkaisuja
rohkeasti kokeilemalla ja kokeilujen
tuloksia jakamalla on mahdollista ottaa
haltuun nopeasti uusia ratkaisuja.

Pilvipalveluiden valinta ja virtaviivais-
taminen ja niiden  hyodyntaminen
systemaattisesti lapi koko organisaation
auttaa keskittdmaan tarvittavan tiedon ja
[oytamaan sen salamannopeasti tarvit-
taessa. Pikaviestinten kayttéon tarvitaan
puolestaan tarkkarajaiset pelisdannot,

jottei  tyonteko keskeydy jatkuvasti
viestivalineiden piippaillessa.

Kulttuuri sy0 strategian aamupalaksi.
Tasta syysta strategisia paatoksia pitaa
kannatella myo6s paivittamalla kulttuuri-
kdytantoja tukemaan uusia valintoja.
Uusista menetelmista viestinnan sanava-
lintojen pitda tukea tehtyja paatoksia
johdonmukaisesti. Strategiaviestinta ei
saa kaatua konsulttikieleen, vaan strate-
ginen viestintd pitdd varmistaa niin, etta
jokainen tyontekija ymmartaa mita organi-
saatio oikeasti tekee ja miksi.

Esihenkiloiden ja johdon oma esimerkki
on myos keskeisessa roolissa: jos pomo
vierastaa uusia ratkaisuja, niihin tuskin
alaisetkaan tarttuvat ilomielin. Lisaksi on
arvokasta tuoda nakyville muutoksia

tukevaa tutkimusta ja siihen innostavia
sisaltoja, esimerkiksi kirjallisuutta ja
verkkovideoita.

Rakenteelliset muutokset, menetelmien
paivittaminen, teknologioiden kokeilu ja
kayttoonotto seka jatkuva kulttuuri-
muutoksen yllapitaminen pitda tuoda
osaksi jatkuvaa strategista paatoksen-
tekoa ja arviointia.

Kaikissa ndissa osa-alueissa on keskeista
|oytad tasapaino riittdvan rohkeiden
kokeilujen ja riittavan kriittisen arvioinnin
valilla, jotta yhtaalta tydskentely ei muutu
kaaokseksi ja toisaalta jahmety paikoil-
leen vanhoihin uriin, jotka eivat enaa
muuttuneessa maailmassa toimi.



Muutoksen
mahdollisuudet

Suomalainen tydelama on ennen-
nakemattdman muutospyorteen keskella.

On todennakoista, ettd muutos tulee vain
kiihtymaan lahitulevaisuudessa. Suojaa-
malla vanhaa ja vastustamalla muutosta
murroskohdista voi tulla hyokyaalto, joka
pyyhkaisee muuttumattomien rakenteiden
ja organisaatioiden yli.

Muutoskyvykkyys - jatkuva oppiminen,
muutoksenkestavyys, luova ajattelu ja
muutoksesta hyotyminen - tarkoittaa
joukkoa nakokulmia ja menetelma-
kokonaisuuksia, jotka auttavat parjaa-
maan muutoksessa ja hyotymaan siita.

Fiksut tyotavat ja uudet teknologiat
auttavat meitd tekemadan tyomme
tehokkaammin ja tuloksellisemmin -
seka maarittelemaan tulokset niin, etta ne
ovat oikeasti tyopaikkamme ja
elama@amme kannalta arvokkaita.

Muutoskyvykkaille nyt kaynnissa oleva
muutosmyllerrys ei endaa olekaan kaiken
siledksi pyyhkdisevd tsunami - vaan
aalto, jolla voimme surffata kohti
tulevaisuuden entistakin innostavampaa
ja tuotteliaampaa tyoelamaa.
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FRANK MARTELA

Biologisen ajattelun johtaminen

Ilhminen on ajatteleva kone. Siksi ajatustyon johtaminen on
helppoa. lhminen asetetaan tyoOpisteelleen. Hanelle annetaan
kysymys tai ongelma pohdittavaksi. Hanelle tarjotaan kaksi tuntia
aikaa sen ratkaisemiseksi. Sitten ihminen laittaa ajattelunsa paalle
ja ajattelua purkautuu paperille kahden tunnin ajan tasaisena
potkona kuin vegenakki makkaratehtaalla.

Lienee jo selvaa, ettd ylla kuvattu on sarkasmia. Silikonipohjaista
alykkyytta voi johtaa suunnilleen noin. Syétan ChatGPT:n promptiin
kysymyksen. Parin sekunnin pohdinnan jalkeen ChatGPT tarjoaa
vastauksen. Voin syottaa sille kysymyksia aamulla, illalla, keskella
yota — vastaus tulee aina samalla viiveella ja varsin tasalaatuisena.
Samalla tavalla IBM:n Watson tai vastaava shakkitietokone laitetaan
paalle ja niin kauan kuin se saa sahkovirtaa, pelaa se samantasoista
pelia. Kellonaika, vireystila, tyopaikan ilmapiiri, johtajan kannus-
tavuus. Millaan nailla ei ole mitdan merkitystda — Watson pelaa aina
samalla tasolla.
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Toki esimerkiksi ChatGPT:n kayttd vaatii
oivaltavaa promptien kayttoa — saan niin
hyvia vastauksia kuin kysymykseni ovat
hyvia. Osaava kysyja saa huomattavasti
enemman irti moderneista tekodlyista.
Mutta minun ei tarvitse miettia milta
ChatGPT:lta tuntuu tai luottaako han
minuun. Minun ei tarvitse miettia onko
ChatGPT:lla ollut rankka aamu tai haas-
teita parisuhteessaan. Minun ei tarvitse
miettia onko ChatGPT kadottanut itse-
luottamuksensa, kokeeko han, ettd hanta
on kohdeltu epareilusti tai ettd han on
vaaranlaisessa tyossa. Silikonipohjaisena,
pelkastaan alyllisiin operaatioihin
ohjelmoituna koneena se reagoi kysymyk-
seeni ja tuottaa kaikissa olosuhteissa
suhteellisen samanlaatuisen vastauksen.
lhmisen alykkyys on varsin erilainen.
Meidan alykkyytemme asuu biologisen
olennon sisalla.

Meidan kehomme on virittaytynyt selviyty-
maan biologisessa ymparistossa — meille
on kehittynyt nako- kuulo, tunto- haju- ja
makuaisti pysyaksemme Kkarryilla mita
ympadrillamme tapahtuu. Meille on kehitty-
nyt lihakset ja hermojarjestelma voidak-
semme toimia fyysisessd ymparistossa.
Meille on kehittynyt aivot tiedonkasitte-
lyyn erikoistuneena ruumiinosana, joka
kokoonsa nahden kuluttaa huomattavasti
enemman energiaa kuin mikdaan muu
ruumiinosa.

Aivojen osalta on hyva tiedostaa, ettd
evolutiivisesti ne eivat kehittyneet ratkai-
semaan loogisia ongelmia tai monimut-
kaisia yhteiskunnallisia kysymyksia, jois-
sa eri asioiden takaisinkytkenndt saat-
tavat aiheuttaa viiveella reaktioita vuosia
mydhemmin. Aivomme kehittyivat ensin-
nakin selviytymisen turvaamiseen fyysi-

sessa ymparistossa. Oli tarkeata tunnis-
taa syotavat kasvit ja petoeldimet -
resurssit ja vaarat — ja oli tarkeata oppia
reagoimaan niihin oikein. Sen lisdksi
ihmisaivot kehittyivat erityisesti laumassa
selvidamiseen. Aivojemme valtava paisu-
minen viime vuosimiljoonina suhteessa
|ahisukulaisiimme simpansseihin, bono-
boihin ja gorilloihin oli ensisijaisesti
seurausta jonkinlaisesta sosiaalisesta
kilpavarustelusta — isommissa laumoissa
sosiaaliset suhteet muuttuivat monimut-
kaisemmiksi ja isommat aivot auttoivat
meita paremmin navigoimaan naissa
suhdekiemuroissa.  Siksi  esimerkiksi
lauman hyvaksynnan hakeminen ohjaa
useammin ajatteluamme kuin abstrakti

totuuden tavoittelu - kun “meidén
porukka” alkaa ajatella tietysta asiasta
tietylla  tavalla, niin  moni liittyy

ajattelukuoroon.



Biologisen dlykkyyden
johtaminen

Biologisen alykkyyden johtamisessa on
oikeastaan kaksi asiaa, jotka on hyva
tiedostaa. Ensinnakin ihmiselld on kaksi
erilaista tiedon prosessoinnin tapaa,
intuitiivinen ja tietoinen.

Intuitiivinen on naista evolutiivisesti
vanhempi ja perustuu varsin automaat-
tisesti tapahtuvaan hahmontunnistukseen
ja opittuihin, rutiinilla eteneviin toiminta-
malleihin. Intuitiivinen mieli pystyy mo-
neen asiaan samaan aikaan: Se pitaa
sinut seisoessasi pystyssa pienin kaatu-
misen estavin asennonmuutoksin, se
tunnistaa silmakulmassasi vilahtavan
liikkeen polkupyodraksi samalla kun se aut-
taa sinua hahmottamaan etta keskustelu-

kumppanisi on jostakin syysta yllattavan
hermostunut. Tietoinen mieli on sen
sijaan ne ajatukset, jotka puet sanojen
muotoon ja joita tietoisesti mielessasi
pyorittelet. Thminen ei ole kone, jonka
kanssa riittaa tietoisen mielen huomioon-
ottaminen. |hminen on tunteita tunteva
kokonaisuus, jolla on monenlaisia, usein
jopa sanattomia, tuntumia, huolia ja
tunteita.

Toiseksi, ihmisen mieliala ja vireystila
vaikuttavat huomattavasti siihen mita
hanen ajatuksensa saavat aikaan. Hyvalla
porukalla  hyvalla fiiliksella  syntyy
useampaa kertaluokkaa laadukkaampaa
ajattelua kuin huonolla porukalla kiredssa
ilmapiirissa ja vasyneena. Siksi biologisen
alykkyyden, eli ihmisten, ajattelun
johtaminen  vaatii ndiden ihmisten
vireystilan johtamista.

HELTTI
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Vireystilan merkitys
ajattelun laadulle

Tyon tuloksellisuuden kannalta on olen-
naista kaksi asiaa: Tyon maara. Ja tyon
laatu. Kun tehdadan ei-kovin-haastavaa
rutiinityotd, niin maara on ndista usein se
tarkeampi. Kuka tahansa osaisi tehda
tyon aika hyvin. Mutta tekemalla sen
nopeammin saa paivdssa enemman
aikaan. Modernissa asiantuntijatyossa
tilanne on toisinpdin: Maaralla ei ole
mitaan valia, jos tuotoksen laatu ei ole
riittdvan hyvaa. Ja laadussa voi olla valta-
via eroja. Kuka tahansa voi tehda mainok-
sen, joka kertoo perusfaktat kuluttaja-
tuotteesta. Mutta oikea tekija onnistuu
luomaan niin laadukkaan mainoskam-
panjan, etta tuotteesta tulee ilmio.

Ero myynnissa saattaa olla satakertainen.
Tutkijana ja kirjoittajana minulle ei
makseta tekstin maarasta. 2000 sivua
ala-arvoista akateemista tekstida on
vahemman arvokasta kuin 10 sivua niin
laadukasta tekstia, ettd se julkaistaan
alan johtavassa tiedelehdessa.

Juuri nyt kdynnissa oleva tyon murros
tarkoittaa sita, etta yha isompi osa
rutiiniaivotyosta pystytaan ulkoistamaan
erilaisille algoritmeille, ohjelmistoille ja
tekoalyille. Asianajajan ei tarvitse selata
paksua lakikirjaa etsien oikeaa kohtaa,
kun sopiva hakusana etsii kohdan hanelle
sekunnissa. Kun en muista jonkin psyko-
logisen ilmion nimed, loputtoman etsi-
misen sijasta kuvailen ilmion ChatGPT:lle
ja kolmessa sekunnissa se kertoo minulle
oikean nimen — ja sen avulla |6ydan

oikean tieteellisen keskustelun. Ihmiselle
tehtavaksi jadva tyd on yha enenevassa
maarin haastavaa ajattelutyota: Asian
pohtiminen eri kulmista tilanteessa, jossa
ei ole oikeata vastausta, eikd oikein ihan
selvyytta siitdkaan, mita me tassa haem-
me tai kysymme.

Tyon tulevaisuus tarkoittaa, etta
yha isompi osa tyoajasta
kaytetaan haastavaan
ajattelutyohon, jossa
ratkaisevaa on laatu, ei maara.
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Kun puhutaan ajattelun laadusta -
kyvysta luoda uusia ratkaisuja, kriittisesta
kyvysta tarkastella asiaa  kaikista
relevanteista perspektiiveistd, kyvysta
asettua toisen asemaan, luovuudesta,
empatiakyvystda - niin ihmisen mielen-
tilalla on huomattavasti isompi rooli kuin
tilanteessa, jossa pelkka rutiinisuoritus
riittaa.

Vasyneend, ahdistuneena, tylsistyneend,
vihaisena, katkerana ja leipaantyneena ei
yksinkertaisesti pysty tuottamaan yhta
laadukkaita ratkaisuja kuin pirtedana ja
innostuneena.

Tama on havaittu tutkimuksissa mutta
pystynet aika hyvin havaitsemaan ilmién
ihan omassa arjessasi.

Laadukkaan ajatustyén
johtaminen vaatii
perustarpeiden
johtamista.

Jos johtaja haluaa laadukasta ajattelua,
on hanen siis pidettava huolta, ettd ihmi-
set voivat hyvin. Laadukkaan ajattelun
esiinkutsuminen vaatii johtajalta kykya
saada ihmiset syttymaan. Kun ihmiset
voivat hyvin ja ovat vahvan sisdisesti
motivoituneita, ovat he oma-aloitteisesti
valmiita  tekema@an ty6ta yhteisen
paamaaran eteen — ja tuottavat laaduk-
kainta paamaaraa edistavaa ajattelua.

Julkaisin  juuri varsin  arvostetussa
Personality and Social Psychology

Review -lehdessd oman nakemykseni
ihmisen perusluonteesta ja hyvinvoinnin
kannalta relevanteista perustarpeista.

Teoriani rakentuu pitkalti viimeisimman
psykologisen hyvinvointitutkimuksen ja
erityisesti  itsemaaraamisteorian  (self-
determination theory) varaan. Samalla
hain inspiraatiota suomalaiselta sosiolo-
gilta Erik Allardtilta, jonka having, loving,
being -teorian pohjalta esitin uuden tavan
jasentaa inhimilliset perustarpeet.

Having muistuttaa siitd, ettd ihminen on
pohjimmiltaan biologinen olento. Tarvit-
semme happea, vetta ja ruokaa pysyak-
semme hengissa. Tarvitsemme myds
suojaa erilaisia uhkia vastaan, kuten
kylmyys, petoeldimet tai ryostajat.
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Tyokontekstissa having muistuttaa siita,
ettd perusasioiden pitda olla kunnossa:
Palkan pitaa riittaa elamiseen, tycturval-
lisuuden pitdaa olla kunnossa. Tyopaikan
epavarmuus ja uhka irtisanomisesta kuor-
mittavat. Jos having ei ole kunnossa,
ihminen stressaantuu, kuormittuu ja
ahdistuu — ja téllainen tunnetila nakertaa
huomattavasti hanen kykyaan ajatella
luovasti ja laadukkaasti. Samalla se, etta
having on kunnossa, riittda yksin vain
siihen, etta tyossd ei ole aktiivisia
ahdistuksen lahteita. Innostus ja sisdinen
palo tyoéhon vaativat enemman. Tassa
kohtaa kuvioon astuu loving ja doing.

Loving nostaa esiin ihmisen lahtokoh-
taisesti sosiaalisen luonteen. Tarvitsem-
me toisia ihmisida voidaksemme hyvin.
Yhteenkuuluvuus on inhimillinen perus-

tarve, jonka on osoitettu olevan keskiossa
sekda onnellisuus- etta merkityksellisyys-
tutkimuksissa. Tyopaikoilla huono yhteis-
henki tai kokemus ulossulkemisesta
nakertavat nopeasti motivaatiota ja
aiheuttavat pahoinvointia. Kun sen sijaan
ihmiset kokevat olevansa osa yhteis6a,
jossa heista valitetaan yksiloing, on talla
vahva vaikutus heidan sitoutumiseensa ja
hyvinvointiinsa. Jos vielda pystyy koke-
maan, etta omalla ty6lla on mydnteinen
vaikutus muiden ihmisten elamaan — etta
pystyy tyollaan tuottamaan jotakin hyvaa
- syttyy tasta vahva motivaatio ja koke-
mus oman tyon merkityksellisyydesta.

Doing muistuttaa, ettd ihminen on
toiminnallinen olento. Meilla on erilaisia
toiveita ja tavoitteita ja asetamme itsel-
lemme erilaisia paamaaria — seka tavoit-

telu ettda saavuttaminen motivoivat ja
tuottavat hyvinvointia meille. Taltd osin
tarkeata on, etta paamaarat tuntuvat
omaehtoisilta - sellaisilta, joita itse
haluamme tavoitella sen sijaan, etta
koemme olevamme pakotettuja niita
tavoittelemaan. Kokemus autonomiasta
on inhimillinen perustarve. Sen rinnalla
toisena toiminnallisena tarpeena on
kuitenkin kykenevyys, kokemus siita, etta
on taitava siind mita tekee ja saa asioita
aikaan. TyoOpaikoilla tama tarkoittaa, etta
tyontekijoiden on Idydettdva oma moti-
vaatio yhteisiin paamaariin, heilla on
oltava riittavasti tilaa tehda itsenaisia
valintoja sen suhteen miten néita tavoit-
televat ja haasteiden pitad olla sopivan
suuria, jotta ne tuntuvat innostavilta,
mutta tyontekija edelleen kokee pysty-
vansa hallitsemaan asioita ja saamaan
asioita aikaan.
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Valmentava
johtamisote synnyttdad
laadukkaampaa
ajattelua.

Perinteinen  komenna- ja  kontrolloi
-johtaminen tulee kohdelleeksi ihmisia
koneina. Heille annetaan tehtava ja sitten
valvotaan, ettéd he suorittavat kyseisen
tehtavan pilkulleen ohjeiden mukaisesti.
Ajatustyd kuuluu johtajille, tyontekijoille
maksetaan  tottelemisesta.  Tallainen
johtaminen pyrkii aktiivisesti haaskaa-
maan kaiken sen potentiaalin itsendiseen
ajatteluun, jota tyontekijoilla on. Se
saattoi toimia sadan vuoden takaisissa
tehtaissa, joissa valtaosa tyontekijoista oli
lukutaidottomia.

Mutta modernissa asiantuntijatyossa
ihmisten johtaminen mekaanisina
koneina jattaa kayttamatta tyontekijoiden
tarkeimman tuotantovilineen, heidan
aivonsa.

Ajatustyon johtaminen vaatii ensinnakin,
ettd saa ihmiset innostumaan ja sitou-
tumaan yhteiseen tavoitteeseen. Mihin
tahansa ollaankaan pyrkiméssa, niin
johtajan  ensimmainen tehtdva on
kirkastaa tama suunta tyontekijoille. Ja
kertoa heille miksi olisi arvokasta sinne
paasta. Kun tyontekijat ovat vahvan
sitoutuneita yhteiseen paamaaraan, on
johtajan tyosta puolet tehty. Asiantuntijat
osaavat tyypillisesti johtaa itsedan ja
tehda itsendisesti niitd asioita, jotka
heidan mielestdaan parhaiten edistavat
paamaaraa.

Seuraava johtajan tehtdva on tukea
tyontekijoita siind, ettd he paasevat
yhdessa asetettuihin tavoitteisiin. Tama
tarkoittaa valmentavaa otetta, jossa
pyritéaan tunnistamaan tyontekijan
vahvuudet ja heikkoudet ja tukemaan
heidan kasvuaan kohti yha vahvempaa
kyvykkyytta hoitaa hommansa hyvin.

Kolmas johtajan  avaintehtdava on
toimivien puitteiden luominen. lhmiset
tarvitsevat selkeyttda ja ymmarrysta siité,
mita voivat tehda ja paattaa itse ja mika
vaatii yhteista keskustelua. Ihmiset
tarvitsevat toimivat kommunikatiokanavat
tyossa tarvitsemiensa tahojen kanssa ja
toimivat tavat koordinoida tyota -
tapahtui  koordinaatio  sitten  viikko-
palaverin, sahkoisen jarjestelman tai
seinalla olevan piirtotaulun kautta.



Kaikissa naissa kolmessa tehtavassa
yksi johtajan tarkeimpia tyokaluja on
kysyminen.

Jotta pystyt innostamaan ihmisia, pitaa
sinun tietad mista ihminen innostuu. Jotta
voit luoda toimivat puitteet ihmisille, pitaa
sinun tietda mika talla hetkelld toimii ja
mika ei toimi. Jotta pystyt sparraamaan
ihmisia, pitda sinun tietdd missd he
kokevat tarvitsevansa eniten apua.
Johtaminen on palvelutehtdvda - sinun
tehtavanasi on mahdollistaa ihmis- ten
optimaalinen suoriutuminen. Siksi
kysymisen kautta karttuva ymmarrys on
avainasemassa onnistuneessa johtami-
sessa. Kun puitteet ovat kunnossa, kun
ihmiset kokevat osaavansa hommat ja
kun he kokevat paamaaran motivoivaksi,
on johtaja tehnyt hommansa.

Ihmiset ovat energisoituneita ja heidan
energiansa kanavoituu oikeisiin asioihin.
Talloin syntyy laadukasta ajattelua - ja
kyseinen laadukas ajattelu palvelee
oikeita paamaaria.

Talloin johtaja on onnistunut
siina haastavimmassa
johtamistehtavassa -
biologisen alykkyyden
johtamisessa.
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. Ajatustyon johtamisen taidot?




ANNI PURA

Millaisia taitoja IGhijohtajat
kaipaavat johtaessaan
ajatustyotd ja sen tekijoita?

Johtajien ja lahijohtajien hyvinvointi on Suomessa heikentynyt
koronavuosista ldhtien. Tama on havaittu mm. Miten Suomi voi?
-seurantatutkimuksessa tyon imun kokemusten laskuna seka
tyokyvyn kokemuksen heikentymisena. Joka neljas johtajista on
tyouupunut tai tyduupumusriskissa. Myos johtajien irtisanoutumis-
aikeet ovat yleistyneet.

Seurantatutkimuksen mukaan johtajat itse kokevat palvelevan
johtamisen, pystyvyyden kokemuksen ja yhteisollisyyden heikenty-
neen ty0ssaan viime vuosina. Myds oppimismahdollisuuksien ja
arvojen yhteensopivuuden on koettu heikentyneen. Suurimpana tyon
vaatimustekijana koetaan liiallinen tyoméaara. Toisaalta suurimpana
tyon voimavarana johtajien tydssa koetaan mahdollisuus itsendiseen
paatoksentekoon.



https://www.ttl.fi/tutkimus/hankkeet/miten-suomi-voi
https://www.ttl.fi/tutkimus/hankkeet/miten-suomi-voi
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Tyoterveyspsykologien vastaanotoilla
lahijohtajat kuvaavat voimakasta koko-
naiskuormitusta. Vastaanotoilla on
havaittu, etta lahijohtajat eivat tyypillisesti
laiminlyd jaksamistaan tukevia osa-
alueita, kuten unta tai liikuntaa, vaan
kuormitus syntyy odotuksista ja paineista
tyohon liittyen.

Lahijohtajan  tychon liittyykin  usein
kuormittavana koettua rooliristiriitaa, eli
l[ahijohtajan  tulee  toimia  ty0ssaan
erilaisissa rooleissa, jotka ovat toisilleen
vastakkaisia. Lahijohtajan vastuulla on
esimerkiksi ottaa puheeksi henkilostolle
heikentynyt tyon laatu samalla, kun hanen
odotetaan oleva kannustava ja henkilos-
toa tukeva johtaja.

Miten Idhijohtajan tyota
voidaan tukea?

Kun lahijohtajien tyota tarkastelee viime
vuosien trendien valossa, on suunta ollut
tyohyvinvoinnin ja myos tyon tuottavuu-
den nakokulmasta heikkeneva. Miten
|ahijohtajia voidaan tukea, kun kokemus
tyon kokonaiskuormituksesta on
kasvanut?

Perusta ja tyokalut kuntoon. Jotta |ahi-
johtaja voi onnistua tyossaan, tulee
hanella olla riittavan selkea kasitys
omasta roolistaan ja siihen liittyvista
odotuksista. Tama edellyttdd ennen
kaikkea organisaatiotason kirkasta visiota
ja strategiaa, sekad lahijohtajan ymmar-
rysta omasta roolistaan organisaation ja

oman tyonsd tavoitteiden saavuttami-
sessa. Lahijohtaja kaipaa siis my0s itse
johtamista ja tukea organisaatiolta ja
omalta lahijohtajaltaan. Avoin keskustelu
tyon ristiriitaisinakin nayttaytyvista odo-
tuksista helpottaa kuormituksen tunnetta,
ja auttaa jasentamaan seka luomaan
ymmarrysta siitd, etta tyohon liittyvat
tavoitteet voivat nayttaytya ristiriitaisina.

Pystyvyyden kokemusta ja rooliristiriitojen
jasentamistda  voidaan tukea myos
konkreettisesti. Oman lahijohtajan avulla
voidaan listata tyon keskeisimmat tavoit-
teet ja tehtdvat seka seurata, miten asiat
edistyvat ndiden tavoitteiden eteen.
Lisaksi vaikeita paatoksentekotilanteita ja
rooliristiriitoja voidaan tukea esimerkiksi
organisaation yhteisten heuristiikkojen, eli
periaatteiden tai nyrkkisdaantojen avulla,


https://heltti.fi/blogi/mista-tyoterveyspsykologin-vastaanotoilla-keskustellaan-2024/
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jolloin myds erilaisiin odotuksiin vastaa-
mista on helpompi punnita ja paatoksen-
teko helpottuu.

Yhteisollisyyden kokemusta voidaan
myos tukea. Lahijohtajan roolissa on
useita sidosryhmia. Oman tiimin lisaksi
yhteistyota tehdaan tyypillisesti useiden
muiden sidosryhmien kanssa osana sys-
teemista kokonaisuutta. On tarkeaa
tunnistaa, mitka kaikki sidosryhmat vai-
kuttavat yhteisollisyyden kokemukseen ja
mihin yhteisoihin lahijohtaja kiinnittyy ja
kokee kuuluvansa. Onko Idhijohtajalla
ympadrillaan sidosryhma muista lahijohta-
jista, joiden kanssa luoda yhteinen
nakemys toimintatavoista ja mahdollistaa
vertaistuki?

Itsendisen paatoksenteon mahdollisuus
on lahijohtajan tyon keskeinen voimavara.

Tyon onnistumista voidaankin tukea paitsi
hallitsemalla kuormitustekijoita, myos
vahvistamalla jo tunnistettuja voimava-
roja. Iltsendiseen paatoksentekoon liittyy
kuitenkin myos kuormitusriski: itsendinen
paatoksenteko ei tarkoita, ettd paatoksen-
teossa jatetdan yksin. Lisaksi itsendisen
paatoksenteon vahvistuminen voima-
varana edellyttaa, ettd lahijohtajan rooli ja
tavoitteet ovat selkeita lahijohtajalle.

Kuormitus voi ylittaéa
Idhijohtajan omat
voimavarat

Jos lahijohtajan tyo ylittdd omat voima-
varat, on tarkea tukea myds lahijohtajia.
Jos lahijohtaja on kuormittunut, on vah-
vempi oman lahijohtajan tuki paikallaan.

Vastaanottotyosta tunnistetaan,
etta usein lahijohtajat loytavat
aikaa muille, mutta eivat valtta-
matta itselleen.

He ovat tyypillisesti erittdin tiiviisti
roolilleen omistautuneita ja haluavat
hoitaa erinomaisesti niin oman tyonsa
kuin luoda johdettavilleen parhaat
mahdolliset olosuhteet ja edellytykset
onnistua. Tama saattaa johtaa siihen, etta
tyon hallinnan tunne vahenee ja
tyoskentely muuttuu reaktiiviseksi.
Lahijohtajaa voidaan tukea ottamaan
aikaa ajattelulle ja oman tyon jasenta-
miselle yksin tai oman lahijohtajan tuella.



Myos tyon kevennyksid ja muokkauksia
voidaan hyodyntaa lahijohtajan tyossa
organisaation toimintatapojen  mukai-
sesti. Usein tyon kevennyksiin ja muok-
kauksiin  liittyvat  toimintatavat  on
kuitenkin  organisaatioissa suunniteltu
tyontekijoille huomioimatta esihenkilo-
tyon erityispiirteita.

Kuten tyontekijoitakin, myos lahijohtajia
voidaan tukea tyoterveyshuollossa, kun
kuormitusta on vaikea saada tyossa
hallintaan. Ulkopuolinen apu, kuten tyo-
terveyspsykologin vastaanotot, voi auttaa
ja tukea taitojen kehittymista esimerkiksi
kognitiivisen  suoriutumisen, vaikeiden
tunteiden, vasymyksen tai kyynistymisen
kasittelyn myota. Lahijohtajan tyota
voidaan tukea mm. tyoterveys-
neuvottelujen, osa-aikatyoskentelyn ja

tyotehtavien tilapaisella vahentamisen/
muokkaamisen avulla. Erityisen tarkeaa
on huomioida tyotehtavien ja tyoajan
oikea suhde. Pelkka ajallinen kevennys
saattaa nimittdin johtaa tilanteen vaikeu-
tumiseen entisestadn, jos tehtavia ei
vahenneta samassa suhteessa.

Yhdessa sovittujen tukitoimien
hyodyntaminen on liséksi kustannus-
tehokasta  organisaatiolle.  Aloitteen
|ahijohtajan tyon tuen tarpeesta voi
tyoterveyshuoltoon tehda esimerkiksi |ahi-
johtaja itse, hanen esihenkilonsa tai HR.




Miten Iahijohtajan
kuormitusta
ennaltaehkdistaan?

Vaikka tutkimukset ja havaitut ilmiot
kuvaavat lahijohtajan roolin kehitysta
kuormittavammaksi, on tarked muistaa
myds  kuormitustilanteita  kohdatessa
ennaltaehkaisevien toimien  merkitys.
Lahijohtajien tyon onnistumista tukevat
ihan samat keinot kuin heidan alaistensa
kanssa kaytossa olevat. Jokainen haluaa
selkeytta, odotusten sanoittamista, hallin-
nan tunnetta, onnistumisen kokemuksia
ja seka arvostetuksi tulemista. On hyva
valilla miettia yhdessad tyoporukan tai
esihenkilo kollegoiden kanssa, miltd nayt-
taa esihenkilotyossd onnistuminen ja
mika tukee aikaansaamisen tunnetta.

Lahijohtajien tyon onnistumista
tukevat ihan samat keinot kuin
heidan alaistensa kanssa
kaytdssa olevat.

Jokainen haluaa selkeyttg,
odotusten sanoittamista,
hallinnan tunnetta, onnistumisen
kokemuksia ja seka arvostetuksi
tulemista.

ANNI PURA

anni.pura@heltti.fi
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Miké on juuri nyt tarkeaa A 4
ajatustyon johtamisessa?

Olemme kasitelleet eri kirjoituksissa ajatustyon johtamisen suuntaa seka
tutkimuksen etta kaytannon nakokulmasta. Siirtyma tietotyosta
ajatustyohon vaatii muutosta johtamistydssa.

Kun mietitaan paineista esihenkilon roolia modernissa tydelamassa, tulee
vaistamatta mieleen, etta esihenkilon omalle ajattelulle on jaatava aikaa
riittavasti. Sen tulisi olla tydpaikoilla yksi tarkeimmista johtamisen
tavoitteista.

Mlten varmistamme, etta johtajat ja esihenkil6t pystyvat kayttamaan tyon
suunnitteluun, tavoiteasetantaan, prioriteettien kirkastamiseen ja
resurssointiin riittavasti ajatteluaikaa. Voisiko motto olla: “suojellaan
ajatteluaikaa!”

Kun olemme jutelleet tdman vuoden aikana ajatustyon johtajia, korostuu
organisaation koosta riippumatta nelja paakohtaa, jotka ovat kiteytetty
seuraavilla sivuilla.



1. Selkeyden ja suunnan johtaminen

Kun toimintaymparistd on sumuinen, johtajan on oltava selked, jatkuvasti
kirkastettava yhteista suuntaa ja vahvistettava turvallisuudentunnetta
puheillaan ja teoillaan. Tama vahvistaa ihmisten hallinnan tunnetta ja auttaa
heita keskittymaan oikeisiin asioihin hargilyn sijaan.

— Johtajan tehtavana on tunnistaa ja viestia mika on merkityksellista ja
mika ei. Samalla on erotettava mikd muuttuu ja mikéa tyopaikalla pysyy
samana. Jokainen vuorovaikutustilanne on mahdollisuus selkeyttaa
yhteista suuntaa ja seuraavia askeleita.

2. Oppimisen ja kokeilujen johtaminen

Tulevaisuudessa kisan voittaa se, joka osaa hyodyntdaa automaatiota ja
tekoalya parhaimmalla tavalla. Tahan tarvitaan kokeiluja ja riskinottoa,
luovuutta ja oppimista. Yksi tulevaisuuden johtamisen taitoa onkin johtaa
oppimista: tuoda oppiminen ja kokeilun kulttuuri jokaisen tiimin ja yksilon
perustyoksi.

— Tulevaisuudessa tarvitaan uusia osaamisia ja muodostuu kokonaan uusia
tehtavia. Jo talla hetkellda osaaminen polarisoituu. Kysymys kuuluu: Miten
pitaa henkilosto mukana tyoelaman muutoksessa?
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3. Uusien ja vanhojen tyoskentelytapojen vakiinnuttaminen

Kun ty0 on pakotetusti siirtynyt hybridiin (my&s niiden osalta, jotka eivét ole
sitd aiemmin tehneet), ei olla ehditty muotoilla ty6ta ja tydyhteison
toimintatapoja uuteen. Nyt on sen aika.

— Johtamiselta vaaditaan rohkeaa ja innovatiivista muutoksen johtamista
seka jamakkyytta varmistaa, ettd uudet tydskentelytavat tulevat kayttoon.

Yksilon ja tydyhteison tarpeet voivat olla ajoittain ristiriidassa. Johtaminen
on samaan aikaan liiketoiminnan tuloksellisuuden varmistamista ja
henkiloston tyokyvyn mahdollistamista.

4. Johtajan “oman pakan” kunnossa pitaminen

Nyt ja tulevaisuudessa johtajan ty0ssa vaaditaan toimivaa kognitiivista
kapasiteettia, ajattelutaitoja, kykya erottaa oleellinen isosta maarasta tietoa,
kykya tehda johtopaatoksia sumuisessa nakymassa sekéa erinomaisia
kommunikaatio- ja vuorovaikutustaitoja.

— Se, kuinka johtaja reflektoi omia tunteitaan ja pystyy eldmaan omien
epavarmuuksiensa kanssa, vaikuttaa tyosséa jaksamiseen ja onnistumiseen.

Yksi oleellisin johtajan tulevaisuuden kyvykkyyksista on kuinka johtaja
kehittaa omaa ajatteluaan ja ajattelutaitojaan.
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Ajatustyopaikkojen ja ajatustyota
tekevien arjessa mukana.

Heltti-konserni on Suomen ainoa ajatustyohon erikoistunut
toimija, jonka muodostavat Heltin yritys-
ja kuluttajapalvelut, Filosofian Akatemia seka Shortum.

Heltin ja Filosofian Akatemian ajatustydpaikoille suunnatut
palvelut kattavat tyoterveyden, mielen tuen, ajatustyon johtamisen
ja ajatustyon taitojen palvelukokonaisuudet.

Kuluttajille Heltti tarjoaa laadukkaita terapiapalveluita, kuten
psykologien toteuttamaan lyhytterapiaa, psykoterapiaa, pari- ja
perheterapiaa seka nuorten terapiaa.

Sosiaali- ja terveysalan ammattilaisia kouluttava Shortum on
myds osa Helttia ja tarjoaa yksityisen ja julkisen sektorin
toimijoille lyhytterapeuttisen tydotteen seka terapiataitojen
taydennyskoulutusta.

Tehtdvadmme on auttaa ihmisid ja ajatustyodyrityksida
voimaan paremmin.
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Osa I: Ajattelen joskus salaa — ajatustyoté
tekevien kokemuksia ajatustyén nykytilasta

Osa lI: Ajatustyon johtaminen
Osa llI: Mieli ajatustyéssa

Osa IV: Ajatustyon taidot


https://heltti.fi/tyopaikoille/
http://heltti.fi/tyopaikoille
http://filosofianakatemia.fi
https://with.heltti.fi/
https://www.shortum.fi/
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