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Jaettu johtajuus

Komentelua ja sanelupolitiikkaa ei tana paivana Q -
enaa hyvalla katsota.

Johtamisessa ollaan siirtymassa
johtajakeskeisyydesta kohti jaettua johtajuutta ja
vertaispohjaisia toimintatapoja.

Kyse ei siis ole siita, etta johtajuus havidisi vaan
sitd on enemman, kun vastuuta kantaa yhden
Sijaan moni.
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Hankalat tilanteet

Perinteisessa organisaatiossa tydyhteison konfliktit Q -
ja muut hankalat tilanteet kasautuvat esihenkilén

harteille.

Yhteisbohjautuvuudessa henkilost6 ratkaisee ne
keskenaan, mutta se ei onnistu ilman yhdessa
sovittua toimintamallia.

Johtaminen

Siksi tydyhteison tulee luoda omat vertaispohjaiset
ratkaisumallinsa hankalien tilanteiden varalle.

(Q@%?r\ -

© Salovaara, P. & Toikka, K. 2023



Johtaminen

\/@%U\Oj

¢eyelyodsieysan
elsiexjed ISIe}IOA 19 Bl ‘ueelill BSsselIse 3s]l oquQ

suaninelou aWWaaSH NS0
e[ swwWwoo0]iellIewW WL URRLWIO US|
u03sQ|Bjuay eidos essoxiel 91310A BISaXIeY RISIW

"UIANAY uewwisijjopyew Isinfns gAy eynol
‘ueejinie] eoyelsnn uejeA elsie||IW ‘eey||91snNYSaY

ceednss ellis el

usulwelyor

;ueues uasisWIIA 00UES B[|19] XNy

onARue||eA

K=
VA

Vallankaytto

Kaytanndssa suurin osa arjen asioista on sellaisia, C_/
joista henkildstd voi paattaa keskenaan, jos nain
sovitaan.

Tama on hyddyntamatdén voimavara, joka poistaa
paatoksenteon pullonkauloja.

Yhteis6ohjautuvuudessa ajatellaan, ettad tydntekijat
ovat oman alansa asiantuntijoita, ja lahtdékohtaisesti
heihin voi luottaa.

Taman periaatteen mukaan valta ja vastuu on
hajautettu yksilbille, tiimeille ja koko organisaatioon.
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Kulttuuri

¢ B1S3asIWnlsiuuo
eInnlseA essapyA ajjeuuey JAu ol uali

éejw unu ‘sol el
‘e3SILeRSO 11NN DUUIWII} 0X93S]IAJIR) ‘elseuulw|o]
UIWIWSSIR)|BASIRUOY 03 BINN]ISEA BRJI0O 9]3I0A RIIO(

seunjioulplooy el euasienwuopyol AAsAd ejuiwio)
eyjo[ ‘o139s13Ale) elojueesijad eisIolyA eisie||iiy

snnsiejeuln

Kurinalaisuus tarkoittaa yhteiséohjautuvuuden
nakokulmasta sita, etta asioista sovitaan yhteisesti
ja sovituista asioista pidetaan kiinni.

Tydyhteis6a johdetaan yhdessa pitkajanteisesti ja
systemaattisesti.

Tama voi tapahtua myo6s jaetun johtajuuden avulla.

Kurinalaisuus ei tarkoita sitd, etta kaikista asioista
on maaratty vain yksi sopiva toimintamalli, vaan
sitd, ettd yhdessa sovituista asioista valitetaan ja
huolehditaan.
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Keskinainen vastuu

Perinteisessa organisaatiossa vastuunjako on
periaatteessa selkea: tiedetdan, kenen puoleen
kaantya missakin asiassa, ja kuka kantaa vastuun
tydn tuloksista. Riskina on, etta uudet asiat eivat
kuulu kenenkaan tydénkuvaan, eika kukaan ota niista

koppia.

Yhteis6ohjautuvuudessa tyon tuloksista vastataan
asiakkaille ja tiimikavereille. Vastuu kokonaiskuvasta
on henkilostélla, eika pomon selan taakse voi menna
piiloon, jos jokin menee pieleen tai jaa tekematta.
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Valittaminen ja huolenpito

Perinteisissa johtamismalleissa valittaminen ja Q
huolenpito “ulkoistetaan” tyypillisesti esihenkildille, —
johdolle ja HR:lle.

Yhteis6ohjautuvuudessa valittaminen ja huolenpito
perustuvat vertaispohjaiseen toimintamalliin.

Kulttuuri

Jos heraa huoli tydkaverin jaksamisesta tai
tydhyvinvoinnista, on lupa ottaa se puheeksi ja
tarjota tukea.

Ratkaisuna voi olla esimerkiksi tiimin keskindinen
neuvonpito tyokuorman tasaamisesta tai tyéroolin
uudelleen maarittelysta.
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Parven voi perustaa kuka tahansa, joka tunnistaa Q -
toimintaa tai energiaa vaativan asian.

Aloitteen parvesta voi tehda tydntekija tai johto,
mutta vertaisena, ei ylhaalta annettuna.

Rakenteet

Parveen voi liittya tai siitd poistua ketterasti, samoin
niitd voi syntya ja kuolla tarpeen mukaan.

Parvissa voi olla mukana l6yhemmin tai tiiviimmin.
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Tyon organisointi

Toisilta kysyminen ja yhdessa suunnittelu ovat Q.
normaalia arkea tydpaikoilla.

Siksi onkin yllattavaa, kuinka aikuiset ihmiset joskus
taantuvat ja vaativat ylemmalta taholta ratkaisuja
asioihin, jotka he osaisivat itse ratkaista paremmin.

Rakenteet

Esimerkiksi tydtehtavien jaosta ei esihenkilgilla
suinkaan ole aina parasta ndakemysta, vaan
asiantuntijoilla, joiden yhteistyota siind vaaditaan.
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Itseorganisoituminen

hallinnollisissa yksikdissd, joista saattaa muodostua
siiloja. Talléin resurssien kayttd ja ohjaaminen on
hallittavaa, mutta muuttuvat tilanteet ja
asiakastarpeet eivat tule valttdamatta kohdatuiksi.

Rakenteet

Itseorganisoituminen tarkoittaa lupaa perustaa
poikkihallinnollisia kokoonpanoja, joissa vaikuttavat
eri alojen asiantuntijat. Itseorganisoituvilla tiimeilla
on jokin yhteinen tavoite tai paamaara, jonka eteen
ne tyéskentelevat, kunnes tarve lakkaa.

Ks. myds Parvimalli-kortti

J
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aiheuttama epavarmuus ainakaan helpota oikean
suunnan loytamista.

Talléin voidaan edeta kokeilukulttuurin keinoin ja
hyddyntaa ns. ketteria menetelmia.

Kokeilukulttuurissa jotakin toimintamallia/ ajatusta/
kaytantda kokeillaan maaraajan.

Suuntavaisto

Sitd parannetaan matkan varrella, ja kokemusten
perusteella opitaan jo kokeilun aikana, mika toimii,
ja toisaalta, mita kannattaa tehda jatkossa toisin.
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Kokonaisuuden huomiointi

Suuntavaisto

Perinteisen johtamisen valttamattomyytta
perustellaan usein silld, etta johtajilla on paras
kasitys kokonaiskuvasta ja kyky kayttaa harkintaa.

Yhteis6ohjautuvuudessa ajatellaan, ettad johtajuutta

voidaan kasvattaa kaikissa yhteison jasenissa.

Talléin yhdessa ajattelu eli parvialy korvaa
ripustautumisen yhden johtajan varaan.
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Suuntavaisto
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Tavoitteet

Yhteis6ohjautuvuudessa ne maarittyvat tiimin tyon
tarkoituksen kautta.

Talldin kaikki eivat voi valita omaa suuntaansa ja
tehda mita haluavat, vaan tyd ohjautuu yhteisen
tavoitteen suunnassa.

Tavoitteet on siksi luotava yhdessa ja niista on
syyta keskustella aika ajoin.
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Uskomukset motivaatiosta

Uskomukset

Perinteisessa johtamisessa ihmisten ajatellaan
ohjautuvan ulkoapain ja toimivan joko valttaakseen
rangaistuksen (keppi) tai saadakseen palkkion
(porkkana).

Yhteisbohjautuvuus perustuu uskomukseen ihmisen
sisdisesta motivaatiosta ja aktiivisesta roolista
tydyhteisdn jasenena.

Kun tekemista ei kahlita liialliseen kontrolliin,
ihmiset kylla osallistuvat ja kantavat kortensa
kekoon.
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Uskomukset
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Uskomukset johtamisesta

Uskomus on kasitys, jota pidetaan totena. Jos
hierarkiaa yllapitavat uskomukset eivat muutu, ei
mydskaan toimintakulttuuri muutu.

Klassisia esimerkkeja:

Ryhma ei voi toimia ilman nimettya johtajaa, koska

muuten siita seuraa vain kaaosta ja sekaannusta.

Jos ei ole nimettya johtajaa, joku réyhkea kaappaa

vallan. Jos vastuu on jaettu, sita ei kanna kukaan.

Johtaja on se, jonka pitaa pystya tekemaan vaikeita

paatoksia.
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Uskomukset tyontekijyydesta

Perinteisesti johdettujen organisaatioiden toiminta Q
on rakentunut tiettyjen perususkomusten varaan.
Talléin ajatellaan, etta esihenkildon tehtavana on
valvoa tydsuoritusta ja jos han ei ole paikalla,
tyontekijat kayttavat tilannetta hyvakseen.

Yhteisbohjautuvuus perustuu erilaisille
uskomuksille: kun ihmisiin luottaa, he antavat
itsestadan enemman kuin ulkopuolisen kontrollin
alaisina.

Uskomukset

J
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Yhteistyod

W Nain saadaan parviadlya paatdksentekoon.
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Paatoksenteko

Perinteisessa organisaatiossa johtaja tai esihenkilo Q

tekee paatokset.

Yhteisbohjautuvuudessa on sen sijaan kaytossa
neuvonantoprosessi. Sen avulla kaikilla on valta
tehda paatoksia.

Neuvonannossa on kolme vaihetta. Kysy neuvoa niilta

1) joita asia oleellisesti koskee
2) joilla on aiheesta asiantuntemusta.
3) Neuvojen perusteella voitte tehda paatoksen.
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Toimenkuvat vs. roolit

Yhteistyod

Perinteisessa organisaatiossa on selkedasti
maaritellyt toimenkuvat. Niiden ongelma on, etta
ne tuottavat siiloja ja kankeutta, jolloin asiakkaan
asia putoaa siilojen valiin.

Yhteisbohjautuvuus pohjautuu joustaviin rooleihin,
joita tarvitaan, koska ty6 muuttuu alati.

Talléin toiminta perustuu
tarkoituksenmukaisuuteen, ei tekemista
jaykistaviin toimenkuviin.
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Yhteistyod
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Epavirallinen verkosto K‘=/A

Kaikilla tydpaikoilla toimii virallisen organisaation Q
rinnalla epavirallinen verkosto.

Se kuvaa sita, etta suuri osa merkityksellisesta
vuorovaikutuksesta tapahtuu virallisten rakenteiden
ulkopuolella: kaytavilla, tyéhuoneissa, chatissa,
lounailla ja kahvin aaressa.

Arjen verkostoissa jokainen tietaa, miten tai kenen
kautta edistaa asioita.
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