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Pääsuunnittelija ja johtamisen psykologia rakennushankkeessa

1 Johdanto

Tutkielmassa lähestytään johtamista psykologisesta näkökulmasta ja 

käsitellään aihetta sekä yleisellä tasolla että pääsuunnittelijan näkö-

kulmasta. Lisäksi käydään läpi rakennushankkeen projekti -luontees-

ta johtuvia erityispiirteitä, joilla on oma vaikutuksensa johtamiseen.

Psykologia tutkii ihmisen käyttäytymistä, inhimillisen toiminnan lain-

alaisuuksia ja kokemusmaailmaa. Psykologia-sana tulee kreikan sa-

noista psykhe (sielu, mieli) ja logos (oppi, tieto). Psykologia ei itsenäi-

senä tieteenalana ole kovin vanha, ja sitä on pidetty filosofian, teolo-

gian ja lääketieteen osana. 1960-luvulle asti psykologia on määritelty 

käyttäytymistieteitä koskevaksi tieteeksi. Nykyisen määritelmän mu-

kaan psykologia tutkii ja selittää yksilön toimintaa. (Saarniaho 2005)

Ihmiset, työyhteisöt ja johtaminen ovat johtamisen psykologian yti-

messä. Johtaminen on ihmisten välistä kommunikaatiota ja viestin-

tää, ja samat psykologiset asiat ja lainalaisuudet koskevat koko työ-

elämää (Syväjärvi ja Perttula 2012). Rakennushanke käsitetään tut-

kielmassa projekti -luontoiseksi työelämän osaksi ja rakennushanket-

ta voidaan kutsua väliaikaiseksi organisaatioksi. Rakennushanketta 

käsitellään yleisellä tasolla ottamatta kantaa rakennushankemuotoon.

Rakennushankkeessa eri osapuolet (yritykset ja organisaatiot) muo-

dostavat löyhän työyhteisön projektin ajaksi. Kun projekti loppuu, niin 

työyhteisö hajoaa.

Rakennussuunnittelussa pääsuunnittelijan velvollisuus ja vastuu 

määritellään laissa (MRA 48§).  Rakennushankeen pääsuunnittelija ei

ole suunnitelmien tuottaja vaan organisaation osa-alueen johtaja ja 

tehtävänä on tehdä päätöksiä, niin että laissa määritellyt vastuut täyt-

tyvät. Johtajuutta ei kuitenkaan määritellä missään, vaan se perustuu

pääsuunnittelijan kokemuksiin, asiantuntijuuteen ja henkilökohtaisiin 

ominaisuuksiin. 

Rakennushankkeen ydinosapuolet ovat tilaaja, käyttäjä, rakennuttaja,

suunnittelijat ja urakoitsijat.  Muita rakennushankkeen etenemiseen 

tavalla tai toisella vaikuttavia osapuolia ovat mm. viranomaiset ja po-

liitikot. Ympäristöön vaikuttavissa hankkeissa myös tavalliset ihmiset 
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voivat vaikuttavaa asioiden kulkuun. Pääsuunnittelija joutuu tavalla tai

toisella tekemisiin kaikkien näiden osapuolten kanssa. Työn tilaaja tai

rakennuttaja on usein yksityinen henkilö, yritys, kunta tai instituutio, 

joka on taloudellisessa suhteessa muihin osapuoliin. 

2 Pääsuunnittelijan rooli rakennushankkeessa

2.1. Suunnitteluryhmän johtajana

Rakennushanke on projekti, jolla on alku ja loppu. Suunnittelun alku-

vaiheessa tilaaja kokoaa pääsuunnittelijan avustuksella erikoissuun-

nittelijoista koostuvan suunnitteluryhmän, jonka johdossa pääsuunnit-

telija on. Pääsuunnittelija antaa muille suunnittelijoille tehtäviä sekä 

huolehtii ja varmistaa että nämä tehtävät tulevat tehdyiksi. Ydintehtä-

viä rakennushankkeessa ovat suunnittelun lähtötietojen kokoaminen, 

suunnitelmien ristiriidattomuuden varmistaminen, suunnitteluryhmän 

resurssien riittävyyden varmistaminen, viranomaisyhteistyö sekä 

viestintä osapuolten välillä (Posti 2014). 

Pääsuunnittelija on Suomessa usein ammatiltaan arkkitehti ja työs-

kentelee arkkitehtitoimistossa. Tavallisesti sama arkkitehtitoimisto toi-

mii myös rakennushankkeessa arkkitehtisuunnittelijana ja muut suun-

nittelijat ovat tavallisesti eri yrityksistä ja organisaatioista kuin pää-

suunnittelija. Pääsuunnittelijalla ei ole yleensä myöskään taloudellista

suhdetta muihin suunnittelijoihin, eli kaikki suunnittelijaosapuolet ovat

palkkiosuhteessa työn tilaajaan. Tämä asetelma on lähtökohtana sii-

hen miten pääsuunnittelijan johtajan rooli muotoutuu suhteessa mui-

hin hankkeen osapuoliin nähden.  Pääsuunnittelija koetaan joskus 

pelkästään arkkitehtisuunnittelijana ja pääsuunnittelijuus koetaan 

päälle liimatuksi ominaisuudeksi, joka on ainoastaan lain vaatima, pa-

kollinen velvollisuus.

2.2 Suunnittelutoimiston johtajana

Pääsuunnittelija on usein myös oman yrityksensä johtotehtävissä. 

Tällöin tehtävät ovat enemmän perinteisen organisaation johtamis-

tehtäviä, kuten tarjousten tekemistä, projektien laskutuksen hoitamis-
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ta, yleisistä henkilöstöasioista huolehtimista ja toimiston sisäisten 

projektiryhmien johtamista. Rakennushankkeessa tavallisesti pää-

suunnittelija johtaa ja huolehtii toimistonsa johtamisesta ja usein 

myös vastaa arkkitehtisuunnittelusta. Arkkitehti on ammatillisesti tai-

teellis-teknillistä osaamista vaativaa tekemistä, ja myös tämä vaikut-

taa pääsuunnittelijuuteen usein insinöörivetoisessa rakentamisessa. 

3 Johtamisopit

3.1 Määritelmät ja historia

Johtaminen on toimintaa, jonka avulla ihmisten työtä ja voimavaroja 

pystytään hyödyntämään tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Kaikki 

johtamisopit tähtäävät tavalla tai toisella tuottavuuden ja kilpailukyvyn

parantamiseen. Historiallisen tarkastelun avulla voidaan löytää erilai-

sia piirteitä johtamistapoihin käytännön tasolla. Johtamistavat voi-

daan erottaa johtamismuoteihin, -trendeihin ja johtamisparadigmoi-

hin, joista historiallisesti muodit ovat lyhytkestoisimpia ja paradigmat 

pitkäkestoisimpia. Paradigma on yleisesti hyväksytty ja oikeana pidet-

ty teoria tai viitekehys, joka on vallitsevassa asemassa ja yleisesti hy-

väksytty vuosikymmeniä. Vakiintunutta paradigmaa ei ole paikkansa 

pitämätön ennen kuin on uusi paradigma on tarjolla sen tilalle (Hele-

na Seeck 2012).

Suomalainen johtaminen on kehittynyt ainakin 1900-luvun puoliväliin 

asti tieteellisen liikkeenjohdon kehittäjän Frederick Taylorin oppien eli 

Taylorismin pohjalta ja osaltaan armeijan johtamisperiaatteiden pe-

rustalta. Sen jälkeen nykypäivään asti erilaiset johtamisopit ovat val-

lanneet alaa ja seuraavissa kappaleissa käsitellään johtamisoppeja 

suppeasti (Helena Seeck 2012).

Tieteellisessä liikkeenjohdossa eli Taylorismissa on tarkoituksena jär-

jestää työ mahdollisimman tehokkaasti tukeutuen tieteeseen, tehok-

kuuden määrittämiseen ja työtekijöiden palkitsemiseen työtulosten 

perusteella. Työprosessi jaetaan pieniin osiin, niin että työ erotetaan 

tiukasti esimerkiksi työn valvonnasta ja työnjaosta (Helena Seeck 

2012).
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Ihmissuhdekoulukunnalle on keskeistä työpaikan ilmapiirin ja sosiaa-

listen järjestelmän kartoittaminen esimerkiksi keskusteluiden, haas-

tatteluiden, kyselyiden ja työnohjauksen avulla. Ihmissuhdekoulukun-

nan mukaisesti johtajan tehtävänä on lisätä vuorovaikutusta työyhtei-

sössä eri osapuolten välillä. Tuotannon lisäksi kiinnitetään huomiota 

entistä enemmän työntekijöihin (Helena Seeck 2012).

Rakenneteoriat tutkivat organisaatioita kokonaisuuksina erilaisina ra-

kenteina ja toimintoina. Tässä lähestymistavassa on keskeistä se että

johdon näkökulmasta organisaatioon liittyviä ongelmia voidaan rat-

kaista rakenteita muokkaamalla, integroimalla toimintoja ja keskittä-

mällä kontrollia. Työntekijöitä kohdellaan rationaalisina ammattilaisina

(Helena Seeck 2012).

Kulttuuriteoreettinen lähestymistapa pohjautuu siihen oletukseen, että

jokaiseen organisaatioon liittyy kiinteästi kulttuuri, joka määrittelee mi-

ten työyhteisössä toimitaan ja ajatellaan. Työntekijöitä ohjaa työyhtei-

sön arvot ja asenteet, jotka ovat organisaation tavoitteisiin sopivia 

(Helena Seeck 2012).

2000-luvun vallitsevia johtamistapoja voidaan kutsua innovaatioteo-

rioiksi. Aika näyttää mikä on nykyisen aikamme vallitseva johtamispa-

radigma. Innovatiivisuutta edesauttavien tekniikoiden käyttäminen, 

kuten aivoriihet tai roolileikit. Jatkuva kommunikointi ja intensiivisyys 

kuvaavat suuntauksen luonnetta. Avokonttori onkin innovatiivisuutta 

korostavissa työympäristöissä yleinen. Suomessa johtamisopit on 

omaksuttu viiveellä yleisesti ottaen verrattuna muuhun länsimaail-

maan. Rationaaliset johtamisopit ovat olleet vallalla ihmiskeskeisten 

oppien jäädessä toissijaisiksi (Helena Seeck 2012).

3.2 Johtajuus

Johtajuus on johtamisopin yksi moniulotteisimmista käsitteistä. Luon-

teeltaan se voi olla karismaattisuutta, esikuvallisuutta, valmentajuutta

tai valtaa. Nykyisen käsityksen mukaan johtajuutta voi oppia ja kehit-

tää, muuttaa ja jalostaa. Johtajuus voidaan jakaa management 

(engl.) ja leadership (engl.)-tyyppisiin johtamistapoihin. Management 
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voidaan ajatella olevan asioiden johtamista, kuten organisointia, bud-

jetointia, valvontaa ja suunnittelua kun taas leadership tarkoittaa ih-

misten johtamista, kannustamista ja motivointia. Hyvässä organisaa-

tion johtamisessa yhdistyy nämä molemmat johtamisen puolet. Joh-

tajan johtamisominaisuudet voidaan luokitella viiteen pääpiirteeseen: 

ulospäin suuntautuneisuus, tunnollisuus, sovittelevuus, sopeutunei-

suus ja älyllisyys (Syväjärvi ja Vakkala 2012). Hyvä johtaja on kiin-

nostunut ihmisistä, luottamusta herättävä, inspiroiva, persoonallisuu-

deltaan eheä, karismaattinen, nauttii työstään, hyvä viestijä, kunnioit-

taa erilaisuutta, nöyrä ja epävarmuutta sietävä (Lehti ja Pynnönen 

2011).

3.3 Pääsuunnittelija ja johtamisopit

Pääsuunnittelijan ja rakennushankkeen näkökulmasta suomessa on 

perinteisesti johdettu rationalististen johtamisparadigmojen mukaan. 

Hankkeiden hierarkkisuus ja organisaation rakenne ohjaavat tähän 

suuntaan. Rakennustekniikka, suunnittelu ja rakentaminen on toimin-

taa, jossa arkkitehdit ja insinöörit sekä rakentajat ratkaisevat teknisiä 

ongelmia yhteistyössä. Rakennushankkeessa ja suunnittelun johta-

misessa johtamisopeista vallalla ovat mm. rakenneteoriat ja Tayloris-

mi, jossa työn tulos voidaan mitata suunnitelmina ja rakennuksina. 

Johtamisessa unohdetaan usein ihmiskeskeisyys, kulttuuri ja ilmapii-

ri, joiden vaikutus lopputulokseen on usein ratkaiseva. Rakennus ja 

suunnitelmat saadaan yleensä tehtyä valmiiksi, vaikka prosessi olisi 

väkivaltainen ja raastava. Mutta todennäköisesti lopputulos pidem-

mällä aikavälillä organisaatioiden ja yhteiskunnan näkökulmasta olisi 

pitkäjänteisempää, jos ihmisten johtamiseen kiinnitettäisiin enemmän

huomiota. Ihmissuhdekoulukunnan ilmapiiriin ja viihtyvyyteen painot-

tava johtamisoppi on myös pääsuunnittelijan näkökulmasta tärkeä. 

Pääsuunnittelijalla on yleensä rajallisesti valtaa vaikuttaa esimerkiksi 

taloudellisesti muihin osapuoliin, mutta suunnitteluryhmän ilmapiiriin 

voidaan vaikuttaa. Ottamalla ihmiset huomioon, osallistamalla sekä 

kannustamalla voi vaikuttaa. 
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4 Johtamisen psykologia

4.1 Määritelmä

Johtamisen psykologia keskittyy organisaatioiden ja työyhteisöjen 

johtamisessa siihen puoleen, jota ei voida mitata esimerkiksi kaavioil-

la, ohjeilla ja kirjatuilla järjestelmillä. Työelämässä virallisen organi-

saation vastakohta on epävirallinen organisaatio, jota voidaan kutsua 

myös kokemukselliseksi organisaatioksi (Tökkäri 2012). Johtamisen 

psykologiaan voidaan liittää määreitä kuten positiivisuus, yhteisölli-

syys, vuorovaikutus ja ristiriidat, joita käsitellään tuonnempana.

Johtamisessa hallinto- ja johtamistieteilijät edustavat kovien asioiden 

osaajia kun taas psykologit taas mielletään pehmeiden arvojen puo-

lesta puhujiksi. Oikeassa elämässä ei ole vain kovia tai pehmeitä ar-

voja, vaan kaikki asiat ja ihmiset vaikuttavat toisiinsa monella eri ta-

valla. Nykyisen työelämän tapahtumia on vaikea ennakoida, mikä li-

sää epätasapainoa työyhteisöissä (Perttula ja Syväjärvi 2012).

Johtamisen psykologian voi ajatella kehittyneen kolmessa vaiheessa.

Ensimmäisessä vaiheessa johtamista käsiteltiin individualistisesta 

näkökulmasta, jossa käsiteltiin johtajan persoonallisuuden ominai-

suuksia. Niiden ennustamattomuus johti toisessa vaiheessa työyhtei-

söjen erilaisuuden ja tilannesidonnaisuuksien tarkasteluun. Kolman-

nessa vaiheessa johtajuus ajatellaan aiempia vaiheita selvemmin 

osaksi työyhteisön kokonaisuutta. Ytimessä eivät ole henkilökohtaiset

ominaisuudet tai organisaation ominaispiirteet vaan johtajuuden kat-

sotaan olevan kokonaisvaltaisemmin ihmisten välistä vuorovaikutusta

ja viestintää (Tökkäri 2012).   

4.1.1 Johtamisen psykologia, pääsuunnittelija ja rakennushanke

Rakennushankeen kulku voidaan teoriassa suunnitella tarkasti ja en-

nustaa aikaisempiin kokemuksiin perustuen, mutta aina kun ihmiset 

ovat vastuussa asioista, niin kuvaan tulee mukaan psykologinen 

näkökulma ja yllätyksellisyys. On melko tavallista että suunnittelu- ja 

rakentamisvaiheessa tulee vastaan ennennäkemättömiä ongelmia, 
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vaikka hankkeen parissa työskentelee monia, useiden eri alojen kou-

lutettuja ja kokeneita ihmisiä ja tavallisesti ongelmat liittyvät aikatau-

luihin ja talouteen. Välillisesti nämäkin ongelmat ovat lähtöisin ihmis-

ten välisestä vuorovaikutuksesta, joten myös pääsuunnittelijan on 

hyvä olla selvillä siitä, mitä ihmiset työelämässä kokevat ja miten he 

hahmottavat toimintaansa siellä. Toisaalta rakennushankkeessa on 

ulkopuolisia sekä ihmisistä riippuvia ja riippumattomia tapahtumia, 

jotka vaikuttaa rakentamisen aikatauluun ja suunnitteluun. Esimerkik-

si ilmastoon ei pystytä vaikuttamaan ja sään ennustaminen pitkällä 

aikavälillä on vaikeaa. Rakennushankkeen ulkopuolella olevat ihmi-

set, yhteisöt ja organisaatiot voivat jarruttaa hankkeen etenemistä 

esimerkiksi poliittisilla päätöksillään tai virallisilla valituksillaan. Mutta 

se miten näihin asioihin suhtaudutaan, miten ne käsitellään ja miten 

niistä viestitään onkin sitten jo johtamisen psykologiaa. 

4.2 Kokemuksellinen organisaatio 

Työyhteisö on käytännössä muuta kuin organisaatiokaavioiden ja ra-

porttien esittämä virallinen järjestelmä. Suunniteltu ja sosiaalisen 

maailma ovat erilaisia ja usein ne eivät kohtaa käytännön tasolla. Ta-

vallisesti virallinen organisaatio koetaan ulkopuoliseksi. Oikea työyh-

teisö muodostuu kahvipöytä- ja käytäväkeskusteluista, työtovereista 

ja ihmisten kokemuksista työympäristöstään. Tätä epävirallista tai 

hallinnoimatonta organisaatiota voidaan kutsua myös kokemukselli-

seksi organisaatioksi. Kokemuksellisessa organisaatiossa työyhteisö 

on ja muokkautuu yksilöiden kokemusten ja heidän välisten suhtei-

den mukaan (Tökkäri 2012). 

Talon tapa on eräs kokemuksellisen organisaation ilmentymä. Asiat 

tehdään ja johdetaan niin kuin on aikaisemmin hyväksi koettu ja 

asioilla toistuvuutta. Etuina työyhteisölle on toiminnan jatkuvuus ja 

vakaus sekä asioiden hoitamisen sujuvuus. Säästetään mahdollisesti

aikaa ja vaivaa kun ei tarvitse jokaista yksittäistä tapahtumaa käydä 

läpi erikseen. Haittapuolena on asioiden hoitamisen jämähtäminen 

paikalleen ja oppimisen sekä kehittymisen hidastuminen (Tökkäri 

2012).
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Ainutkertaiset tilanteet ja niiden kokemuksellisuus on päinvastainen 

tapahtuma talon tapaan verrattuna. Tässä ihmiset nojaavat asioiden 

ja kokemusten ainutkertaisuuteen ja paikallisuuteen. Satunnaiset te-

kijät ja tapahtumat muokkaavat käsityksiä ja ennakoitavuus on vai-

keaa. Tapahtumat eivät ole menneiden kopioita, vaan voivat myös 

avata uusia näkökulmia vanhoihin asioihin (Tökkäri 2012).

Johtajuus merkitsee kokemuksellisessa organisaatiossa sitä, että joh-

taja näkee itsensä osana ihmisten välisessä suhdeverkostossa. Joh-

tajuus ei ole vain nimi virallisessa organisaatiokaaviossa. Johtajuu-

den uskottavuus voi olla toiminnalla ja puhumalla tai asiantuntijuudel-

la saavutettavaa. Fyysisesti ja sosiaalisesti läsnä oleva johtajuus on 

tärkeää, vaikkakin täytyy osata antaa tilaa myös eri osapuolten oma-

ehtoiselle toiminnalle ja ajattelulle. Toisaalta organisaation viralliset 

sanat tai johtajan puhe esimerkiksi avoimuudesta eivät päde, jos joh-

taja ei osaa omalla toiminnallaan ja kehollaan osoita avoimuutta. So-

siaalisesti ja fyysisesti paikalla oleva johtaja ei etäänny muusta työyh-

teisöstä niin helposti ja kadota kosketustaan muiden yhteisön jäsen-

ten kokemuksiin (Tökkäri 2012).

4.2.1 Pääsuunnittelija ja kokemuksellinen organisaatio

Rakennushankkeen aikana pääsuunnittelija törmää erilaisiin koke-

muksellisiin organisaatioihin, sekä oman yrityksensä sisäisiin koke-

muksiin että ulkopuolisten organisaatioiden tapoihin tehdä asioita. 

Viestintä- ja kommunikaatiokulttuurit vaihtelevat rakennushankkeessa

osallisina olevien organisaatioiden kesken ja toistensa väärinymmär-

tämisen riski kasvaa. Esimerkiksi insinööritoimistoissa ja rakentamis-

organisaatioissa ajatellaan asioista yleensä hieman eri tavalla kuin 

arkkitehtitoimistoissa. Pääsuunnittelijana toimivan arkkitehdin raken-

nustaiteellinen näkökulma koetaan joskus rasitteeksi verrattuna ra-

kentamisen teknistaloudelliseen näkökulmaan ja usein on kyse eri 

osapuolten ennakkoluuloista ja tietämättömyydestä. Rakennuksen 

käyttäjä puolestaan katsoo asioita täysin eri näkökulmasta kuin ra-

kentamisen ammattilaiset, joten viestintä käyttäjän suuntaan on erityi-

sen haastavaa. Toisaalta organisaatioiden toimintakulttuurien ja toi-
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mintatapojen eroavaisuudet voivat avata myös uusia, positiivisia ja 

asioita edistäviä näkökulmia. Ihmisten persoonallisuudet ja tempera-

mentit ovat erilaisia, josta seuraa aina yhteentörmäyksiä ja ristiriitoja. 

Yleisesti ottaen pääsuunnittelijan ammatillinen kokemus, ihmiskäsi-

tys, asenne ja yleinen elämänkokemus ohjaavat johtajuutta. Jatkuva 

keskusteluyhteys läpi projektin eri osapuolten, sekä suunnittelijoiden 

ja rakentajien välillä että rakennuttajaa ja tilaajaan päin, viranomaisia 

unohtamatta, on tärkeässä osassa hankkeen sujuvalle etenemiselle. 

Keskusteluyhteyttä voidaan pitää yllä sekä virallisten kokousten kaut-

ta, unohtamatta epävirallisempia keskusteluja, joissa voidaan käsitel-

lä muitakin asioita kuin työasioita.

4.3 Yhteenkuuluvuus ja yhteisöllisyys

Yhteenkuuluvuuden tunne voi kehittyä yksilöiden välille, kun yksilöt 

ajattelevat ja toimivat saman tärkeäksi kokemansa päämäärän eteen.

Tunne yhteenkuuluvuudesta voi olla vahvistava kokemus, mutta liian 

tiiviinä se voi johtaa liian jähmeään ja joutamattomaan kulttuuriin, jos-

sa yksilön poikkeavat mielipiteet vaimentuvat yleisen mielipiteen alle. 

Työyhteisön tai ryhmän yhteenkuuluvuus on vahva silloin kuin yksilöt 

pitävät toisistaan ja ryhmän jäsenyys koetaan tärkeäksi ja kun ryh-

män jäsenyydestä koituu palkintoja yksilölle. Kiinteässä, vahvan ja 

myönteisen yhteenkuuluvuuden työyhteisössä toimitaan tehokkaasti 

ja niissä on vähän erimielisyyksiä. Toisaalta työyhteisön toiminta 

saattaa urautua kun yksilöiden mielipiteet ja yksilöihin kohdistuvat 

odotukset toisiinsa nähden ovat samankaltaisia. Myönteisen yhteisöl-

lisyyttä voidaan ylläpitää ja edistää ja se vahvistaa työyhteisön yhteis-

toimintaa (Paasivaara 2012) (taulukko 1).



Pääsuunnittelija ja johtamisen psykologia rakennushankkeessa

Taulukko 1. (Myönteisen yhteisöllisyyden edistämisen kannalta tär-

keät tekijät)

4.3.1 Yhteenkuuluvuus rakennushankkeen projektiryhmässä

Projektiluontoisissa työyhteisöissä on tavallista, että alun osapuolten 

tutustumisvaiheen jälkeen projektin edetessä yhteenkuuluvuuden 

tunne kasvaa. Toisaalta yhtämittainen ja pitkäkestoinen hanke voi olla

myös yhteisöllisyyttä hajottava. Yhteen ja samaan projektiin rutinoidu-

taan ja muut työn alla olevat projektit vievät kiinnostuksen. Raken-

nushankkeen alkuvaiheessa yhteenkuuluvuuden tunteen ja me-hen-

gen luominen on avainasemassa. Pääsuunnittelijan pitää pyrkiä otta-

maan roolinsa mukainen johtajuus haltuunsa heti aluksi, myöhemmin 

se voi olla haastavampaa. Usein jo projektin alku määrittelee sen, mi-

ten se jatkossa etenee. Johtajuuden osoittamisessa viestintä on tär-

keässä roolissa ja eri alojen asiantuntijoista koostuvan suunnittelu-

ryhmän keskellä, yksi toimivimmista tavoista on osoittaa johtajuutta 

ammattitaidon ja asiantuntijuuden avulla. 

Pääsuunnittelijan ja rakennuttajakonsultin yhteistyön toimivuus vai-

kuttaa paljon ilmapiirin luomisessa. Projektin alussa rakennuttajan 

kanssa on hyvä sopia tarkasta roolijaosta, kokouskäytännöistä ja siitä

miten suunnitteluryhmän motivaatiota pidetään yllä. Voidaan järjestää

esimerkiksi yhteinen tutustumistilaisuus tai projektiin liittyvä opinto-

matka ja joidenkin kokousten järjestäminen esimerkiksi kävelypalave-

reina voisi tuoda vaihtelua totuttuihin kokouskäytäntöihin. Se kuinka 
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hyvin ihmiset tuntevat toisensa persoonallisuudet ja toimintatavat, 

sitä paremmin myös projektiryhmän keskinäinen viestintä toimii. On-

gelmat ja ristiriidat tuodaan helpommin esille, joka on tärkeää hekti-

sessä työympäristössä, jossa päätöksiä tehdään nopealla tahdilla. 

Edellä mainittu tukee sitä käsitystä, että myös rakennuttajan olisi jär-

kevämpää käyttää, ainakin osittain, samoja työryhmiä myös seuraa-

vissa projekteissaan. Usein käy niin, että hankkeen lyhytjänteinen ta-

loudellinen tarkastelu nousee ratkaisevaksi tekijäksi ja kilpailuttami-

sella hajotetaan hyvin toimiva työyhteisö. 

Rakennushankkeen aikana pääsuunnittelijalla on vastuu osaltaan 

suunnitteluryhmän yhteenkuuluvuuden luomisesta. Pääsuunnittelijan 

oma sitoutumisaste hankkeeseen vaikuttaa myös muihin osapuoliin. 

Mitä motivoituneempi, innostuneempi ja kiinnostuneempi työstään 

sekä siinä toimivista ihmisistä on, sitä paremmin myös muut osapuo-

let sitoutuvat työryhmän tavoitteisiin. 

4.4 Vuorovaikutusjohtajuus

Sosiaalista vuorovaikutus yksilön ja työyhteisön välillä tapahtuu mo-

lempiin suuntiin. Yksilökeskeisessä ideologiassa voi olla riskinä liialli-

nen rakenteiden ja prosessien purku, jolloin toiminta rajoittuu ja ei 

pystytä tekemään asioita tarpeeksi tehokkaasti, kun taas työyhteisö-

keskeisessä ideologiassa voi olla päinvastoin eli rakenteet jarruttavat 

tulosten saavuttamista (Paasivaara 2012). Kultainen keskitie löytyy 

jostain tältä väliltä riippuen organisaation tehtävästä.

Työyhteisössä toimiminen vaatii vuorovaikutusosaamista, jolla tarkoi-

tetaan työelämässä tarvittavia erilaisia taitoja, tietoja, ominaisuuksia, 

motivaatiota, asennetta, ymmärrystä ja periaatteita. Vuorovaikutus-

osaaminen voi olla kielellistä tai kieletöntä, kahden tai useamman ih-

misen välistä vuorovaikutusta. Vuorovaikutustaitoja on alettu pitää jo 

kiinteänä osana ammatillista osaamista (Paasivaara 2012). 

Kaikki yhteenkuuluvuuteen liittyvät tilanteet ovat johtamistilanteita ja 

vuorovaikutus työyhteisössä tarvitsee johtajuutta. Vuorovaikutusjohta-

minen on ajatustapa tai filosofia, jossa työyhteisö ja yksilöiden väliset 
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suhteet ovat keskiössä.  Vuorovaikutusjohtamisen ymmärtämiseksi 

on luotu erilaisia teorioita. Esimerkkinä LMX-teoria(engl. Leader-

member exchange ), jossa hahmotellaan johtajan ja yksilön välistä 

suhdetta kaksisuuntaisena. Siinä havaittiin että hyvin toimiva vuoro-

vaikutussuhde tuottaa parempia työtuloksia ja vaikuttaa vähentää 

henkilöstön vaihtuvuutta. Osa teorian tarkastelusta linkittyy aiemmin 

johtamisoppien yhteydessä käsiteltyyn ihmissuhdekoulukunnan johta-

misperinteeseen (Paasivaara 2012).

Vuorovaikutusjohtaminen on vastavoima ja haastaja perinteisemmäl-

le ylhäältä johdetulle johtamistavalle. Vuorovaikutteinen johtamispro-

sessi on avoin, ymmärtävä, keskusteleva ja yksilöitä osallistava. Yk-

sittäisten onnistumisten ja tuloksellisuuden arvioinnin sijaan johtaja 

pitää yllä työyhteisön itsearviointia. Vuorovaikutusjohtamista on so-

siaalinen vuorovaikutus sekä tuki yksilöille, yksilön osallisuus, arvos-

tus ja hyväksyntä. Vuorovaikutusjohtamisessa oletetaan että yksilöt 

ovat vastuuntuntoisia ja motivoituneita sekä haluavat edistää asioita 

työyhteisössä. Johtajuudessa korostetaan positiivisuutta, annetaan 

myötätuntoa ja hyväksytään erilaiset mielipiteet ja tunteet. Näillä kei-

noilla ylläpidetään motivaatiota, päinvastoin kuin esimerkiksi jatku-

vasti korostuneen negatiivisella palautteella (Paasivaara 2012). Ryh-

mätoiminnan kannalta vuorovaikutusjohtaminen on oleellista. Asioi-

den sujuminen joustavasti ja virheettömäsi aina on mahdotonta joten 

konflikteja ei voida ikinä välttää kokonaan. Vuorovaikutusjohtamisen 

taidoilla ja tiedoilla voidaan vaikuttaa siihen miten ongelma- ja ristirii-

tatilanteissa toimitaan (Paasivaara 2012) (kaavio 1).
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Kaavio 1. Vuorovaikutusjohtaminen

4.4.1 Pääsuunnittelijan vuorovaikutusjohtajuus

Pääsuunnittelijan näkökulmasta suunnitteluryhmän johtaminen on 

vuorovaikutusjohtamista ja pääsuunnittelija on yhtenä tärkeänä osa-

na luomassa työryhmän ilmapiiriä. Suunnitteluryhmän johtamisessa 

tulisi muistaa se, että työtä tehdään yhdessä ja yhteisen päämäärän 

saavuttamiseksi. Muodollisen viestinnän keinoina voivat olla suunnit-

telukokoukset, työmaakokoukset ja viranomaispalaverit. Epäviralli-

sempaa vuorovaikutusta voi pitää yllä keskusteluilla ja esimerkiksi 

kahvi- ja lounastapaamisilla (Haavisto 2014). Pääsuunnittelijan on 

hyvä olla proaktiivinen ja pyrkiä ottamaan huomioon tulevat haasteet 

ennakkoon esimerkiksi riskienhallintajärjestelmiä ja pääsuunnittelijan 

tehtäväluetteloita apuna käyttäen sekä aikaisempia kokemuksia hy-

väksikäyttäen (Posti 2014).

4.5 Positiivisuus

Positiivisuuden tarkoituksena on tuottaa hyvää elämää. Työelämässä

positiivisuuden taustatekijöinä on positiivisen psykologian ja positiivi-

sen organisaatio-opin näkökulma. Ihmistä lähestytään myönteisten 

asioiden kautta, joita ovat esimerkiksi mielihyvä, arvot, flow, vahvuu-

det, lahjakkuus, tunneäly, optimismi ja luovuus. Positiivisuus työelä-
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mässä ja johtajuudessa tuottaa miellyttävää työelämää, jossa positii-

viset tunteet korostuvat. Kyse on samalla autenttisesta työelämässä, 

jossa kokemukset ovat aidosti hyviä. Ihmiset ymmärretään kokonais-

valtaisesti ja johtajuudella tuetaan ja edistetään työntekijöiden hyvin-

vointia. Muutostilanteissa ihmisläheisellä johtamisella on yhteys työ-

elämän muutokseen mukautumisessa (Syväjärvi ja Vakkala 2012).

Positiivisuutta täytyy kuitenkin tarkastella myös kriittisesti. Työyhtei-

sön positiivisen ilmapiirin tulee olla aito hyveineen ja puutteineen. Il-

man kritiikkiä positiivinen johtajuus voi kääntyä epäaidoksi niin, että 

johtajuutta pidetään harhaisesi ylivertaisena ja ristiriitoja välttelevänä 

(Syväjärvi ja Vakkala 2012). 

4.5.1 Positiivinen pääsuunnittelija

Suunnitteluryhmän johtajana pääsuunnittelijan positiivinen asenne ja 

aito innostus auttaa koko ryhmää toimimaan. Positiivisuudella on ta-

pana tarttua muihin ihmisiin ja koko työyhteisöön. 

Pääsuunnittelija huolehtii ja varmistaa suunnitelmiin liittyviä asioita ja 

saa usein antaa palautetta muille suunnittelijoille ja rakennuttajalle. 

Palautteen voi esittää positiivisella tavalla ja kohteliaasti, mutta kui-

tenkin rehellisesti ja ymmärrettävästi. Jos palaute annetaan käske-

västi, kärkevästi tai negatiivisella tavalla, niin työryhmän yhteenkuulu-

vuuden tunne kärsii tavalla tai toisella. Toisaalta voi olla että palautet-

ta ei anneta siinä pelossa, että joku suuttuu. Tällöin ongelmien ratkai-

semista siirretään ja toivotaan, että ne hoituvat ikään kuin itsestään. 

Yleensä rakennusprojektissa käy niin, että siirretty ongelma pulpah-

taa taas esiin ja tavallisesti silloin siihen liittyvillä ratkaisuilla ja pää-

töksillä on aikataulullisia ja taloudellisia vaikutuksia, joka taas puoles-

taan lisää ihmisten kuormitusta ja stressaantumista.

4.6 Ristiriidat

Johtajan asennoituminen ristiriitatilanteihin vaikuttaa työyhteisön toi-

mintaan. Ihmisten välisten ristiriitojen tiedostaminen ja jäsentäminen 

auttaa pääsemään lähemmäksi ratkaisua. Tavallisesti työryhmän 
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yksimielisen enemmistön mielipide ohjaa yksilön mielipidettä. Esimer-

kiksi yksi pessimisti ei yleensä vaikuta ryhmän yleiseen mielipitee-

seen ellei hän ole erityisen arvostettu persoona. Myöskään yltiöopti-

misti ei saa mielipiteitään läpi, ellei ole ryhmässä arvostettu mielipide-

vaikuttaja. Huipputiimissä on yleensä useita huippuyksilöitä. Heikosti 

suoriutuvissa tiimeissä on useampia kuin yksi edellä mainittuja pessi-

mistejä ja kehityksen vastustajia. Uusia asioita vastustava ei auto-

maattisesti ole huono ryhmän jäsen, vaan hänen toimintansa tulee 

ymmärtää luonnollisena osana ryhmän toimintaa. Uudistusten kriitti-

nen arviointi tuo esille erilaisia näkemyksiä. Kyynisyyttä ja kriittisyyttä 

voi ilmetä esimerkiksi liiallisen stressin takia ja työssä epäonnistumi-

set voivat vaikuttaa itseluottamukseen. Kaikki tämä itsearvostuksen 

puute suhteessa työryhmään voi aiheuttaa negatiivisen kierteen, jos-

ta nouseminen voi olla vaikeaa (Pietiläinen ja Kesti 2012).

Ristiriitoja voidaan myös hyödyntää johtamisessa. Ryhmän ristiriita-

tasapainoteoriassa ovat mukana vaikuttavat tahot, joita ovat esimies, 

mielipidevaikuttajat, kyynikot ja mukautujat. Esimies on ryhmän johta-

ja ja vastaa päätöksistä. Kyynikot suhtautuvat aina ensin negatiivi-

sesti uusiin asioihin. Mielipidevaikuttajat ovat työyhteisön suuresti ar-

vostamia asiantuntijoita, joiden näkemyksillä on suurta vaikutusta 

päätöksiin ja ryhmän toimintaan. Mukautujat ovat myötäilijöitä ja 

yleensä suurin ryhmä työyhteisössä. Ristiriita-tasapainoteoriassa läh-

tökohtana on se, että ryhmän jäsenet haluavat työskennellä yhdessä 

ja ylläpitää ryhmän koossa (Pietiläinen ja Kesti 2012).

Jos esimies pyrkii valtaa käyttämällä liian nopeaan ratkaisuun, ryhmä

ei sitoudu niin helposti tehtyyn ehdotukseen. Mielipidevaikuttajat ha-

luavat tuntea olevansa arvostettuja ja he saattavat tulkita esimiehen 

vallankäytön henkilökohtaiseksi epäluottamukseksi. Mukautuja so-

peutuvat ryhmän enemmistön mielipiteeseen ja on vaarana että esi-

miehen yksin määräämät asiat koetaan negatiivisiksi, jolloin ryhmän 

yhteenkuuluvuus kärsii. Kyynikot pitävät työyhteisön rutiineja yllä ja 

heidän sitouttaminen on pysyvyyden ja jatkuvuuden kannalta tärkeää.

Kun kaikki tahot saavat jotain saavutettua, niin ristiriita-tasapaino 

saavutetaan (Pietiläinen ja Kesti 2012).



Pääsuunnittelija ja johtamisen psykologia rakennushankkeessa

4.6.1 Pääsuunnittelija ja ristiriita-tasapainoteoria

Pääsuunnittelija kertoo suunnittelupalaverissa, että asiakas ei ole tyy-

tyväinen suunnitelmiin. Kyynikko (suunnittelija X) ilmoittaa että alun 

perin oli liian tiukka aikataulu ja tällä aikataululla ei parempaa saada 

aikaiseksi. Mielipidevaikuttajan (suunnittelija Y) mielestä aikataulun 

viive johtuu yllättävistä viranomaisohjeista ja niiden vaikutuksista ark-

kitehtisuunnitelmiin, jonka takia myös muu suunnittelu on jäljessä. 

Pääsuunnittelija ehdottaa että suunnittelijoiden täytyy tehdä uudet eh-

dotustasoiset suunnitelmat asiakkaan kanssa yhteistyössä sekä niin, 

että viranomaisohjeet toteutuvat. Kyynikko ilmoittaa, että ei ole aikaa 

tehdä uusia ehdotuksia nykyisen aikataulun puitteissa. Näin pää-

suunnittelija on esitellyt ongelman ja tehnyt ehdotuksen ratkaisuksi. 

Kyynikot suhtautuvat siihen negatiivisesti ja muut miettivät ratkaisua 

tasapainon saavuttamiseksi ryhmässä. Pääsuunnittelija voisi käyttää 

auktoriteettiaan, mutta tämä voisi olla liian nopea ratkaisu ja muut ei-

vät ehdi sitoutua ratkaisuun. Kyynikon kritiikin voi ottaa rakentavana 

ja miettiä yhdessä miten uudet suunnitelmat saataisiin tehtyä. Pää-

suunnittelija voi ehdottaa että hän osallistuu ehdotussuunnitelmien te-

kemiseen ja on yhteydessä asiakkaaseen pyytäen lisää aikaa suunni-

telmien tekemiseen. Mielipidevaikuttajat pitävät ehdotusta hyvänä ja 

mukautujat myötälevät mukana. Myös kyynikot lähtevät ajatukseen 

mukaan, sillä heidän näkemyksensä aikataulusta on huomioitu (Pieti-

läinen ja Kesti 2012).

4.7 Itsensä johtaminen

Itsensä johtaminen ulottuu muuallekin kuin työelämään ja itsensä joh-

tamisen voidaan katsoa olevan ihmisen koko elämän asia. Ihmisen 

luonteen perustana voidaan katsoa olevan synnynnäinen tempera-

mentti, jonka perustalta persoonallisuus muokkautuu pikkuhiljaa ym-

päristön muokkaamana. Persoonallisuudesta huolimatta itseään voi 

koko elämän ajan kehittää ja oppia tuntemaan paremmin. Tämä it-

sensä kehittäminen on samalla myös itsensä johtamista.
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4.7.1 Ihmiskäsitykset

Jokaisella ihmisellä on jonkinlainen ihmiskäsitys, joka määrittelee 

sen, millä edellytyksellä elävää olentoa voidaan kutsua ihmiseksi. 

Länsimaiset ihmiskäsitykset voidaan nimetä neljäksi eri malliksi (Kan-

nisto 1994).

Essentialistinen ihmiskäsitys on mallikuva ihmiselle ja se käsittelee 

ihmisen olemusta yleisinhimillisenä ja universaalina. Ihmiset ovat pe-

rimmäisesti samanlaisia, joten jokaista voidaan arvioida samoin pe-

rustein (Kannisto 1994). Essentialistinen ihmiskäsityksessä ihmisten 

johtaminen on tavoitteellista toimintaa, jossa johtaja tietää millaisia ih-

misiä johtamisella saadaan aikaan. Johtaminen on johtajakeskeistä 

ja itsensä johtaminen muistuttaa strategista johtamista (Perttula 

2012).

Naturalistinen ihmiskäsitys muodostuu siitä, mitä ihmisestä voi havai-

ta. Se mitä ei havaita jää ihmiskäsityksen ulkopuolelle. Kun essentia-

listinen ihmiskäsitys rajaa oletuksensa ihmisiin, niin naturalistinen ih-

miskäsitys ulottaa sen koko luonnolliseen objektien vuorovaikutusjär-

jestelmään. Ihminen on perimmältään samanlainen kuin kaikki muu 

elollinen (Kannisto 1994). Johtaja välttää työssään kaikkea uskomuk-

siin perustuvaa tietoa ja luotettavinta on nojata tieteeseen. Naturalis-

tisessa ihmiskäsityksessä johtaminen perustuu tietoon ja enemmän 

tietäminen luo johtajalle auktoriteettia. Itsensä johtamisen näkökul-

masta johtaminen on tietynlaisen asennoitumisen oppimista ja har-

joittamista sekä suuren tietomäärän hallitsemista ja jakamista (Perttu-

la 2012).

Kulturalistinen ihmiskäsitys olettaa että on olemassa järjestelmä, joka

ohjaa ihmisten elämää. Ihmiset ovat tehneet järjestelmän ja ylläpitä-

vät sitä, kun essentialistisessa ihmiskäsityksessä järjestelmä on uni-

versaali, mallikuva ja aina olemassa ollut. Kieli on tärkeä osa kultura-

listista ihmiskäsitystä (Kannisto 1994). Ihmisten johtaminen on ihmis-

ten välisen vuorovaikutuksen johtamista. Vuorovaikutus on sanallista,

mutta myös työyhteisön kulttuuriin ja siinä rakentuviin toimintatapoi-

hin sidottua kommunikointia. Johtamisessa työyhteisöön luodaan toi-

mintaa, joka saattaa ihmiset vuorovaikutukseen toistensa kanssa. It-
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seään johtaa esimerkiksi silloin, kun opettelee vieraita kieliä. Johtaja 

on aktiivinen toimija ja hänellä on rohkeutta osallistua työyhteisöön 

jäsenenä muiden joukossa (Perttula 2012).

Eksistentialistinen ihmiskäsitys on ihmisen olemassaolon ihmiskäsi-

tys. Ihmisen olemassaolo tarkoittaa, että ihminen on kokonaisvaltai-

nen ihminen maailmassa ja ilman olemista olento ei ole ihminen. 

Kahta samanlaista ihmistä ei ole ja olemassa ololle ei ole normeja 

(Kannisto 1994). Ihmisen olemassa olosta puuttuu kaikki järjestys, ja 

elämä on keskeneräinen. Ahdistumisen kaltainen kokemus vie ihmis-

tä eteenpäin kun taas elämän pelko, ilmentyen rutiineina ja perintei-

nä, jarruttaa kehitystä. Johtaja ja johdettavat ovat yksilöitä, ihmisiä. 

Ihmisten johtajana taidot tulevat esiin silloin kun hän on tukemassa 

työntekijää hyvin ja huonoina aikoina. Rohkeus, epäonnistumisen 

salliminen ja uudelleen valinnan mahdollisuus sallitaan työyhteisös-

sä. Itsensä johtamisessa itseä koskevat valinnat ovat vastuun kanta-

mista toisista ja valintojen tekemistä ilman tietoa valinnan seurauksis-

ta. Johtaminen on toimintaa, jonka voi nimetä elämänrohkeuden har-

joittamiseksi (Perttula 2012).

4.7.2 Itsen johtaminen

Sveitsiläisen psykiatrin Carl Gustav Jungin (s.1875-k.1961) analyytti-

sen psykologia on teoria psyyken kokonaisuudesta. Jungin keskeisin 

aikuisuuden kehitystä kuvaava käsite on itse (engl. Self). Itse on kehi-

tyksen päämäärä, joka voi toteutua vasta kuin aikuinen on antanut 

muiden psyyken rakenteidensa kehittyä (Perttula 2012).

Itsensä johtaminen voidaan määritellä aikuisuuden asiaksi. Kehitys-

psykologia määrittelee aikuisuutta eri tavoin. Tämän hetken psykolo-

giassa 30 - vuotias on orastava aikuinen. Vastuun ottaminen itses-

tään, itsenäinen päätöksenteko ja taloudellinen itsenäisyys ovat kri-

teerejä aikuisuudelle. Aikuisuus on toimintaa, jossa itsensä johtami-

nen on itseen keskittyvää ihmisen kokemuksellista kehitystä. Itsensä 

johtaminen voidaan katsoa olevan siis itsen johtamista (Perttula 

2012). 
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Jung päätteli, että itse pääsee kehittymään aikaisintaan keski-iässä, 

joka hänen aikakaudellaan tarkoitti noin 40 vuoden ikää. Tänä päivä-

nä voidaan olettaa, että itse tulee esiin vasta 50-vuotiaana tai jopa 

myöhemmin ja itsestäänselvyytenä sitäkään ei voi pitää. Keski-ikäis-

tymisellä ja itsen esille pyrkimisellä voidaan tarkoittaa kokemusta, jos-

sa tunne-elämän ja intuitiivisen ymmärtämisen tärkeys lisääntyy ja ra-

tionaalinen ymmärtäminen vähenee. Ihminen seestyy ja rauhoittuu. 

Jungin näkemyksessä itsestä on myös eksistentiaalisen ihmiskäsityk-

sen piirteitä. Jungin yksilöitymisen käsite on kehittymistä enemmän 

ihmiseksi ja se kuvaa itsen vähittäistä esiintuloa aikuisessa. Yksilöity-

minen eroaa ratkaisevasti yksilöllistymisestä. Yksilöllistymisen syno-

nyymeja ovat individualismi ja äärimuodossaan narsismi (Perttula 

2012). 

Sveitsiläinen kehityspsykologi Jean Piaget (s.1896-k.1980) loi ihmi-

sen kehitysteorian vaiheittain kehittymisestä neljässä vaiheessa. Teo-

riassa lapsen sosiaalinen, henkinen ja fyysinen kehitys etenevät sa-

manaikaisesti nuoruusvuosiin asti. Ajattelu ei enää aikuisuudessa ke-

hittyisi uudelle tasolle. Itsensä johtamisen kannalta teoriaan on jälki-

käteen otettu mukaan ns. postformaaliajattelu, joka olisi mahdollista 

vasta aikuisena. Postformaalissa ajattelussa vasta aikuisena pysty-

tään yhdistämään erilaisia loogisia rakenteita, ohjaamaan itseään 

ajattelulla ja mieltämään todellisuus muuttuvaksi ja ristiriitaiseksi. Voi-

daan puhua kokonaisvaltaisemmin aikuisen henkisestä taidosta. Vii-

sas ihminen pystyy tekemään päätöksiä sekä omasta että yleispäte-

västä eli muiden ihmisten näkökulmasta katsottuna (Perttula 2012). 

4.7.3 Itsensä johtamisen kehittäminen

Johtajana kehittyminen on itsensä kehittämistä. Itseään voi kehittää 

joka päivä esimerkiksi opiskelemalla, lukemalla, käymällä koulutuk-

sissa, keskustelemalla ihmisten kanssa sekä pitämällä mielen avoi-

mena. Lisäksi johtajana kehittymiseen on kehitetty erilaisia työkaluja.

Itsensä johtamisen apuna on viime vuosina alettu käyttämään mento-

reita, valmentajia ja työnohjaajia, jotka voivat yksilöllisesti keskittyä 

kunkin johtajan tarpeisiin. Mentorointi on menetelmä, jossa hiljaista 
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tietoa siirretään kokeneemmalta kokemattomammalle säännöllisten 

keskusteluiden avulla. Valmentaminen eli coaching on tavoitehakuis-

ta ja tuloksellista toimintaa. Valmennusprosessille annetaan tarkem-

mat tavoitteet ja pyritään keskustelukumppanin avulla kehittymään ja 

saavuttamaan tavoitteet. Työnohjaus on lähellä coachingia ja perin-

teisesti nimikettä on käytetty sosiaali- ja terveydenhoitoalalla. Työn-

ohjaus ei ole konsultaatiota, koulutusta eikä mentorointia, eikä työn-

ohjaaja opeta tai keksi ratkaisuja ohjattavan puolesta. Tarkoitus on 

ohjata ohjattavaa kohti parempaa itseymmärrystä. Työnohjauspro-

sessit ovat pitkäkestoisempia kuin coaching-prosessit (Lehti ja Pyn-

nönen 2011).

Itsensä johtamisen kehittämisessä maailman yleisimmin käytetty työ-

kalu on MBTI indikaattori (Myers-Briggs Type Indicator). Se on väline 

ihmisten persoonallisuus erojen arvioimiseen ja hyödyntämiseen. Sitä

käytetään Suomessakin muun muassa johtajien koulutuksessa. MBTI

ei ole persoonallisuustesti vaan analyysi synnynnäisistä taipumuksis-

ta. MBTI-taipumuksia kuvataan vastakohtapareilla:

(E) Extravertti – (I) Introvertti

(S) Tosiasiallinen – (N) Intuitiivinen

(T) Ajatteleva – (F) Tunteva

(J) Järjestelmällinen – (P) Spontaani

Jokainen meistä käyttää molempia vastapareja joka päivä, mutta 

luontaisesti käytämme synnynnäisesti kehittynyttä ominaisuutta. Nel-

jästä vastakohtaparista muodostuu 16 erilaista persoonallisuustyyp-

piä. MBTI-analyysin voi suorittaa ainoastaan siihen koulutuksen saa-

nut henkilö (Lehti ja Pynnönen 2011).
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Taulukko 2. MBTI työkalu

360 asteen esimieskartoitus tai johtamispalaute on yksi tapa tehdä 

johtajan itsearviointia. Se tehdään siten, että johtajan välittömät alai-

set sekä mahdollisesti myös yhteistyökumppanit ja asiakkaat arvioi-

vat kysymyslomakkeen avulla hänen johtamistapaansa. Samalla joh-

taja vastaa myös itse samoihin kysymyksiin. (Lehti ja Pynnönen 

2011)(kaavio 2). Kartoituksen ongelmina ovat luotettavuus, sovellet-

tavuus sekä tehottomuus (Pietiläinen ja Kesti 2012)
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Kaavio 2. 360 asteen kartoitus

5 Johtopäätökset - pääsuunnittelija ja ihmisten 
johtaminen

Ihmisten johtaminen on yksilöiden välistä vuorovaikutusta. Hyvä joh-

taja tuntee itsensä, on innostunut ja haluaa aidosti oppia ja kehittyä. 

Samat lainalaisuudet koskevat pääsuunnittelijaa kuin muitakin esi-

mies- ja johtamisasemassa olevia ihmisiä. Myös jokaisella työryhmän

jäsenellä on oma vastuunsa, mutta johtajan tulee olla esimerkki, 

sparraaja, valmentaja, ymmärtäjä ja kuuntelija. Mitä paremmin vuoro-

vaikutus toimii ihmisten välillä sitä paremmin ihmiset viihtyvät työyh-

teisössä. Ihmisten osallisuus päätöksiin, yleisesti ottaen kokemus tar-

peellisuudesta on väylä hyvään työyhteisöön. Taylorismin periaate 

”töissä ei pidä viihtyä, vaan pitää saada mahdollisimman paljon ai-

kaan” on aikansa elänyt. 

Rakennushankkeessa rakennuksesta laadittavat suunnitelmat ja pro-

jektin hallinta ratkaisevat sen miten sujuvasti rakennus saadaan lo-
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pulta rakennettua. Projektia hallitaan esimerkiksi virallisilla kokouksil-

la, riskienhallintasuunnittelulla ja tilanneraportoinnilla, mutta henkilöi-

den ominaisuudet ja keskinäiset suhteet ratkaisevat loppujen lopuksi 

sen kuinka sujuvasti projekti etenee. Suunnitelmien laatuun vaikuttaa 

suunnittelutoimistoissa toimivien ihmisten kokemus ja henkilökohtai-

set ominaisuudet, kuten ammatilliset taidot ja persoonallisuus. Suun-

nitelmien laatua yritetään hallita laatujärjestelmillä ja suunnitteluohjeil-

la. Esimerkiksi jalkapallojoukkue tarvitsee yhdessäpelaamisen run-

goksi pelitavan ja pelisuunnitelman, jonka kautta jokainen joukkueen 

pelaaja tietää roolinsa. Johtajuudella saadaan yksilö sitoutumaan 

pelitapaa ja pelaamaan järjestelmän mukaan ja yleensä silloin tulos-

kin on paras mahdollinen. Samalla tavalla hyvä suunnitteluryhmäkin 

on joukkue, jossa jokainen tietää roolinsa ja paikkansa. Muodollinen 

ammatillinen pätevyys ei ole kuin lähtökohta tai toinen puoli kolikosta.

Johtajuus ratkaisee sen miten ihmiset saadaan parhaalla mahdollisel-

la tavalla toimimaan yhdessä järjestelmän puitteissa. Johtamisen 

psykologian näkökulmasta itsen tunteminen ja sitä kautta itsensä joh-

taminen ovat tässä avainasemassa. Johtajan persoonallisuus ja tem-

peramentti sekä stressinsietokyky ovat ainakin osittain synnynnäisiä, 

joten jokaisen johtajan on löydettävä oma johtamistapansa ja keinon-

sa itsensä kehittämiseen. 
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