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Rooli: 'yksilon asema ja sen seka
yhteiskunnan normien mukainen
kayttaytyminen, yl. eri thmisten
kanssa erilainen (rooliodotukset)’

Koukkunen et al. Iso sivistyssanakirja

WSOY 2005
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Onnistuva organisaatio

1. Organisaatio onnistuu vain, kun silla on
kaytossaan patevia asiantuntijoita

2. Organisaatio onnistuu vain, kun silla on
kaytossaan patevia esimiehia ja johtajia

Ristikangas et al. Asiantuntijasta esimies. 2008
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Perusteet
esimiesvalinnoille

Ika
Ammattipatevoityminen
Luonteenpiirteet



Perinteinen logiikka
terveydenhuollossa?

Pitkaan toissa ollut = hyva kirurgi

Pitkaan toissa ollut = hyva esimies

Hyva tutkija = hyva kouluttaja/opettaja

Hyva tutkija = hyva kirurgi

Pitkaan toissa ollut = hyva kouluttaja/opettaja
Hyva tutkija = hyva esimies



Kun tosiasiassa...

Pitkaan toissa ollut # valttamatta hyva kirurgi
Pitkaan toissa ollut # valttamatta hyva esimies
Hyva tutkija # valttamatta hyva opettaja

Hyva tutkija # valttamatta hyva kirurgi

Pitkaan toissa ollut # valttamatta hyva opettaja
Hyva tutkija # valttamatta hyva esimies



Voiko CV:sta paatella sita kuinka
paljon tyota henkilo on valmis
tekemaan organisaation eteen?



CV kuvaa osaltaan yksilon arvoja.
Siita voi paatella kuinka paljon
ithminen on valmis tekemaan tyota
1tsensa eteen, mutta el valttamatta
sita kuinka paljon han on valmis
panostamaan organisaation
puolesta.



Nykytilanne

 terveydenhoito-organisaatioissa on usein
sekoitettu asiantuntijaroolit keskenaan

« terveydenhoito-organisaatioissa on lisaksi
sekoitettu asiantuntija- ja esimiesroolit
keskenaan

— asiantuntijavalinnat voivat olla epaloogisia
— esimiesvalinnat voivat olla epaloogisia
— MURHETTA KAIKILLE OSAPUOLILLE



... Ja seuraukset

« edellisesta seuraa, etta kun asiantuntija- ja
esimiestoita el ymmarreta eri tehtaviksi
— asiantuntijoille el ole luotu omaa urapolkua

— esimiehille e1 anneta aikaa eika tukea

— LISAA MURHETTA KAIKILLE
OSAPUOLILLE
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Esimiehen roolista
organisaatiossa



Periaatteita

« johtaminen on mita suurimmassa maarin
kollektiivinen, yhteisollinen tapahtuma

« el ole johtajuutta, ellei ole seuraajuutta

« el synny johtajuutta, ellei ole
mahdollisuutta kehittya johtajana

« johtajaksi kehittyy, kun tunnistaa itsensa
johtajaksi

Ristikangas et al. Asiantuntijasta esimies. 2008



Olennaista

Esimiehet ovat organisaatiota varten eika
painvastoin



[tsetutkiskelun
paikka

Kun kehittyy johtajana, asettaa yha

useammin organisaation edun oman etunsa
edelle.

Nissinen V. Syviajohtaminen. Talentum 2004



Lisaa pohdiskelua
samasta aiheesta...

Hyva esimies el tee silloin, kun voisi tehda (siis
hyotyisi asemastaan esim. saantojen
noudattamatta jattaminen, maine & kunnia jne.) ja
tekee, kun el tarvitsisi (kun ei itse hyody millaan
tavoin, mutta organisaatio/toinen yksilo hyotyy).



Luottamussaanno

Alaisen virheet ovat esimiehen virheita

Esimiehen virhe on esimiehen virhe -
poikkeuksetta

Alaisten menestys kuuluu alaisille

Esimiehen menestys on "meidan
menestystamme”

Malik F. Toimiva johtaminen kaytannossa. Multikustannus 2002



Johtaminen on palvelutehtava.
Palvelutehtavan ytimessa on
kyky ja halu auttaa toisia
ithmisia kasvamaan tayteen
mittaansa thmisina.

Ollila M-R, Johtajan parempi elama. WSOYpro 2010



Keskeista esimiehen
onnistumisen kannalta on
sisaistaa oma roolinsa
tyoyhteisossa.






Tyoyhteisossa el olla tyotovereita varten
vaan tekemassa tyota.

Ammattiroolissa pysyminen on olennaisen
tarkeaa

—>

Ristiriidat "turvallisia”. Kiistat koskevat
asioita eivatka yksiloiden valisia suhteita

Jarvinen P, Menestyvan tyoyhteison pelisiannot, WSOYpro 2008



Persoonan ja roolin suhde

Vieras ymparisto Tuttu ymparisto

Persoonan ja roolin valinen suhde vieraassa seka tutussa ymparistossa.

Kinnunen, T. Suomalaisen johtajan 360-profiili. Waasa Graphics 2007.  %°



Identiteettimatriisi (Ristikangas et al)

P3 P4 P9
Kokenut Asiantuntija Asiantuntija ja
asiantuntija Jolla esimiesvastuu esimies
Asiantuntija selkeana | sivuroolina Toisiaan taydentavat
ja ainoana ydinroolina roolit
P2 P5 P8
Vahvistuva Asiantuntija ja Esimies
asiantuntijuus esimies Esimies, joka toimii
Toisiaan haittaavat osin asiantuntijana
roolit, toinen tai
molemmat karsii.
Henkilo itse karsii
P1 P6 P~
Noviisi Vahvistuva Kokenut esimies
Ei asiantuntija — ei esimiehisyys Esimies selkeana ja

esimies

ainoana ydinroolina
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Henkilokohtainen identiteettimatriisi

P3 P4 P9
Kokenut Asiantuntija Asiantuntija ja
asiantuntija Jolla esimiesvastuu esimies
Asiantuntija selkeana | sivuroolina Toisiaan taydentavat
ja ainoana ydj ' K\ {;kroolit
P2 V P5 M PS8
Vahvistuva Asiantuntija ja Esimies ~~"
asiantuntijuus esimies Esimies, joka toimii
Toisiaan haittaavat osin asiantuntijana
PN roolit, toinen tai
molemmat karsii.
Henkilo itse karsii ?
P1 P6 P7 ~
Noviisi Vahvistuva Kokenut esimies
Ei asiantuntija — ei esimiehisyys Esimies selkeana ja

esimies

ainoana ydinroolina
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'VE ALWAYS
WONDERED WhY
YOU DECIDED
TO BEADOG. | »

I WAS FOOLED
3Y THE JCB
DESCRIPTION..




Asiantuntijasta johtajaksi

Asiantuntija:

Erityisosaamisalue
Tarkat tiedot

Paatokset
pohjautuvat usein
perusteellisiin
selvityksiin

Johtaja:

Suuret
kokonaisuudet

Suuntaviivat

Paatokset usein
puutteellisen
tiedon varassa
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Esimiestyon kaytannon
haasteita



Oman itsensa johtaminen

 ajankaytto, kun on paljon tehtavaa, tukku dead-
lineja, mutta ei annettua aikataulua

- haaste: olla ajautumatta asiantuntijatehtavien
pariin, jos el osaa paattaa mita esimiestehtavia
tekisi






Tehtava 1.

« keskustelkaa ryhmassa: mista johtuu se,
etta hankalassa tilanteessa esimies
helposti palaa takaisin
asiantuntijatehtaviin?

 raportoikaa 1-3 syyta



Tehtava 1, ailempaa dataa...

Esimiestehtavat hankalampia — asiantuntijatyo selkeampaa
Esimiestyolle ei ole annettu aikaa

Osaaminen parempaa asiantuntijatyossa
Asiantuntijan arvostus korkeampi

Esimiesrooli sisaistamatta tai sita ei ole annettu
Tarkoituksellinen aikalisa

Ei tukea esimiestyolle

Kokonaisresurssit riittamattomat

Delegointi ei onnistu

Vastuut ja valtuudet epaselvia

Riittamattomyyden tunne

Palaute asiantuntijatyosta niin paljon positiivisempaa
Halutaan pysya mukavuusalueella

Kasvu esimieheksi kesken

Ei tyonohjausta



Miksi esimies pakenee
kriisitilanteessa
asiantuntijatehtaviin?

» osaaminen silla alueella parasta
 esimiehen rooli ei kunnolla omaksuttu
e organisaatio el tue esimiesroolia



Ongelmapaikat (jolloin palataan
helposti takaisin
asiantuntijatehtaviin)

kun ”johtajana oleminen” ei riita
kriisit (resurssipula, esim. ruuhkapiikki)
hankalat henkilostoongelmat

kun ongelma on sellainen, etta pitaisi
huomioida laaja kokonaisuus

kun pitaisi tuottaa kirjallista materiaalia,
josta el saa julkaisupisteita

kun pitaisi osallistua kurinalaisesti
kokouksiin




Ja sitten toisaalta...

 Joskus on hyvakin palata toviksi
asiantuntijatehtaviin
— katu-uskottavuus kasvaa
— saa todellista tuntumaa toimintaan
« Ajankohta pitaa valita siten, ettei kyseessa

ole esimiesvastuusta laistaminen
(itsetutkiskelu)
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[.isaa haasteita...



[L.asnaolo

 loppujen lopuksi ainoa asia, jota esimies ei voi
delegoida eteenpain

« “suomalaisia on johdettava edesta”

- haaste: kuinka olla arjessa lasna puuttumatta
toisten sujuvaan tyontekoon?



Olen 63-vuotias huippuneurokirurgi ylilaakari HUS:sta Juha Hernesniemi,
35 vuodessa yli 120 000 aivoleikkausta,
leikkauksia myos ulkomailla, saannollisesti
luentoja ja live-leikkauksia ulkomailla
viikonloppuisin

Heraan joka arkiaamu klo 0.400,

olen sairaalassa Toolossa joka arkiaamu klo 05.00,
ylilaakarin hallinnontyot teen klo 05.00-07.30,

sen jalkeen alkavat leikkaukset,

osastokierron jalkeen

olen kotona klo 21.00-22.00,

vaimoni asuu Kuopiossa, lapset ulkomailla,

teen viikossa 168 tuntia

en nae viela sita paivaa, jolloin voisin kuvitella olevani elakkeella....
olen hyvassa kunnossa ainakin seuraavat 10 vuotta

itse asiassa olen paremmassa kunnossa kuin 5 vuotta sitten....




Tasapuolinen vs. tasapainen
kohtelu

ihmiset ovat erilaisia - pitaako kaikkia kohdella
samalla tavalla?

voiko eri ihmisia johtaa samassa tilanteessa eri
tavalla?

voiko samoja ihmisia johtaa eri tilanteissa eri
tavalla?

haaste: toimia oikeudenmukaisesti ja
tasapuolisesti, mutta pelisilmaa omaten



Tehtava 2.

« keskustelkaa ryhmassa: missa asioissa
tyontekijoiden suhteen taytyy olla
tasapuolinen? missa ei?

o esittakaa lyhyt yhteenveto ryhmassa
kaymanne keskustelun pohjalta



Tehtava 2, ailempaa dataa...

« Ehdoton tasapuolisuus:

— Lomat, vapaat, tyoaika, koulutusvapaat,
tyoskentelyolosuhteet, esimiehen seurustelu
alaisten kanssa, suhtautumisessa eri
ammattiryhmiin

e Pelivaraa:

— tyotehtavien jako, tilmien muodostaminen,
osa-aikaisuudet elamantilanteen mukaan,
kannustava palkkaus, koulutukset
osaamistarpeen ja kiinnostuksen mukaan



Enta kun tulee
ongelmia?



Kannattaako hankalista
asioista ylipaansa puhua?




E1 ainoastaan kannata
vaan TAYTYY!

A\

Ja miten...?



1. Siten, etta tarkastelutapa
on avoin ja tyolahtoinen
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Jarvinen P. Menestyvan tyoyhteison pelisaannot
WSOYpro 2008 (modifioiden)



2. Siten, etta asianosaiset
ovat paikalla

l.‘ :
Q .
\ v -
" “ .
| — 4 ,‘ .
» / ‘
: s N 3

A
| V'S

’

:
. ¢
T




3. Siten, etta
suuntaudutaan
rakentavasti ja

ratkaisukeskeisesti

A A
LA/




4. Siten, etta viestin
perillemeno tarkistetaan
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Hankalat asiat
("ohita ja peita”)



peittoa

vahvistetaan TILANTEEN
A KORJAAMISEN
TOIVOTTOMUUS
ONGELMA
PAHENEE
L ) ETAANTYMINEN
ohitetaan ALKUPERAISESTA

TILANTEESTA

ohitus peitetaan stekemittomyys
epuhumattomuus U

erationalisointi 54



Esimies tarttuu tahan...
heti eika kohta!



Tavoitteellisuus vs.
vuorovaikutus



* TAVOITTEET

Kontrolloiva Tavoitteellinen
kulttuuri vuorovaikutus
- > +
VUOROVAIKUTUS
Passiivinen ?Onnellinen
kulttuuri perhe”-
kulttuunri

Kinnunen T. Esimiesvalmennus ja syvajohtaminen. Teoksessa: J. Kiuru
(toim.). Johdatus johtamiseen 2009.









* TAVOITTEET

Kontrolloiva Tavoitteellinen
kulttuuri vuorovaikutus
+
VUOROVAIKUTUS
Passiivinen ?Onnellinen
kulttuuri perhe”-
kulttuunri




Tavoitteellinen vuorovaikutus on
ithmisten valista ajatustenvaihtoa,
jonka paamaarana on loytaa
ratkaisu asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi



Ryhmaajattelun
muotoja/valineita

Kognitiivinen kongruenssi

Asiantuntijuuden varmuus eli vallitseva nakemys, jota
el tohdita/osata kyseenalaistaa

Debatti

Pyritaan loytamaan oikea vaihtoehto, jota ei ehka
todellisuudessa olekaan olemassa

Dialogi | VUOROVALI-
Yhteinen kasitys muodostuu keskusteluprosessissa, KUTUKSEN
jossa asioita kyseenalaistetaan ja esitetaan uusia JA
nakokulmia kasiteltavaan ongelmaan OPPIMISEN
Keskustelijoiden esittamat kysymykset lahes KANNALTA
oleellisempia kuin vastaukset PARAS
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Yrita ensin ymmartaa ja vasta
sitten tulla ymmarretyksi.

Covey S. The seven habits of highly effective people. Simon & Schuster 2004.



Abilene paradox




Rikkaat ja koyhat viestintakanavat

Rikkaimmat kanavat
tapaamiset kasvokkain, keskustelutilanteet

Rikkaat kanavat

puhelin, videoneuvottelut, vuorovaikutteiset www-
sivustot

Koyhat kanavat
sahkoposti, yksisuuntaiset www-sivustot

Koyhimmat kanavat
tiedotteet, yksittaiset tietojarjestelmadokumentit

Daft R, Lengel R. Teoksessa: Aberg L. Viestinnin johtaminen. Helsinki. Infor 05
2000.



Kaikkea edella mainittua
kaytetaan paatoksen tukena
— ESIMIEHEN TEHTAVANA
ON TEHDA PAATOS






Tunteista...

Olennainen osa
kayttaytymistamme — myos
paatoksentekoa

Tunnista "tunnekaappaus”

Tunteet tarttuvat

68



Sosiaali- ja terveysministerion
nettikysely syksylla 2007
(n=31755)

Esimiesten olisi kaytava tyopaikan
ihmissuhdekurssi 90.5%

Tyontekijoiden olisi osallistuttava
alaistaidon kursseille 60.3%

69
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Puhuminen on
paasaantoisesti hyvaksi,
mutta joskus on nainkin...

You can’t talk your way out of something you
behaved your way into. You have to behave
your way out of it.

Doug Conant. HBR 2008



Viela par1 asiaa
esimiehen roolista...






Mista esimies el kuitenkaan saisi
luopua...

o luottamuksesta: kaikki puheille tulevat
eivat lobbaa

» positiivisuudesta — uskosta tulevaisuuteen



Mita esimies saa...

monipuolisen toimenkuvan
kokonaisnakemysta

itsetuntemusta

stressia

Itsenaisyytta — yksinaisyytta?
arvostusta (?) — pikemminkin "mainetta

»

lisaa palkkaa (?) — usein kokonaisansiot
laskevat



Ajatus...

Vastuullisimmista tehtavista ei kannata maksaa liian hyvin.
Nain varmistetaan se, etta niithin hankkiutuvat
vastuullisimmat ihmiset




AMMATTITAITO-

ASIAT, JOTHIN
EI VOI
VAIKUTTAA

TAISTELU




Johtajan tulee olla ennen kaikkea jamera
ja ruumiinrakenteeltaan vankka.
Esimiehena han hallitsee kaikki alaistensa
tyot naita selvasti paremmin. Han sailyttaa
isallisen arvovaltansa pitamalla tiukkaa
kuria, puhumalla harvakseltaan ja
hiljentamalla vastalauseet alkuunsa.
Kaskylaiset palkitsevat hyvan johtajan
noyryydella ja tottelevaisuudella.

Ivalo M. Henkilokohtainen tyonjohto. Ammattienedistamislaitoksen
ammattikirjoja n:o 31. Otava 1947



ITSESAALISSA
KIERISKELY

AMMATTITAITO-
TAISTELU

ASIAT, JOTHIN
EI VOI
VAIKUTTAA







Odotuksista hyva
selvittaa

Ovatko oikeasti olemassa?
Ovatko realistisia?



Esimiehen saamasta
palautteesta

Esimies saa erittain harvoin avointa
positiivista palautetta — syyt?

» el ole aihetta?, ei ole tapana?

o pelataan imartelijaksi leimautumista...?
Nimeton palaute voi silti olla hyvaa



Esimiehen saamasta
palautteesta

Tarkeaa asiallinen, ystavallinen ja
kuunteleva asenne

Reagointi asialliseen kritiikkiin nopeasti
ja voimakkaasti

Asiattomasta kritiikista ei1 tule
provosoitua
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Johtaja panimomestarina

& >

tyytymattomyys

epavarmuus

ongelmat toimenpide-
kritiikki ehdotukset
odotukset >—> tieto

pelot paatokset
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”Ei ole ollut koskaan ongelmia, joita ei olisi saatua
ratkottua. Ja hyvin harvoinhan niita

ongelmiakin on ollut. On ollut mukava tehda toita
kyseisen henkilon kanssa.”

“Erinomaiset vuorovaikutusominaisuudet, ei
merkittavampia kehittamistarpeita. Koeta
pitaa sama positiivinen ja kannustava ote
jatkossakin.”

”Olisipa enemman hanen kaltaisiaan kollegoja ja
esimiehia.”



”Sanoman esittaminen lyhyemmin ja tiiviimmin.
Puhe el saisi ronsyilla. Onnistuu, kun
miettii valmiiksi, mita aikoo sanoa. Lyhyt ja

" »

ytimekas teksti menisi paremmin "jakeluun".



Miten esimies itse
jaksaa...???

Selkeat perusrakenteet organisaatiossa -
kuka vastaa mistakin

Avoin keskustelu oman esimiehen
kanssa



KENEN ALAISIA
TE OLETIE 2

&

ALKOHOLIN VAIKUTUKSEN
ALAISIA




Johtajuuden kannustamiseksi el
ole muuta keinoa kuin tehda
johtajana oleminen
siedettavammaksi.

Pekka Seppanen. Talouselama 2010.



Avaimet esimiehen
hyvinvointiin

1. Oman roolin
sisaistaminen



Avaimet esimiehen
hyvinvointiin

1. Oman roolin
sisalstaminen

2. (Osaamisen kehittaminen
ja jatkuva reflektointi



Avaimet esimiehen
hyvinvointiin

1. Oman roolin
sisalstaminen

2. (Osaamisen kehittaminen
ja jatkuva reflektointi

3. Oma elama



Keskeista esimiehen
hyvinvoinnin kannalta on
yllapitaa myos tyon
ulkopuolista elamaa.



