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4.3 Johtaja, rakenna yhteistydlle perusta - S. Koivisto

Hammennys, epavarmuus, juorut, epaluottamus. Nama tunteet ja tekemi-
set kuvastavat helposti suuren muutoksen lapikdynyttd organisaatiota.
Johtajana tiedit, ettd tilanne ei ole se, mitd muutoksella haettiin. Mika
avuksi? Miten johtajana luot uuden innostuksen ja mahdollisuuden hedel-
malliseen, tuottavaan yhteistyohon?

Taustalla vaikuttavat ryhmailmiot

Ensinnikin sinun on hyva tuntea erias sosiaalipsykologinen ilmio, joka vaikuttaa
henkil6ston reaktioiden taustalla. Meilld ihmisilld on taipumus tehda selkoa ym-
pardivastd maailmasta luokittelemalla itsemme ja muut erilaisiin kategorioihin.
Nidemme ihmiset esimerkiksi tietyn organisaation tai tiimin jasenind — toisaalta
pelkka jostakin asiasta pitdiminen voi mairittdd omaa kategoriaansa. Kategoriat,
joihin kuulumme, maarittavat identiteettiamme: “olemme tiimin x jdsenid”. Sa-
malla ne maarittavat ryhmii, joihin emme kuulu: “emme ole ryhmdn x jésenia”.

Muutostilanteissa kategoriat saavat usein siaroja; yksikot ja tiimit eivat enaa ole
samoja kuin ennen, ryhmarajat ovat muuttuneet ja ihmisia on lahtenyt tai siirtynyt
ryhmasta toiseen. Silti — paradoksaalista kylla — juuri muutostilanteessa haemme
normaaliakin vahvemmin merkitysta ryhmajasenyyksista. Muutoksessa korostuu
usein vanhan organisaation ihannointi ja sen eri ryhmien valisten raja-aitojen sel-
ked olemassaolo. Usein ollaan myos tyytyméattomia johtoon, joka on saanut muu-
toksen aikaan — varsinkin jos muutoksen toteuttaminen on koettu yksisuuntaisena
prosessina, jossa henkiloston rooli on ollut riittAmaton.

Rakenna yhteista identiteettia

Tilanne ei ole kuitenkaan toivoton. Pidinvastoin se on mahdollisuus. Johtajana si-
nun tehtavasi on yhdessa muun johdon kanssa aktiivisesti rakentaa uutta yhteista
identiteettia organisaatiolle ja sen alaryhmille.

Tama on kriittisen tarkeaa, silla yhteinen identiteetti on yhteistyon perusta: suh-
taudumme myonteisemmin ihmisiin, joiden koemme kuuluvan kanssamme sa-
maan ryhméan. Suosimme heitéd valinnoissamme, luotamme heihin muita enem-
man ja viestimme heidan kanssaan aktiivisemmin kuin muiden kanssa. Lisaksi
motivoidumme yhteistyohon oman ryhman jasenten kanssa: kun jaamme ryhman
kanssa yhteisen tavoitteen, on meilld henkilokohtainenkin mielenkiinto tyosken-
nella tavoitteen saavuttamiseksi.
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Luo silta nykyhetkesta tulevaan

Miten sitten voit kdaytannossa edistaa yhteisen identiteetin rakentumista? Tehtava
ei ole helppo tai yksinkertainen — etenkiin tilanteessa, jossa entiset ryhmarajat
vaikuttavat taustalla. Yhteisen identiteetin rakentaminen vaatii sitkeytti ja aikaa.

Kaytannossa sinun on johtajana tissa prosessissa rakennettava “iso kuva”, joka
yhdistaa yksilot seki organisaation alaryhmét ja niiden tavoitteet. Samalla tapah-
tunut muutos saa merkitysti, ja se ymmarretdan aiempaa paremmin. Niin ym-
marretddn myos, ettd ilman yhteisty6td muutosta motivoineeseen tulevaisuuden-
kuvaan ei paasta.

Voit edetad seuraavia askelmerkkeja pitkin:
Analysoi tilanne ja laadi tilannekuva.

“Ison kuvan” luomisessa sinun on tirkeda tunnistaa ja tunnustaa olemassa olevat ryhmit
janiiden tavoitteet: Mitd ryhmid organisaatiossa nyt on? Mitd tavoitteita ndilld ryhmilld

on? Mitd ryhmdt arvostavat? Tee siis aivan aluksi tilannekuva organisaatiostasi.
Muovaa yhteinen tavoite puhuttelemaan kaikkia ryhmia.

Seuraavaksi sinun on rakennettava siltaa olemassa olevista ryhmista kohti yhteista identi-
teettid. Kdytdnnossd tdma tarkoittaa sitd, ettd yhteinen tavoite on saatava sellaiseksi, etta
se puhuttelee jollakin tavalla kunkin ryhméin olemassa olevaa identiteettid. Sen on oltava
riittavan lahelld jokaisen ryhman jakamia arvoja ja samalla tarjottava jotain uutta ja innos-

tavaa, mika yhdistdd ryhmat yhteisen tavoitteen taakse.
Kay avointa vuoropuhelua ja kuuntele.

Jatd tilaa tavoitteen ymparilla kaytaville vuoropuhelulle. Yhteinen vuoropuhelu laajentaa
kunkin organisaation alaryvhméan ndkokulmaa ja identiteetti siten, ettd rajat “meidin” ja
“heiddn” vililla madaltuvat tai jopa poistuvat kokonaan. Et voi maarita yksin tavoitetta,
vaan sinun on avoimen dialogin avulla tehtava siita riittdvan kiinnostava kaikille ryhmille.

Muista vuoropuhelussasi arvostus ja oikeudenmukaisuus.

Hyodynna tavoitetta rakentaessasi me-puhetta: keskustele “meidan” yhteisista tavoitteis-
tamme ja piirra samalla kuvaa “meista”. Taima puhetapa on tehokas keino rakentaa yh-

teistd identiteettid ja arvopohjaa.
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Pyri edustamaan yhteista identiteettia.

On huomattu, ettd ”"ison kuvan” luomisessa osa johtajista on toisia tehokkaampia. Erityi-
sen vaikuttavia identiteetin muovaajia ja uudistajia ovat johtajat, jotka nayttaytyvit ryh-

man jisenille ryhmén jasenini, yhtend meistd.

Yhteistd identiteettid rakentaessasi sinun kannattaakin tehda t6ita sen suhteen, ettd ryhma
nikee sinut yhtend ryhmén arvoja edustavana jiseneni, ei esimerkiksi (ainoastaan) johdon
ryhmin jasenend. Olet ryhmain jasen ja sellaisena puolustat ryhmaéi, ajat sen etuja sekd
haluat ryhmalle parasta.

Muista “ison kuvan” luomisessa seuraavat asiat.

Ole yksi meisti. On tarkeaa, ettd yhteistd identiteettia ja tavoitetta raken-
tava johtaja nahdaan ryhmaa edustavana, yhtena meista.
Kaytinnossa sinun kannattaa tunnistaa ryhmasi identiteettia maarittavat
asiat - esim. arvot ja normit - ja toimia naita kunnioittaen seka puolustaen.
Puhu my6s "meista" puhuessasi ryhmastasi. Luo mahdollisuuksia rakentaa
yhteista identiteettia esimerkiksi jarjestamalla ryhmalle luontevia kohtaa-

misia.

"Meihin vaikuttavat meiddn johtajamme, eivdt heiddn johta-
jansa."

Ota kaikki ryhméit mukaan.
Y Jotta tavoite yhdistaa kaikki, on siina

huomioitava ja puhuteltava kaikkia organisaation alaryhmia.

"Meilld kaikilla on tdrked merkitys yhteisen tavoitteen saavutta-
misessa."

Kiy dialogia. Yhteisen identiteetin rakentaminen on jatkuvaa dialogia

henkiloston kesken. Se on kuuntelua, ymmarrysta, tulkin-

taa, vuoropuhelua aidoimmillaan. Henkilostolla on oltava mahdollisuus
tulla kuulluksi ja ymmarretyksi.

"Yhteinen identiteetti rakennetaan ajan kuluessa ja yhdessa."

Viesti ja kohtele arvostaen. Yhteistd identiteettid rakennetaan ole-

massa olevia identiteetteja kunnioittaen.
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Yksiloiden ja ryhmien kohtelu seka viestinta tulee olla arvostavaa ja oikeu-
denmukaiseksi koettua - my6s hankalissakin tilanteissa. Kuuntele ryhmien
jasenia heita koskevissa padtoksissa ja tee paatoksia johdonmukaisesti eet-
tisid periaatteita noudattaen, riittdvan tiedon pohjalta. Anna ryhmalle
mahdollisuus valittaa paatoksista.

"Ryhmdni arvostaa minua, ja haluan siksi olla sen jdasen sekd toi-
mia sen yhteisten tavoitteiden eteen.”
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