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Ole lasna, kuuntele ja keskustele

JOHDANTO

Tassa artikkelissa tarkastellaan osallistavaa johtamista vuorovaikutuksen ja
erityisesti sen keskeisimpien perustaitojen, kuuntelemisen ja kysymysasette-
lun kautta. Lisdksi pohditaan my6s esimiehen ja tyontekijan valisen yhteistyon
laatua symmetria- ja asymmetria-kasitteiden avulla. Vuorovaikutusosaaminen
nahdaan keskeisena elementtinad johtamistyon onnistumisessa.

OSALLISTAVA JOHTAMINEN

Johtaminen ja sen myota myos esimiestyd ovat voimakkaasti muuttuneet.
Aiemmin johtaja oli paatoksenteossa valtaa kayttava ja yksin vastuuta kan-
tava auktoriteetti. Nykydan johtajuutta ollaan valmiita jakamaan. Esimiehen
ja tyontekijoiden vastavuoroista keskustelua pidetdan valttamattomana ja tyo-
yhteiso nahdaan sosiaalisen vuorovaikutuksen yksikkona, jossa kaikki osallis-
tuvat toiminnan johtamiseen ja sen kehittamiseen (Jalava & Matilainen 2010,
Kalliomaa & Kettunen 2010, Maki ym. 2014). Seuraavassa kertomuksessa on
oivallinen esimerkki, miten johtoryvhméan kokouksessa osallistettiin aidolla ta-
valla kaikki mukana olleet henkil6t suunnitteluun ja paatoksentekoon.

Yrityksen liiketoimintayksikon johtoryhmdssa oli tuolloin 10 henkiléd. Johtoryhmd ko-
koontui kaksi kertaa viikossa. Meilld oli johtoryhmdn kokous, jonka toimitusjohtaja
aloitti sanomailla, ettd yksi palvelupddillikké on lopettanut tyétehtdvénsd. Tamd il-
moitus tuli dkillisesti ja ldhteneen palvelupdallikon tyotehtdvat piti jakaa valittomds-
ti johtoryhmdssd. Tamd tehtiin toimitusjohtajan johdolla. Mielestdni toimitusjohtaja
hoiti tilanteen todella hienosti. Hin osallisti koko johtoryhmdn keskusteluun, kerdsi
asiasta kaikkien mielipiteet ja kuunteli kaikkia. Ndistd mielipiteistd ja keskusteluista
muodostettiin Ronsensus, jossa jaettiin palvelupddllikon tyotehtdvdt vdliaikaisesti
uusiksi, mutta lisdksi tehtiin pddtos kahden uuden palvelupdadllikon rekrytoimisesta.
Lopputuloksena oli siis sekd vdliaikainen nopea ratkaisu ettd pidempiaikainen rat-
kaisu, jossa pdddyttiin lisdresursoimaan johtoryhmdd.

Osallisuus on koettu tunne, joka syntyy, kun ihminen on mukana jossakin yh-
teisOssd tai ymparistossd, joka mahdollistaa yhteenkuuluvuuden. Yhteisossa
osallisuus ilmenee yhteisoon kuuluvien jasenten keskindisena luottamuksena,
arvostuksena, tasavertaisuutena ja mahdollisuuksina vaikuttaa asioihin ja teh-
da niista paatoksia. (Kaltiaisenaho 2016, THL 2018.) Osallisuutta on maaritelty
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myos liittymiseksi, suhteissa olemiseksi, yhteisyydeksi, yhteensopivuudeksi,
mukaan ottamiseksi ja osallistumiseksi (Isola ym. 2017).

Osallisuuteen liittyy laheisesti yhteisollisyys, joka esimerkiksi tyoyhteisoissa
ndahddan merkittavdna voimavarana. Menestyvan organisaation edellytykse-
na pidetadn aineetonta padaomaa, joka muodostuu sosiaalisesta, psykologises-
ta ja rakennepadaomasta. Sosiaalista padomaa vahvistavat yhdessa tekeminen
ja jaetut kokemukset. Psykologinen padoma muodostuu yksildiden asenteista
ja henkisista voimavaroista. Rakennepddomaan kuuluvat esimerkiksi organi-
saation rakenteet, tyonteon tavat ja tyonhallinnan tunnetta vahvistava sanan-
valta omassa tyossa. Sosiaalinen, psykologinen ja rakennepddoma vaikuttavat
jatkuvasti toisiinsa. Kun ne tukevat toisiaan, koko tyoyhteison yhteisollisyys
vahvistuu. Jos jollakin aineettoman padoman osa-alueella on ongelmia, se voi
vahentaa tyéyhteison yhteisollisyytta. (Manka & Larjovuori 2013.) Seuraavassa
esimerkissa vahvistettiin etenkin sosiaalista padomaa, mutta myos psykologis-
ta ja rakennepdaaomaa.

Tapahtumat sijoittuvat yli 10 vuoden taakse, kun olimme perustamassa uutta sosi-
aalialan yksikk6d pddkaupunkiseudulle. Toimin porukan Idhiesimiehend, ensimmadis-
td kertaa esimiestehtdvissd. Tyoryhmd oli idltddn hyvin nuorta, kReski-ikd oli alle 25
vuotta. Kyseessd oli monen tyontekijdn ensimmdinen vaRituinen tyopaikka. Ennen toi-
minnan aloittamista oli tiivis kahden viikon koulutusjakso, jonka kahtena viimeisend
pdivdnd oli ryhmdytymisleiri. Pdivien sisdlto koostui erilaisista ryhmddynamiikkaa
tarkastelevista ja ryhmdn koheesiota tukevista harjoituksista, jotka tehtiin tyénoh-
jaajamme johdolla. Oli hienoa huomata, miten jokainen tyonteRijd uskalsi ja osasi
heittdytyd ja olla avoin niinkin uudessa ryhmdssa. Harjoitteisiin liittyi paljon naurua ja
iloa. Jatkoimme samankaltaista ryhmddynamiikkaan ja ryhmdytymiseen keskittyvda
tyoskentelyd aina yhtend osana vuosittaisia tyon kehittdmisen pdivid.

Osallistava johtajuus on Sarosin (2018) mukaan asioita ja kokemuksia, joista
tyoyhteison yhteinen arki muodostuu. Osallistavan johtamisen perustana on
organisaation tyontekijoiden valinen avoin kommunikointi ja kommunikaation
tuloksena saatava tieto. Osallistavan johtamisen ominaispiirteind voidaan pitaa
tyontekijoiden oman ajattelun sallimista ja siihen kannustamista, neuvottelua,
keskindista vastavuoroista tiedon jakamista, vallan ja vastuun jakamista, johon
liittyy tyotehtavien delegointi, tyontekijoiden paatoksentekoon mukaan otta-
mista sekd kattavaa yhdessa tekemistd. (Sarosi 2018.) Esimiehen tehtdvana on
luoda arjen tyoskentelyyn sellaiset rakenteet, jotka antavat tilaa seka esimie-
helle itselleen etta tyontekijoille tulla kuulluksi ja vaikuttaa tyon suunnitteluun
ja paatoksentekoon kuten seuraavassa esimerkissa toimittiin.



Oli jdlleen aika saada kesdlomalistat tehtyd valmiiksi. Esimies oli varannut ajan ja
tilan kesdlomalistojen viimeistelylle. Kesdlomalistat olivat olleet tyontekijoiden tdy-
tettdvissd jo kuukauden ajan. Sovittuna pdivdnd esimies aloittaa tapaamisen kertaa-
malla kesdlomasuunnittelun raamit toiminnan pysyvyyden ndkékulmasta. Seuraa-
vaksi esimies kdy ldpi jokaisen tyontekijin toiveet. Ehdottomissa toiveissa esimies
Rysyy muiden tyonteRijoiden mielipidettd toiveen hyvdksymisen suhteen ja esittdd
toiveen tdyttdmisen puolesta perustelut. Kesdlomalistat saadaan tehtya valmiiksi ja
ldhes jokainen on tyytyvdinen lopputulokseen eikd asiaan endd palata.

VUOROVAIKUTUS OSALLISTAVAN JOHTAMISEN PERUSTANA

Osallistavan johtamisen perustana on tyoyhteisossa tapahtuva vuorovaikutus.
Tyoyhteisossa vuorovaikutus on ihmisten valisissa monimuotoisissa viestin-
tasuhteissa jatkuvasti tapahtuvaa viestien luomista, niiden vaihtoa, tulkitse-
mista ja viesteihin reagoimista (Isotalus & Rajalahti 2017). Varsinaisen viestien
tai informaation valittamisen lisaksi vuorovaikutuksessa tapahtuu henkildiden
valisten suhteiden rakentamista. Samalla kun vuorovaikutustilanteessa vaih-
detaan erilaisia sisaltoja, viestitddan myo0s suhtautumista toiseen ihmiseen.
Suhtautuminen valittyy sanallisen ja sanattoman viestinndn kautta, joskin
usein tdassd sanattomalla viestinndlla on voimakkaampi vaikutus. (Isotalus &
Rajalahti 2017.)

Osallistava johtaminen edellyttdaa esimiehelta taitoa kaksisuuntaiseen vuoro-
vaikutukseen, jossa esimiehen on pystyttava ensinndkin viestimdan asiansa
tyoyhteisdssa ja myos osattava kuunnella tyontekijoiden ajatuksia ja komment-
teja. Esimiehen hyvaa viestintaa tukee sisdllollisesti ja kasitteellisesti selked
ilmaisutapa, joka kdytannossa tarkoittaa esimerkiksi sita, ettd esimies kayttaa
sellaisia kasitteita ja termeja, jotka tyontekijat ymmartavat. Hyvaa viestintaa
tukee my0s esimiehen luonteva, asiallinen, toisia kunnioittava ja rauhallinen
esiintyminen vuorovaikutustilanteissa. Hyvan viestinnan ndakokulmasta mer-
kityksellista on lisdksi paatoksenteon ja siihen kiintedsti liittyvan perustelun
johdonmukaisuus. (Virtanen & Stenvall 2010.)

Osallistava johtamistapa onnistuu kuitenkin vain, jos kaikki tyOyhteisossa
tyoskentelevat ovat valmiita avoimeen ja vastavuoroiseen kommunikointiin
seka osallistumaan yhteiseen paatoksentekoon. Kuulluksi tulemisen kokemus
ja tietoisuus siitd, etta tyoyhteiso on kiinnostunut jokaisen mielipiteesta, luo-
vat pohjan dialogiselle vuorovaikutukselle.
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DIALOGISUUS JA KUUNTELEMISEN SEKA KYSYMISEN PERUSTAIDOT

Alhainen ym. (2011) toteavat, etta dialogisuus on enemman kuin vain arkista
keskustelua, yksipuolista debattia tai kiireella tehtyja kompromisseja. Dialo-
gi perustuu toisten aidolle kuuntelemiselle ja uusien ndkékulmien etsimiselle.
Dialogi edellyttad valmiutta tarkastella kriittisesti omia nakokulmia. Ajatusten
vaihto tahtaa mielipiteiden, asenteiden tai toiminnan muutokseen, oppimiseen
ja johonkin uuteen. (Alhainen ym. 2011.) Dialogi on siis ammatillinen vuoro-
vaikutustaito, jota tulee tietoisesti harjoitella osana arjen johtamistyota. Ak-
tiivinen kuuntelu ja tilanteeseen tietoisesti valitut kysymisen muodot auttavat
johtajaa dialogisen vuorovaikutuksen rakentamisessa.

Freiren (2006) mukaan dialogisen vuorovaikutuksen ominaispiirre on yhteis-
tyo. Yhteistyo mahdollistuu vain tasavertaisten yksiloiden kesken huolimatta
siitd, ettda heidan tyoroolinsa ja vastuualueensa voivat olla erilaisia. Organi-
saatiokulttuuri voi tukea avointa dialogia hallinnon kaikilla tasoilla ja myos
niiden valilld. Avoimuus mahdollistuu vain dialogia sallivien ja tukevien ra-
kenteiden seka tyokadytanteiden avulla. Siksi on tarkedaa miettia, miten esim.
kokouskdytannot tukevat osallistavaa johtamista ja keskindisen avoimuuden
rakentumista.

Kurttilan ym. (2010) mukaan johtamisessa korostuu aktiivinen kuunteleminen,
joka onnistuakseen edellyttaa aitoa lasndoloa tilanteessa ja toisen arvostamis-
ta. Esimiehen kuuntelutaitoina voidaan pitaa kuullun arviointitaitoa, ydinsa-
noman loytamisen taitoa, faktojen ja mielipiteiden erottamiskykya, toisen na-
kokulman, viestinnan tarkoituksen ja vaikuttamispyrkimysten havaitsemisen
taitoa seka viestintdtilanteeseen liittyvan sanattoman viestinnan havainnoin-
tikykya. Esimiehen on hyva osata myos arvioida omaa kuuntelemistaan, jol-
loin mahdollisten kuuntelemisen esteiden (esim. kiire, ennakkoasenteet, kes-
kittymisen puute) tunnistaminen on mahdollista. (Isotalus & Rajalahti 2017.)
Kuuntelemisen on todettu olevan tyontekijoille merkittava viesti arvostuksesta
ja luottamuksesta, lisadavan vuorovaikutusta tyoyhteisossa ja auttavan tyon-
tekijoita oman tyonsa ja koko tyoyhteison kehittamisessa (Kurttila ym. 2010,
Nuutinen ym. 2013.) Seuraavassa sosiaali- ja terveysalan tyontekijan nakemys
johtajalta vaadittavista taidoista.

Johtajalta vaaditaan kRyRyd vuorovaikutukseen ja ihmisten Rohtaamiseen. Hyvdn hen-
kilostojohtamisen kokemuksen luomiseen ei aina vaadita suuria tekoja tai resursse-
ja. Hyvdn henkilostojohtamisen taidossa tdrked osa-alue on RyRy pysdyttdd hetki ja
kuunnella sekd kuulla. Johtaminen tapahtuu ihmisten johtamisen kautta.



Gordon (2006) jaottelee kuuntelun taidot passiivisiin ja aktiivisiin kuuntelun
keinoihin. Hiljaisuus on yksi passiivisen kuuntelun muoto, jolloin kertojalle an-
netaan tilaa tuoda ajatuksiaan esille, mutta hdn ei voi olla varma, ymmartaako
toinen, mita han tarkoittaa. Taukojenkaan aikana kuuntelija ei tayta hiljaisuut-
ta omilla kommenteillaan, vaan antaa toisen jatkaa omassa tahdissaan. Toinen
passiivinen kuuntelumuoto on vastaanottoilmaukset. Silloin kuuntelija osoit-
taa ilmeilld, eleilla ja lyhyilla puheen toistoilla, etta han on ymmartanyt toi-
sen viestin ja on valmis kuulemaan lisad. Kolmatta passiivista kuuntelumuotoa
Gordon kutsuu ovenavaajaksi, jolloin kuuntelija sanallisesti rohkaisee puhujaa
kertomaan lisaa tai kertoo olevansa kiinnostunut toisen ajatuksista. Tilan an-
taminen puhujalle on hyvin tarkead, kuten seuraava esimerkki osoittaa.

Tyontekijd oli kuullut sairastuneensa vakavasti. Hinen piti mennd kertomaan asias-
ta esimiehelleen, silld hdnelle oli tulossa leikkaus ja sen jélkeen sairasloma. Asia oli
hankala tyontekijdlle itselleen ja hdn oli surullinen omasta tilanteestaan. Hdn arkaili
mennd puhumaan siitd kenellekddn, mutta tiesi, ettd esimiehen kanssa on puhuttava.
Pddstyddn esimiehen huoneeseen hdn ei juurikaan saanut sanottua mitddn tunnere-
aktioltaan. Esimies oli hiljaa, halasi tyontekijddnsd, istutti tdmdn tuoliin istumaan,
kdvi sulkemassa ovensa kdytdvddn ja sanoi, ettd hdnelld on aikaa. Tyontekija voisi
kertoa asiansa, kun siihen pystyisi. Tunnereaktion laannuttua asia saatiin hoidet-
tua ja tyontekijd poistui hyvdlld mielelld. Tapahtuneen jdlkeen ja esimiehen jo jddtya
eldkkeellekin tyontekijd kertoi tapahtuneesta kollegoilleen ja miten hdnen mieltddn
vield vuosienkin jdlkeen lammittdd esimiehensd tapa suhtautua tilanteeseen. Kiirettd
ei ollut ja empatiaa riitti.

Aktiivinen kuuntelu on Gordonin (2006) mukaan passiivisen vastakohta, jol-
loin kuuntelija osallistuu toisen kertomukseen kysymalla, kommentoimalla ja
varmistamalla, etta han on ymmartanyt toisen puheen oikein. Kuuntelija valt-
taa omien mielipiteidensa esittamisen liian aikaisin, silla silloin toisen koke-
mus kuulluksi tulemisesta voi hairiintya (Talvio & Klemola 2017).

Toinen dialogisen vuorovaikutuksen perustaidoista on kysymisen taito. Jaana
Venkula (2007) katsoo, etta kysyminen on tydskentelytapana keskeinen keino
selvittda kyseessa olevaa asiaa seka kutsua esiin uusia tietoja ja ndakokulmia
kasiteltavasta aiheesta. Mita monipuolisempia ja avoimempia esitetyt kysy-
mykset ovat, sitda enemman kumpikin osapuoli saa ymmarrysta yhteisesta ka-
siteltavastd asiasta. Lisakysymysten esittdja myos osoittaa puhujalle, ettd on
kiinnostunut taman ajatuksista ja haluaa keskustella lisaa toisen esittamista
nakokannoista. (Venkula 2007.)
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Kysymyksen muoto ratkaisee sen, minkalaisen vastauksen kysyja tulee saa-
maan. Suljetuilla ja tarkentavilla kysymyksilla voimme kartoittaa faktatietoa
aiheesta, joten vastauksena voi olla esim. 'kylla’ tai ’ei’ tai jokin muu selkea
tieto, kuten ika tai koulutustausta. Avoimet kysymykset taas tarjoavat vastaa-
jalle enemman tilaa tuottaa ja pohtia vastausta, jolloin saadaan laajempaa tie-
toa toisen ajatuksista tai kokemuksista. Vuorovaikutuksen sudenkuoppia voivat
olla niin sanotut johdattelevat kysymykset, jolloin kysyja ehka tiedostamat-
taankin suuntaa toisen vastausta tiettyyn suuntaan ja oman mielensa mukai-
seksi. Esimerkiksi: Oletko ollut tyytyvdinen tiimin tuloksiin? Sopiihan sinulle huo-
minen vuoron vaihto?

SYMMETRIA JA ASYMMETRIA VUOROVAIKUTUSSUHTEESSA

Vuorovaikutustilanteissa voidaan erottaa seka symmetrinen etta asymmetri-
nen suhde kahden ihmisen valilla (Keski-Luopa 2018). Esimiesasemassa oleva
henkilo on omalta osaltaan vastuussa siitd, minkalaiseksi yhteistyosuhde tyon-
tekijoiden kanssa muodostuu. Johtamistyohon liittyvat vastuut ja tehtavakuvat
muokkaavat yhteistyosuhteiden tapoja ja muotoja tyoyhteisoissa.

Yhteistyosuhteen symmetrinen puoli tulee esille kahden tasavertaisen ja toi-
siaan kunnioittavan ihmisen valilla. Esimies esimerkiksi pyrkii tunnistamaan
tyontekijan vasymyksen tai ahdistuksen oman kokemus- ja tunnemaailmansa
pohjalta. Kahden ystavan valinen suhde on usein juuri symmetrinen, jolloin
kokemukset ja tunteet jaetaan ja eletdan yhdessa. Ammatillinen esimies ym-
martaa kuitenkin, etta yhteistyosuhde ei ole pelkastaan symmetrinen kahden
ihmisen/ystavan jaettu kokemus, vaan asymmetria tuo suhteeseen vaadittavaa
etdisyytta ja mahdollistaa vastuun erilaisen jakautumisen. Esimiehen kyky olla
lasna ja tarjota empatiaa seka arvostavaa kohtaamista tilanteen niin vaaties-
sa luo tyopaikalle luottamuksen ilmapiiria ja yhteisollisyytta. Samalla hanelta
vaaditaan kuitenkin tietoista asymmetristd asennetta, jotta hdan pystyy otta-
maan tilanteisiin ja asioihin tarvittavaa etdisyytta ja sdilyttamaan toimintaky-
kynsa seka tarvittaessa tekemdan vaikeitakin paatoksida. Asymmetrinen suhde
esimiehen ja tyontekijan valilla mahdollistaa ammatillisen vuorovaikutuksen,
jossa tyoroolit ja vastuualueet eivat hamarry. Se ei silti esta tasavertaista ja
syvasti inhimillista kohtaamista, niin ilossa kuin surussa, kuten seuraavassa
esimerkissa.



Suljetulla psykiatrisella osastolla nuori miespotilas teki itsemurhan iltavuoron aika-
na. Henkilokunta yritti pelastaa miestd nopeasti, ammattitaidolla ja kaikkien ohjei-
den mukaisesti, mutta mitddn ei ollut endd tehtdvissd... Tyossa olleet hoitajat kes-
kustelivat keskenddn asian ennen kotiinldhtod. Seuraavana pdivand, kun esimiehet
saivat tietdd tapahtuneesta, asiasta puhuttiin kovasti. Tarjottiin tilaisuutta keskus-
tella tyoterveyden kanssa ja jdrjestettiin koko osaston henkilokunnalle purkukeskus-
telu, jossa olivat ldsnd myos tyoterveys ja psykologi. Jokaista kuultiin ja ihmiset toivat
tunteitaan ja ajatuksiaan esiin hienosti. Esimies keskusteli henkilokohtaisesti jokai-
sen kRanssa. KuRin sai sen tuen, mitd koki tarvitsevansa.

Esimiehen rooli kuuntelijana, kun han saa palautetta omasta toiminnastaan,
voi olla eri tavalla haastavaa. Itsetuntemus ja oman vuorovaikutustavan hah-
mottaminen ovat johtamistyossa tarkeita taitoja. Ihmisilla on yleensa vank-
ka kadsitys omasta tavastaan toimia, joka ei suinkaan aina vastaa todellisuutta
(Saarinen 2002). Palautteen pyytaminen, antaminen ja vastaanottaminen ovat
asioita, joiden merkitys tyohyvinvoinnille koetaan yleisesti tarkeaksi. Mutta
miten esimies saa palautetta? Onko se usein vain nimettémien kyselyjen tuot-
tamaa yleisen tason informaatiota, jota on vaikea hyodyntaa kaytannon tyossa?
Suoran palautteen antaminen kannattaa, kuten seuraavasta esimerkista voi-
daan oppia.

Olen esimiehend pyrkinyt luomaan tyoyhteisossd ilmapiirin, joka on avoin ja jossa voi-
daan puhua luottamuksellisesti, suoraan ja rehellisesti. Tyontekijd antoi kehityskes-
kustelussa minulle palautetta asenteestani tyohoni. Hin sanoi, ettd minusta huomaa,
ettd olin silld hetkelld Riinnostunut enemmdn uralla etenemisestd kuin pdivikodin
sen hetkisestd johtamisesta. Tdmd kommentti sai minut ajattelemaan asioita uudel-
leen ja pohtimaan toimintaani esimiehend. Kommentti oli mielestdni todella rohkea ja
hyvd huomio tyontekijdltd. Seuraavassa kehityskeskustelussa sain samalta tyonteRi-
jaltd palautetta siitd, ettd olin todella hyvin ottanut huomioon hdnen palautteensa ja
kehittdnyt toimintaani sen pohjalta.

Rakentavan palautteen ja myos positiivisen palautteen antaminen koetaan
usein vaikeaksi tyoyhteisdssa, silla silloin vuorovaikutussuhde koetaan asym-
metriseksi ja tavallaan epatasa-arvoiseksi. Luottamuksellinen ja avoin ilma-
piiri auttavat kuitenkin hyodyntamaan saadun palautteen itsetuntemuksen ja
ammattitaidon kehittamiseen.
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LOPUKSI

Aito kuunteleminen on vaativaa ja palkitsevaa, se on tietoisesti valittua uteliaisuutta
siitd, miten toinen ihminen ndkee ja kokee maailman. Se on 'itsensd unohtamista’ siten,
ettd tehddadn tilaa toiselle ihmiselle ja hdnen maailmalleen, ei niinkddn sen pohtimista
tai heijastelemista hiljaa mielessddn, mitd mind tdstd asiasta ajattelen. Aito kuuntelu
on voimaannuttavaa ja hieno kokemus ennen kaikkea kuuntelijalle. Kuuntelemisessa
koko muu maailma unohtuu ja olemme syviisti kReskittyneitd. (Kurttila ym. 2010, 51.)
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