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Aluksi

Johtamisen psykologia on ensimmiinen suomenkielinen teos, jossa johtamisen
ja psykologian tietoperustaa yhdistetddn systemaattiseksi kokonaisesitykseksi.
Kirjaan valitut nikokulmat ja teemat kertovat, mité johtamisen psykologia ni-
kemyksemme mukaan on ja millaisiin kysymyksiin sen voi odottaa vastaavan.
Taustalla on Suomessa yliopisto-opetuksessa ja tutkimuksessa kymmenen vuot-
ta sitten aloitettu yhteistyo soveltavan psykologian ja hallintotieteen oppiainei-
den kesken. Yhteistyon johtoajatus on alusta lihtien ollut luoda suomalaiseen
tydelimiin parempaa osaamista nimenomaan sielld tydskentelevid ihmisid ja
johtajuutta varten. Suomalainen koulutusjirjestelmai ja tydelima ovat tyytyneet
kehittdmiin tdtd osaamista lifan helpoin tavoin. Esimerkiksi hallinto- ja joh-
tamistieteilijit ovat saaneet itselleen leiman kovien ja psykologit taas pehmei-
den asioiden osaajina. Tosielimissi ei ole erikseen kovia ja pehmeitd asioita,
ei etenkddn tydelimissi. Kaikissa tilanteissa on sekd ihmisid ettd asioita, jotka
kietoutuvat monin tavoin toisiinsa.

Soveltavan psykologian ja hallintotieteen yhteistydssi kouluttamat johtami-
sen psykologiaan erikoistuvat maisterit ja tohtorit ovat esimerkki tydelimin
kipeisti tarvitsemista tuoreista rajanylityksistd. Suomalainen tydelimi on valta-
vien sisdisten ja ulkoisten haasteiden edessid. Ymmarryksemme mukaan on aika
purkaa sellaisia jakolinjoja, joiden tausta ja syyt ovat enemmin tydelimin ja
koulutusjirjestelmin perinteissd kuin tyeliman vaatimassa osaamisessa. Kisil-
14 olevaa kirjaa voi lukea vilitilinpddtoksend siitd, millaisen kokonaiskuvan joh-
tamisen psykologiasta omat rajanylityksemme ovat tihin mennessi tuottaneet.

Johtamisen psykologian ytimessd ovat ihmiset, tySyhteisot ja johtaminen.
Tissa kirjassa tarkastellaan niitd johtamisen psykologian kolmea keskeistd
ulottuvuutta ja niiden vilisid suhteita tydelimin arjessa. Kun puhumme tys-
elimistd, tarkoitamme suomalaista tyoelimaid kokonaisuutena tekemitti eroa
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esimerkiksi julkiseen ja yksityiseen sektoriin. Johtamisen psykologian keskeiset
asiat koskevat aivan samalla tavalla koko suomalaista tyoelimai.

Kokonaisuuden selkiyttimiseksi erotamme ihmisten ja tydyhteisojen tarkas-
telun kirjan ensimmaiseksi osaksi ja ihmisten johtamisen toiseksi osaksi. Ihmisid
ja tydyhteisojd tarkastelemalla pureudutaan sithen inhimilliseen todellisuuteen,
joka kohdataan organisaatioissa ja laajemmin tyoelimissd. Johtamisen kautta
huomio kiinnitetddn ihmiseen tydelimin erilaisissa organisaatio- ja tyoyhtei-
sotilanteissa. Kirjan tarkoitus on herittdi ajattelemaan ihmisen paikkaa ja mer-
kitystd tydelimissd sekd ihmisten johtamista tyoni. Kirjan tehtivd on antaa
virikkeitd myds siithen, mitd taitoja parantamalla osaavaksi ihmisten johtajaksi
ja johtajana voi kehittyi.

Ihmistd tarkastellaan kirjassa erityisesti kahdesta nikokulmasta: kokevina
ja toisten kanssa yhdessd toimivina. Johtaminen on vuorovaikutusty6td, joka
huomioi ihmiset asioiden hoitajina ja tekijoini. T4llainen johtajuus on kiinnos-
tunut kohtaamaan ihmiset ty6eldmaissi ja vilittimain heistd. Ihmisid pidetdin
merkityksellisind toimijoina tySyhteisdissi ja organisaatioissa. Kirjassa esitetdidn
perusteltua tietoa, miten ihmiset toimivat tySyhteisdissd ja miten ihmisid ylipaa-
tddn voi johtaa tydelimin vaihtelevissa tilanteissa. Tieto pyritddn jisentimdin
niin etti kirja puhuttelee erilaisissa asemissa toimivia esimichii, kokeneita am-
mattijohtajia ja ihmisestd ty6elimaissi kiinnostuneita opiskelijoita, mutta my6s
muita ihmisten johtamisesta kokonaisvaltaisesti kiinnostuneita.

Kirjassa esitetddn nikokulmia ihmisten kohtaamiseen ja ymmairtimiseen
tyoelimissd unohtamatta omaa johtajuutta ja ihmisten johtamisen taitoa.
Kaikkea titd tarvitaan, kun tydelimi on ihmisen arkisena toimintaympi-
risténid monimutkaistunut. Voi sanoa, ettd tydelimi on ihmiselle yhtid aikaa
suuri mahdollisuus ja riski. Se tekee tydelimisti lipeensd inhimillisen. Ty6-
elimi on sielld toimivien ihmisten ja ihmisisti muodostuvien tySyhteisojen
monimutkainen kokemusten kudelma. Ty6elimid on helppo kritisoida ja
chdottaa, ettd sen merkitys ihmisten elimissi olisi vihentynyt. Ty6n mer-
kitys on alituisessa muutoksessa, mutta on varmaa, ettd tyoelimi siilyy
keskeisend osana elimia valtaosalle ihmisistd. Tydelamiin latautuu suuria
tunteita ja paljon ajatuksia.

Ty6elimissd on aina sen toimintaa vahvistavia ja heikentivid tekijoitd. Mo-
lemmat puolet kuuluvat tyéelimiin, ja ne on huomioitava samanaikaisesti, ei
toisistaan eroteltuina tai perikkiin syiksi ja seurauksiksi aseteltuina. Myonteis-
ten ja kielteisten asioiden kisitteleminen yhdessi on yksi tillainen rajanylityk-
sen tapa, jota tydelimin tarkastelu ihmisten kannalta tarvitsee. Téstd juontuu
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kirjassa korostuva kokemuksellinen nikékulma. Kun huomioidaan ihmisten
tyoelimiin liittyvit erityyppiset kokemukset arvottamatta niitd mydnteisiin
ja kielteisiin tai muutoin suotuisiin ja epdsuotuisiin luokkiin, voidaan puhua
johtamisen psykologian autenttisuudesta. Autenttista on kiinnittid huomio
ihmisen ja tydyhteison kokemuksiin niin kuin ne hinelle ja heille ilmenevit.
Autenttisesta tydelimistd voidaan puhua, kun tydn tekemisen tavat perustuvat
tillaisiin kokemuksiin.

Autenttinen tydelimi ei ole aina miellyttivid eikd tydnteko mukavaa. On
tyypillistd, ettd ihminen kohtaa tyelimissd tarpeita muuttua, kehittyi ja uudis-
tua, eivitkd kaikki tarpeet ole ihmisen tai tydyhteison itsensd luomia. Ehki on
oikein sanoa, ettd melko harvoin tarpeet syntyvict tilla tavalla. Ihmisen tehtivi
tydelimidssi on my6s omaksua ulkopuolelta tulevia odotuksia ja vaateita sekd
muovata niitd. Odotukset ja vaateet voivat my6s kasautua. Tamikin on ihmisen
kannalta autenttista, tyon arkista toimintatodellisuutta.

Johtamisen psykologian nikékulmasta on tirked ymmirtad, ettd ihminen toi-
mii tySyhteisdissdin kokevana subjektina. Tdmi on syyti muistaa myds silloin
kun huomio kiinnittyy monimutkaistuvan tydelimin asettamiin odotuksiin
ja vaatimuksiin. Kokemuksellisuus tyontekijind ja tydelimin monimutkais-
tuminen korostavat entisestdin ihmisen arvoa toimijana ja yhteison jiseneni.
Kokemuksellisuutta ja monimutkaistumista voidaan pitdd ihmisen ja ihmisten
vilisen kehittymisen edellytyksend, joihin johtaminenkin osaltaan asemoituu.
Edelleen ihmisten elimintilanteet, sosiaaliset suhteet ja keskiniiset riippuvuu-
det tuottavat erilaista tasapainoa, hyvii ja huonoa, tydyhteisdjen toimintaan.
Nykytyoelimin tapahtumia on hankala ennustaa, miki on omiaan lisidmain
tyoyhteisojen epitasapainoa. Ihmisten elimintilanteet tydyhteisdissi muuttu-
vat ja kehittyvit usein odottamatta. Ajatukset kiertyvit titikin kautta edelld ku-
vattuun padtelmain: on yhi tirkeampai olla selvilld, mitd ihmiset tydelimissd
kokevat ja miten he hahmottavat toimintansa sielld. Tietoisuus ndistd asioista
on selkeisti tydyhteisojen ja ihmisten johtamisen ydinasia.

On siis tirked tietdd, mitd ihmisille tydelimissd kuuluu. Johtamisen psy-
kologiassa timin tietiminen edellyttdd ihmisten kohtaamista ja arvostamista
subjekteina. Se puolestaan edellyttdi, ettd ihminen ymmirretadn kokevaksi ja
suhteissa toimivaksi olennoksi. Kokeminen on muun muassa havaitsemista,
hahmottamista, tulkitsemista, odottamista, uskomista ja tuntemista sekd ela-
mistd tédllaisena toimijana kaikissa niissd tilanteissa, joita tydyhteison arkeen
sisdltyy. Myos timi kuuluu autenttisuuteen: ihminen on toisaalta oma itsensi,
toisaalta vuorovaikutteinen toimija.
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Johtamisen psykologian ydinti on tuoda esille sitd, miten ihminen kokeva-
na ja yhdessi toisten kanssa toimivana oppii, toimii, hyviksyy, hylkdd ja antaa
merkityksid tyyhteisossd jalaajemmin organisaatiossa tapahtuville asioille. Joh-
tamisen psykologian nikokulmasta ihminen ei ole pailtd katsottava ja ohjatta-
va toimija, jota voisi johtaa organisatorisesta kaavasta sovelletulla, vakioidulla
johtamisopilla. Sellainen ei ihmisten kohdalla toimi.

Nykyinen tyoelima on osaamis-, tieto- ja henkilstointensiivistd. Myos timi
koskee samalla tavalla julkista, yksityistd ja muita sektoreita. Ihmisen merkitys
korostuu tillaisessa tydelimissd. Johtamisella ei ole mahdollisuuksia onnistua,
jos ihmisen korostunut merkitys jad kisitctimartd. Tydelima ei ole perhe-elimid,
mutta mielekistd ty6td tarjoava tyopaikka muistuttaa sellaista kotia, jossa on
luontevaa ja turvallista toimia. Tyon haastavuus, kiire, muutos ja rasittavuus
koettelevat tydntekijoitd ja samalla myds tydelimin yhteisollisyyttd. Monimut-
kaistumisen ja epivarmuuden lisiksi tyon tekemisen arkeen on ujuttautunut
kaaoksellisuutta. Niiden tydelimin pirullisten piirteiden takia on erittdin tirked
tunnistaa asioita, joita ihmiset liittdvit hyviin, toimiviin tydyhteisoihin. Ny-
kyinen ty6elimi haastaa 16ytimiidn uudenlaisia tapoja johtaa kokemuksellisia
tydyhteisoji. On syytd kysyd, miten ihmiset ja tydyhteisét huomioiva johtami-
nen vastaa tihin.

Johtamista on erilaista, ja se taipuu moneksi. Johtamisen psykologiassa ei
olla kiinnostuneita keksimdin uutta johtamisen muotoa tai "ismid”. Keskeistd
on ymmairtid ihmisti, itsed ja johtajuutta yhtend kokonaisuutena. Ihmisid ja
heididn toimintaansa pidetiin edellytyksini organisaation tavoitteiden toteu-
tumiselle. Johtaminen on keskeinen tekijd, jolla voidaan vaikuttaa henkiléston
ty6vointiin sekd tyoyhteisdjen ja organisaatioiden menestymiseen. Nikemyk-
semme mukaan ihmisten ja tydyhteisdjen kanssa tarvitaan uudenlaista johta-
juutta, johon monet perinteiset johtamisen keinot eivit sovellu. Yhtddn uutta
johtamisen ”ismid” tydelimi ei tarvitse, mutta se tarvitsee nykyistd parempaa
ihmisen ymmartdmisti ja sithen perustuvaa ihmisten johtamista. On oikein,
jos ihmiset vaativat vertaistaan johtamista. Téssd on johtamisen psykologian
paikka suomalaisen tydelimin kehittdmisessa.

Johtamisty6n ja myos ihmisten johtamisen kehitykseen ovat vaikuttaneet eri-
laiset yhteiskunta- ja ihmiskisitykset. Ihminen tekee tydtddn verkostomaisessa
kokonaisuudessa, jossa tyon keskeiset elementit - tavat tehdi ty6td, odotukset
ty6ltd ja myos itse tyd — heijastavat ajan hengen mukaisia kisityksid yhteiskun-
nasta ja ihmisestd. Johtamisen psykologiassa ei aseteta ihmisldhtoistd johtamis-
ta ja tyon tuottavuutta tai tehokkuutta vastakkain. Vastakkainasettelun sijasta
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johtamisen psykologian tehtivi on luoda nikékulmia ihmisten ja laajemmin
tydyhteisojen tarkoituksenmukaiseen toimintaan. Niissd nikékulmissa painot-
tuu johtamistyon yksiléllinen ja tydyhteisollinen, usein sosiaalisten suhteiden
rakentama tilannekohtainen ja kokemuksellinen luonne.

Johtajien asema on siilynyt tydelimin muuttuessa merkityksellisend. Aktii-
visina toimijoina johtajilla on mahdollisuus ohjata tySyhteisdjen kehittymisti.
Johtajilla ja esimiehilld on hyvin tirked rooli tydelimissi. Johtamisen psykolo-
gian yksi tehtdvid on muistuttaa tistd ja analysoida sitd. [hmisten johtamisesta
on kehittynyt vaativa tyd, jossa esimerkiksi konsulttimaiset uskomukset, ohjeet
tai opastukset eivit endd riitd. Téssa kirjassa keskeisid asioita esitetddn perustel-
lusti ja systemaattisesti.

Kun tydelimin kehittymisen ja muuttumisen vauhti ei osoita laantumisen
merkkejd, ihmisten johtamisen merkitys kasvaa entisestddn. Perusteltua tietoa
siitd, miten ihmiset kokevat tydeliminsi ja miten johtaminen liittyy niihin
kokemuksiin, on edelleen liian vihin. Kokemuksellisen tiedon systemaatti-
seen luomiseen tarvitaan myds teoreettista ymmarrystd siitd, millainen olento
elimintilanteessaan kokeva ihminen on ja miten luotettavaa kokemuksellista
tietoa voi saada. Teoreettinen ymmirtiminen edellyttdd omakohtaisen ajat-
telemisen taidon kehittimistd. Sitd voi odottaa kaikilta ty6elimin aikuisilta
ihmisiltd, ja esimiesasemassa olevilla se kuuluu tyénkuvaan.

Johtamisen psykologia avaa teoreettisesti seki yksilon ettd yhteison sosiaalis-
ta tyoelimitodellisuutta. Tami todellisuus koostuu tyon tekemiseen liitetyistd
merkityksistd, esimerkiksi tiedoista, taidoista, havainnoista, intuitioista ja us-
komuksista, jotka puolestaan rakentavat laajoja tychén liittyvid merkitysko-
konaisuuksia, esimerkiksi tyidentiteettid ja tyon mielekkyyttd. Merkityksiin
sisiltyy nikemyksemme mukaan aina seki kokemus ettd elimintilanne, joka
koetaan. Niin ollen johtamisen psykologian kiinnostus ihmisten kokemuksiin
sisaltad kiinnostuksen tydelimiin ja sen muutoksiin, koska ne kuuluvat sithen
elimintilanteeseen, jota ihmiset tydssddn kiyvit lapi. Kokemukset eivit synny
tyhjistd, eivitki ne ole pddnsisiisid asioita. Tdma koskee myos johtajaa itsedin.
Johtaja on tirked toimija organisaatiossa ja tyoyhteisossd, mutta samalla hin
on vain yksi meisti.

Olemme jasentineet Johtamisen psykologian niin ettd se voisi puhutella jo-
kaista ihmisten johtamisesta kiinnostunutta. Ajattelemme, ettd kirjan sisilto
soveltuu erilaisiin ihmisten johtamisen ympiristoihin riippumatta siitd, missd
tyotd tehdddn, mitd tyd koskee ja miten ty6 on organisoitu. Kirjassa kisitel-
la4dn kokemustemme mukaan monien kaipaamaa tietoa ihmisten johtamisesta
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tydyhteisdissd. Tavoite on tarjota tutkimuksellisesti perusteltua selkedd sisaltod
johtamisen psykologisiin kysymyksiin — my®6s sellaisiin, jotka tydelimissi saa-
tetaan ohittaa vaikeina, selittimdctomini tai mystisind henkimaailman asioina.

Haluamme, ettd jJohtamisen psykologia evistid lukijat ihmisten ja tySyhteiso-
jen johtamisen rikkaaseen ja palkitsevaan maailmaan. Keskeisti ei ole johtami-
sen kisitteellinen analysointi, vaan johtajuudesta kirjoittamisen ja lukemisen
synnyttimi ajattelu ja toiminta. Toivomme, ettd kirja toimii lukijalleen kdynti-
korttina tydelimiidn, jossa taitavalla ihmisten johtamisella vaalitaan ty6elimin
arvokkainta voimavaraa, ihmisten halua antaa parhaansa yhteiseen kiytt66n.
Olemme iloisia, jos kirjan anti luo edellytyksid tehdi johtamisesta tyotd, joka
synnyttdd tyytyviisid, onnellisia ja samalla tehokkaita ja tarkoituksenmukaisesti
toimivia tyoyhteisoja.

Kirjan ensimmiisessd osassa tarkastellaan ihmistd tySyhteisossi ja organi-
saatiossa. Sen aloittaa luku Kokemuksellinen organisaatio, jossa Virpi Tokkari
kirjoittaa tyontekijoistd yksiloini ja heidin kokemuksistaan. Luvun peruslih-
tokohta on, ettd ihminen on sisdlld kaikessa, mitd hin tyossiddn kokee. Teksti
avaa lukijoille kokemuksellista organisaatiota, ihmisten kokemusmaailmaa ja
kokemuksen osatekij6itd ihmisen kautta. Toisessa luvussa Yksiloisti tyoyhteisoksi
Leena Paasivaaralaventaa tarkastelun yksilon ja tydyhteison vilisiin asioihin, ku-
ten suhteisiin, vuorovaikutukseen, yhteiséllisyyteen ja jaettuihin kokemuksiin.
Teksti luo kokonaiskuvan niisti tekijoistd, jotka nivovat yksilot ja tydyhteisot
yhteen. Ensimmadisen osan péittdd Ilpo Laitisen ja Jari Stenvallin kirjoittama
luku Ihminen ja vuorovaikutus muutoksessa — kompleksisuus ja muutosten hal-
linta. Teksti jsentdd muuttuvia ja monimuotoisia tydyhteisojd, joissa ihmiset
nykyisessd tyoeldmissi toimivat. Luvun keskeisid asioita ovat kompleksisuus ja
muutos sekd niiden yhteydet ihmiseen, tydyhteis66n ja organisaatioon.

Kirjan toisessa osassa tarkastellaan johtajuutta eli ihmisten johtamisen ky-
symyksid. Juha Perttulan kirjoittama neljis luku Jtsensi johtaminen selventi,
millainen tehtdvi itsensd johtamisella on osana ihmisten johtamista. Itsensd
johtamista ldhestytddn ihmistd, aikuista ja itsed koskevien psykologisten kisitys-
ten avulla. Ville Pietildisen ja Marko Kestin kirjoittama viides luku johtamisen
tilanneherkistyminen ja asiantuntijuus pureutuu johtamisen erilaisiin tilantei-
siin ja niiden vaatimiin kykyihin. Luvussa tarkastellaan johtamiskompetens-
seja, henkilostdvoimavaroja sekd henkilostotuloksia ja henkildstotuottavuutta
monimuotoisen tydelimin johtamiseen kuuluvina asioina. Kirjan kuudes lu-
ku on Antti Syvidjirven ja Hanna Vakkalan kirjoittama Psykologinen johtamis-
orientaatio — positiivisuuden merkitys ihmisten johtamisessa. Siind kiydddn lapi
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ihmisten johtamisen tausta-ajattelua ja nikokulmia, joiden pohjalta perustel-
laan psykologisen johtamisorientaation tarve. Samalla tarkastellaan positiivista
johtajuutta, joka liitetddn keskeiseksi osaksi johtamisen psykologiaa, tydyhtei-
sOjen sensitiivisyyttd ja hyvinvointia tuottavaa toimintaa.

Kirjaa kokonaisuutena kommentoivassa luvussa Johtaminen monimutkaisessa
maailmassa Mikael Jungner kirjoittaa uuden ajan johtamistyon arjesta. Hin
kiteyttdd tekstissddn tydelimin toimintaympiriston muutoksen lihtokohtia
sekd sitd, millaisia mahdollisuuksia ne tarjoavat ihmisille ja johtamiselle. Esiin
nousevat kysymykset tyon tuottavuudesta, monimutkaisuudesta, tietoperustai-
suudesta seki toiminnallisesta nopeudesta ja herkkyydesti. Kirjan paatosluvussa
Juha Perttula ja Antti Syvijirvi kiteyttavit nikemyksensi siitd, mitd johtamisen
psykologia on. Luku kokoaa yhteen kirjan keskeiset paitelmit, joita voidaan
soveltaa suomalaisen tydelimin ja johtamisen kehittdmiseksi.
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