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Tiivistelma

Nykyinen tydelama korostaa vuorovaikutuksen merkitysta tydyhteisdssa ja moderneissa johtamistydn nakokulmissa
painotetaan johtamisen vuorovaikutteisuutta. Vuorovaikutusosaaminen on noussut toistuvasti esiin keskustelussa ja
viimeaikaisissa johtamista kasittelevissa artikkeleissa ja kirjallisuudessa. Johtajan ja esimiehen vuorovaikutustaidoil-
le on annettu yha suurempi arvo. Yhteisolliset suhteet ja inhimilliset kyvyt, kuten esimerkiksi tunnedly nousevat
yha enemman tydyhteisjen arvokkaana pidetyksi padomaksi. Esimiesten sosiaalisiin suhteisiin ja vuorovaikutuk-
seen liittyvat taidot tunnustetaan nykyisin térkeaksi osaksi organisaatioiden hyvinvointia, tuloksia ja menestysta.

Taman opinndytetydn tavoitteena oli kartoittaa ravintola-alan esimiesten ndkemyksia omasta vuorovaikutusosaami-
sestaan seka mahdollisista osaamisen kehittémisen ja lisakoulutuksen tarpeista. Tutkimuksen tavoitteena oli myés
tuottaa tietoa esimiesten koulutuksen kehittdmisen tueksi. Tutkimus suoritettiin laadullista tutkimusmenetelmaa
kayttden ja aineisto kerattiin teemahaastattelun avulla. Tutkimustulokset vahvistavat kasitystd, ettd esimiehen teh-
taviin sisdltyy tana paivana yha enemman erilaisiin vuorovaikutushaasteisiin vastaamista. Haastattelujen perusteel-
la voidaan todeta, etta ravintola-alan esimiehet kokevat viestinndn ja vuorovaikutuksen merkitykselliseksi osaksi
esimiestydtadn. Haasteellisiksi osa-alueiksi vuorovaikutusosaamisessa esimiehet ndkivat empatian ja jamakkyyden
tasapainottamisen seka tunteiden johtamisen ja tuloksellisen, tehokkaan johtamisen tasapainottamisen esimies-
tyossa. Haastavaksi koettiin myds uusien sukupolvien johtaminen ja sitouttaminen tydhon ja tybyhteisoon.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, etta ravintola-alan esimiehet tunnistavat vuorovaikutusosaamisen
merkityksen esimiestydssa ja suhtautuvat myodnteisesti omaan vuorovaikutusosaamiseensa. Osaamisen kehittami-
selle on ndin ollen olemassa erinomaiset Iahtdkohdat. Esimiehet tarvitsevat tydssaan erilaisten muuttuvien tilantei-
den hallintaan ja ihmisten johtamiseen liittyvia valmiuksia seka kykya nadiden kehittamiseen. Tydntekijoiden erilai-
siin tarpeisiin vastaaminen ja yksil6llisten ominaisuuksien huomioiminen vaativat esimiehiltd yhd monipuolisempaa
vuorovaikutusosaamista. Esimiesten vuorovaikutusosaamisen kehittyminen edellyttas, ettd heille luodaan mahdolli-
suuksia ja rakenteita tarkastella ja kehittda omaa osaamistaan. Johtajuutta tulisi tarkastella viestinnan, vuorovaiku-
tustaitojen ja vuorovaikutusosaamisen kautta. Lisaksi esimiehet kaipaavat tietoa uusien sukupolvien johtamisesta.
Lisakoulutuksen avulla voidaan tarjota esimiehille lisaa kasitteitd oman viestinnallisen ja vuorovaikutteisen toimin-
tansa tarkastelun, ymmartédmisen seka kehittédmisen tueksi.

Avainsanat
Johtaminen, esimiestyd, vuorovaikutusosaaminen, ravintola-ala




SAVONIA UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES THESIS
Abstract

Field of Study
Tourism, Catering and Domestic Services

Degree Programme
Master "s Degree Programme in Tourism and Hospitality Management

Author(s)
Jenni Vaisanen

Title of Thesis
Communication competence of superiors in the restaurant business

Date 8.5.2019 Pages/Appendices 87

Supervisor(s)
Hilkka Lassila

Client Organisation /Partners

Abstract

Along with many changes in working life, the leadership communication competence has come up in latest conver-
sations, articles and literature concerning management. Skills related to social relations and a humane capability
such as emotional intelligence has become a valuable resource for companies. Today the value of interaction and
communication skills to work communities* success and well being is widely acknowledged.

The purpose of this study was to survey how significance issue interaction and communication actually is in the
restaurant business working superiors” point of view. One aim was also to study competence and development
needs concerning superiors” communication competence. The results of this study can be used as tools in devel-
opment of management education in the hospitality industry.

The research approach was qualitative and the material was collected by using the form of theme-based inter-
views. The results of the interviews confirmed the hypothesis of leadership being more and more about responding
to the different challenges of interaction in working communities. Based on the interviews can be acknowledged
that superiors” understands the importance and role of communication and interaction as a part of their work.
Superiors” values of their communication competence were mainly positive. Based n the interviews, the most chal-
lenging issues seemed to be balancing empathy and assertiveness. There were also difficulties of balancing emo-
tions and successful, effective leading. What comes to the future of management, leading and committing the new
generations to the work and work community was experienced very challenging.

The results of this research showed that superiors in the restaurant business recognize quite well the meaning of
the communication competence in their daily work. They also related positively to their own communication and
interaction skills and therefore there are excellent circumstances for improving their communication skills. The new
leading method requires superiors to interact with employees more than earlier. Superiors also need skills to deal
with changing situations and leading their employees. They need personal skills and qualities to help them evaluate
their own actions in the leadership communication and more capabilities to develop their interaction skills.
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1 JOHDANTO

Johtamiskirjallisuudessa painotetaan nykypadivana kyvykkaan johtamisen ja esimiestyon merkitysta
yrityksen menestymisessa. Esimiehen tehtavdna on taata parhaat mahdolliset olosuhteet johtamil-
leen ihmisille, jotta ndma kykenevat arjen tydssaan huippusuorituksiin ja kokevat onnistumisia ty6-
tehtavissadn. Johtamiselle on kehitetty lukuisia eri madritelmid. Tiivistettyna johtamisen voidaan
katsoa olevan ihmisten ohjaamista johtajan tahdon mukaiseen suuntaan vallan ja vaikuttamisen
avulla. Johtajuuden todelliset kasvot nayttaytyvat yrityksen arkipdivassa. Esimiehen vastuulla var-
mistaa, ettd yhteistyo ja tiedotus toimivat yrityksessa ja tyontekijat keskittyvat tekemaan oikeita asi-
oita. Esimiestydn luonteeseen vaikuttavat monenlaiset asiat, kuten esimerkiksi organisaation toi-
miala, tydkulttuuri seka alaiset. Perusasiat pysyvat esimiestydssa kuitenkin aina samoina riippumatta
toimialasta tai organisaatiosta. (Surakka & Laine 2011, 13; Hiltunen 2012, 32; Viitala 2005, 248.)

Tybeldaman vaatimukset muuttuvat jatkuvasti sitéd mukaa, kun tyéelama kohtaa muutoksia. Teknis-
ten tydsuoritusten vahentyessa ja automatisaation lisdantyessa paivittdisessa johtamisessa korostu-
vat entista enemman vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot. Palvelualalla téitd on tulevaisuudessa tar-
jolla yhd enemman ja palveluammateissa, kuten ravintola-alalla esimiehilta edellytetadn vahvaa vies-
tintd- ja vuorovaikutusosaamista. Vuorovaikutuksen merkitysta téman padivan tyéeldmassa ei voida
vaheksya ja nykyinen tytelamassa korostetaan yha monipuolisempaa ja monimuotoisempaa vuoro-
vaikutusosaamista. (Sydanmaanlakka 2004, Viitala 2005, 441.)

Johtajan tai esimiehen ty6 perustuu vuorovaikutukseen alaisten kanssa, mika asettaa haasteita esi-
miesten osaamiselle. Vuorovaikutussuhteiden laatuun panostaminen luo esimiehelle mahdollisuuksia
toimivaan auktoriteettina olemiseen sekd oman auktoriteetin luomiseen tydyhteisdssa. Esimiehen tu-
lee olla kyvykas ja halukas jakamaan tietoa seka toimimaan erilaisissa, monitahoisissa vuorovaiku-
tustilanteissa. Taman vuoksi olisi hyva kiinnittda huomiota omaan toimintaansa naissa tilanteissa,
kuten esimerkiksi sithen, millainen vaikutus itselld on muihin ja millaisen vuorovaikutustyylin itse
omaa. Vuorovaikutustehtavilla tarkoitetaan jokapaivaisia esimiehen tyéhon kuuluvia perustehtavia,
kuten esimerkiksi tyon koordinointi, organisointi ja delegointi seka alaisten ymmartaminen ja kuun-
teleminen. Onnistuakseen tehtdviensa hoidossa tulee esimiesten olla kyvykkaita ja vakuuttavia vies-
tijoita. Vuorovaikutusosaamisen kasite sen sijaan pitaa sisallddn vuorovaikutukseen liittyvat tiedot,
taidot, erilaiset kyvyt ja ominaisuudet seka asenteet ja ymmarryksen, joita esimiehet tarvitsevat
tydssaan. Viestinta- ja vuorovaikutusosaamisen voidaan katsoa olevan kiinted osa esimiehen ammat-
tiosaamista. (Jalava 2001, 60-62; Kaski ja Kiander 2005, 130.)

Majoitus- ja ravitsemisalalla esimiehen vuorovaikutusosaaminen korostuu, silla esimiehen vuorovai-
kutustaidot ja tapa kohdella alaisiaan heijastuu helposti myds asiakaspalveluun. Asiakas aistii yrityk-
sessa vallitsevan ilmapiirin ja hengen, joka vaikuttaa hénen palvelukokemukseensa. Asiakas mittaa
yrityksen palvelun laadun, silld han on kosketuksissa asiakaspalvelijoihin, jotka tuottavat hanelle jo-
ko hyvan tai huonon palvelukokemuksen. Huonon asenteen ja motivaation omaava ravintolan tyon-
tekija voi pilata asiakkaan elamyksen. Ravintolapalveluiden suuri tarjonta antaa asiakkaalle runsaasti

valinnanvaraa ja han valitseekin seuraavalla kerralla yrityksen, jonka palvelusta hanelld on positiivi-
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sia kokemuksia. Nykypadivana kilpailu on kovaa myds ravintoloiden valilla. Palvelujen maaran ja mer-
kityksen kasvun myota asiakas tulee jatkossa kohtaamaan yha useamman saman yrityksen edusta-
jan ostaessaan palveluja ja saadun palvelukokemuksen laatu ratkaisee asiakkaan valinnan yritysten
valilla. Palvelukokemuksen laadun sen sijaan ratkaisee se, kuinka hyvin palveluhenkildkunta on mo-
tivoitunut tydhonsa, ja sen ratkaisee lopulta heiddn johtamisensa laatu. Palveluyhteiskunta edellyt-

taa siis nyt ja tulevaisuudessa entista parempaa johtamista.

1.1  Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Tana paivana hyvalla johtamisella katsotaan olevan keskeinen rooli jatkuvien muutosten keskella ja
tydyhteison hyvinvoinnin yllapitamisessa. Taman vuoksi on hyva kiinnittda entista enemman huo-
miota esimiesten osaamisen ja jaksamisen tukemiseen. Jokaisen esimiehen tulisi kyeta arvioimaan
omaa toimintaansa ja sen vaikutusta alaisiin, jotta itsensa ja omien ajattelutapojensa kehittaminen
olisi mahdollista. Esimiestydn kehittdminen muuttuvassa tydelamassa vaatii johtamiskokemuksen li-
sdksi jatkuvaa ajantasaista ammattitaidon ja osaamisen paivittamista. Osaamisen kehittaminen voi

tapahtua esimerkiksi lyhytkestoisten taydennyskoulutusten avulla.

Johtaminen perustuu vuorovaikutukseen ja vuorovaikutussuhteiden luomiseen ja menestyva ja am-
mattitaitoinen esimies omaa hyvat vuorovaikutus ja esimiestaidot. Taman opinndytetydn tavoitteena
oli selvittaa ravintola-alan esimiesten ndkemyksia ja kokemuksia omasta vuorovaikutusosaamises-
taan seka kartoittaa vuorovaikutusosaamisen osa-alueilla mahdollisesti ilmenevia kehitys- ja koulu-
tustarpeita nyt ja tulevaisuudessa. Tutkimustulosten avulla esimiesten koulutusta voidaan kehittaa
tarpeiden mukaiseksi. Tutkimus suoritettiin laadullisella menetelmalla ja toteutettiin teemahaastatte-
luin ravintola-alan esimiehille. Kohderyhmana olivat ravintola-alan keskijohto eli vuoropaallikét, ra-
vintolapaallikét ja keittibmestarit. Kohderyhmasta on rajattu pois suorittavan tason henkildkunta se-
ka ylin johto.

Tutkija itse omaa pitkan tydkokemuksen ravintola-alalla tydskentelysta ja toimii talla hetkelld myds
itse esimiestehtavassd, joten aihe oli kiinnostava ja tarjosi tutkijalle itselleenkin hyédyllista tietoa
esimiestehtdvassa menestymiseen. Ravintola-alan esimiesten viestintd- ja vuorovaikutusosaamisen
tutkimus on ollut melko vahaista. Viestinta ja vuorovaikutusosaamisen merkitys tulee korostumaan
tulevaisuudessa entisestaén palvelualoilla ja myés tdman vuoksi tutkija koki ravintola-alalla tydsken-
televien esimiesten vuorovaikutusosaamisen kartoittamisen mielenkiintoisena ja tarkeana opinnayte-

tyon aiheena.
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Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu siten, etta johdannossa avataan tutkimuksen taustan
ja tavoitteiden lisdksi yleisesti johtamista ja esimiestyon luonnetta. Johtajuutta tarkastellaan johta-
misen eri teorioiden ja johtamisen tutkimuksen kehittymisen kautta, joka auttaa ymmartdmaan esi-
miestydssa tarvittavia ominaisuuksia, piirteita ja taitoja. Lisaksi perehdytaan johtamisen uuteen vii-
tekehykseen ja tulevaisuuden haasteisiin. Opinndytetydn paateoriaa kasittelevassa osuudessa tar-
kastellaan esimiesta vuorovaikuttajana. Teoria avaa esimiesosaamisen kasitettd yleisesti seké esi-
miestyota palveluliiketoiminnan, tassa tapauksessa ravintola-alan, nakdkulmasta. Lopuksi paneudu-
taan vuorovaikutusosaamiseen tarkastelemalla, mité vuorovaikutusosaaminen merkitsee esimiestyon
nakokulmasta seka avataan tarkemmin esimiesten vuorovaikutusosaamista ja esimiesten tarvitsemia

vuorovaikutustaitoja.

Tutkimuksessa pyrittiin [0ytamaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

Miten ravintola-alan esimiehet kokevat hallitsevansa vuorovaikutusosaamisen eri osa-alueet omassa
esimiestydssaan?

Mitka ovat esimiesten vuorovaikutustaitojen vahvuudet ja mahdolliset kehittémistarpeet?

Milla tavoin esimiehet kokevat voivansa kehittda vuorovaikutusosaamistaan ja millaisia koulutustar-

peita heilla on?

Johtamisen kasitteitd ja maaritelmia

Johtamiskirjallisuudessa johtamisen ja johtajuuden synonyymina kaytetdan ilmaisua esimiestoiminta.
Tassa opinndytetydssa termeja johtaminen, johtajuus ja esimiestyd kaytetdan toistensa synonyy-
meina, vaikka tutkimus keskittyy keskitason johdon, téssa tapauksessa ravintola-alan esimiesten ko-
kemusten tutkimiseen. Esimiestydn piirteet ja toiminnot ovat pitkalti yhtenevaisid johtamisen teorian
kanssa (Northouse 2016, 13). Lisaksi lukijalla on mahdollisuus mieltda termit omaan tilanteeseensa

soveltuvalla tavalla. Seuraavaksi avataan johtamisen yleisia maaritelmia ja kasitteita.

Organisoitumisen ja johtamisen taustalla vaikuttaa aina jokin ihmisryhmaa yhdistéva yhteinen toive
tai pyrkimys, joka on ryhman yhdessa omaksuma mielikuva siitd, miten asioiden tulisi olla. Mieliku-
van ollessa riittédvan kattava, siitd muotoutuu ihmisten yhteinen tavoite ja ihmiset voivat yhdistya
liikkeeksi tai organisoitua organisaatioksi, jonka avulla tdhdataan tavoitteen saavuttamiseen ja sen
tielld olevien esteiden poistamiseen. Johtamisen perimmaisena tarkoituksena on saada ihmisjoukko
toimimaan yhdessa niin, etta toiminnalle asetetut tavoitteet saavutetaan. Johtamisella tarkoitetaan
sellaista ohjaavaa tai arvioivaa toimintaa, jonka avulla yrityksen toiminnan paamaaria ja tavoitteita
maaritelldan, luodaan toimintaedellytyksia sekd ohjataan toimintaa sovittujen tavoitteiden pohjalta.
Johtamisen perustehtava on tukea organisaation toimintaa ja toimia palvelutehtdvassa luoden mah-
dollisimman hyvat puitteet ja edellytykset henkildstélle laadukkaan ja tuottavan tyén tekemiseksi.
Johtaminen ei kohdistu ainoastaan organisaation nykytilaan, vaan sen avulla pyritdan vaikuttamaan
my®s siihen, millaiseksi organisaation toiminta muodostuu tulevaisuudessa. (Viitala ja Jylha 2013,
248; Tyoterveyslaitos 2014; Juuti 2016, 25.)
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Jalavan (2001, 10) mukaan johtaminen on esimiehen ja alaisen valiseen vastavuoroisuuteen ja sosi-
aalisuuteen perustuva vaikuttamisprosessi. Se on kasite, johon sisaltyy kolme elementtid: vaikutta-
jaosapuoli, vaikutettava osapuoli seka tydyhteisen paamaara tai tavoite. Johtamista tapahtuu vaikut-
tamalla tydyhteisdn jaseniin niin, etta he kayttaytyvat organisaation tavoitteiden kannalta mielek-
kaalla tavalla. Esimiehen ja alaisen valisessa vaikuttamisprosessissa ovat mukana affektiiviset tekijat
eli osapuolten emotionaaliset rakenteet, kuten persoonallisuustekijat, tunteet, asenteet ja arvot.
Konatiiviset tekijat, kuten tahtotila, motivaatio, saavutusorientaatio, uraorientaatio ja mielenkiinto
seka kognitiiviset tekijat elf strategiat, taito ja tietdmys. Onnistuessaan vuorovaikuttamisprosessi li-
saa ty6hyvinvointia ja vahvistaa tydilmapiiria seka hyvia tydyhteisttaitoja, jotka osaltaan vaikuttavat
positiivisesti organisaation henkildston sosiaaliseen padgomaan ja oppimisen kykyyn. Lopulta téma

kaikki heijastuu positiivisesti asiakkaaseen saakka. (Jalava 2001, 10; Isotalus ja Rajalahti 2017, luku

1.

Sydanmaanlakka (2004, 120-121) korostaa ettd vaikka johtaja onkin johtamisprosessin tarkein hen-
kilo, johtaminen ei perustu pelkastaan johtajan kayttaytymiseen. Johtamisprosessiin vaikuttavat
useat eri tekijat, kuten johtajan kayttaytyminen, arvot ja motiivit, osaaminen, itsetuntemus, itseluot-
tamus ja persoonallisuus eli luonteenpiirteet. Menestyakseen tehtdvassaan johtajalla tulee olla terve
itsetunto seka hyva itseluottamus. Lisaksi johtajan tulee omata erityisen hyvat vuorovaikutustaidot
ja aitoa kiinnostusta tydskennelld ihmisten kanssa. Johtaminen voidaan néhda palvelutehtavang,
jossa johtaja tarjoaa johtamispalvelua. Johtaja luo omalla toiminnallaan johtamiskulttuurin ja johta-
misen periaatteet, jotka sitten ohjaavat johtamiskayttaytymistd. (Sydanmaanlakka 2004, 120-121.)

Johtajuuden lukuisissa maaritelmissa toistetaan useimmiten samoja elementteja: tavoitteet, ryhma3,
kommunikaatio ja vaikuttaminen. Johtajuus ja esimiestyd ovat vastuualueita, jotka vaikuttavat suo-
raan yrityksen toimintaan. Vaikka johtaja ei pystykaan yksin vaikuttamaan kehityksen kulkuun, on
hénen vaikutusvoimansa silti kiistaton. Johtajuuteen liittyykin keskeisesti hallinnon kasite ja johta-
juus perustuu aina valtaan ja valtasuhteisiin. Se voidaan ndin ollen ndhda yhtena vallankdytén muo-
tona ja johtajalla on lopullinen valta ja viime kadessa vastuu kokonaisuudesta. (Piili 2006, 13; Viitala
ja Jylhd 2013, 248.)
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2 JOHTAMISTEORIOIDEN KEHITTYMINEN JA VUOROVAIKUTUS

Johtamista on pyritty tutkimaan ja kehittamaéan aikojen saatossa varsin monien eri viitekehysten
kautta ja johtajan vuorovaikutusta organisaation sisdlla ja ulkopuolella voidaan lahestya useista eri
nakokulmista. Perinteisin kompetenssien tarkastelutapa on johtajan henkildkohtaisten ominaisuuk-
sien tarkasteleminen. Talldin ei kysyta sitd mitd johtaja tekee, vaan kysymys on siitd, millainen han
on. Uudemmat kompetenssi nakdkulmat kasittelevat johtajuutta henkilékohtaisten ominaisuuksien
sijaan erilaisten tehtavien, haasteiden tai roolien ndkdkulmasta. Johtamisen monimutkaisuuden
vuoksi painotetaan usein roolinakdkulmaa, jossa kompetenssit vaihtelevat erilaisissa johtamistilan-
teissa. Johtajuutta voidaan siis tarkastella tarkemmin selvittdmalla erilaisia rooleja, joissa johtaja
toimii. Johtajan padasiallinen rooli on kuitenkin olla johtaja ja johtajuus sisaltaa seka valittéman
tyontekijoiden ohjaamisen (tehtavien annon, palkitsemisen ja rankaisemisen) etta valillisen ohjaami-
sen (organisaation rakenteiden suunnittelu, tydmotivaation edellytysten luominen). (Joutsenkunnas
& Heikurainen 1999, 52-61; Viitala & Jylha 2013, 258.)

Tassa tutkimuksessa kartoitetaan esimiesten vuorovaikutusosaamista ja osaamisen kehittémisen
tarpeita. Esimiesty0 perustuu vuorovaikutukseen alaisten kanssa ja vuorovaikutustilanteet ovat kiin-
teasti sidoksissa yksildiden luonteenpiirteisiin, kayttédytymismalleihin seka muuttuviin tilanteisiin.
Esimiesten tulisi kyetad arvioimaan oman toimintansa vaikutuksia ja omaa vuorovaikutustyyliaan seka
pyrkia aktiivisesti kehittdamaan osaamistaan voidakseen johtaa alaisiaan mahdollisimman menestyk-
sekkaasti, tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti. Jotta ymmartaisimme, millaiset asiat johtajan vuo-
rovaikutusosaamisen kehittymiseen vaikuttavat, on hyvé ottaa tarkastelun kohteeksi muutamia joh-
tamiskayttaytymista ja erityisesti esimiestydn sisaltéa kuvaavia malleja. “Se, joka ei ymmarra histo-

riaa, on tuomittu toistamaan sen”. (Sydéanmaanlakka 2004, 25.)

Lamsa ja Paivike (2010, 222) ovat jaotelleet perinteiset johtajuuden teoriat kolmeen paaryhmaan,
jotka ovat johtajuus luonteenpiirteind, johtamiskdyttdytyminen ja johtajuuden tilannesidonnaisuus.
Seuraavaksi tarkastellaan lyhyesti kaikkia edelld mainittuja nakdkulmia, jotta johtamisesta ja esi-
miestydstd muodostuisi mahdollisimman kokonaisvaltainen kasitys.

2.1  Johtajuus luonteenpiirteina

Piirreteoreettinen Iahestymistapa katsoo johtajuuden rakentuvan yksilén persoonan, motiivien, arvo-
jen ja kykyjen pohjalta (Yukl 2010, 31). Varhaisimmassa johtajuuden niin sanotussa suurmiesteori-
assa (great man theory) lahtokohtana oli ajatus, etta johtajaksi vain yksinkertaisesti synnytaan ja
toiset ovat luonnostaan johtajia ja toiset johdettavia. Johtajuuden mielikuvaa savyttda nain ollen
ajatus merkittavasti muista ihmisisté poikkeavasta ja erittdin vaikutusvaltaisesta henkildsta. (Lamsa
ja Hautala 2004, 222-223.)

Piirretyyppinen nakdkulma johtajuuteen lahtee olettamuksesta, etta hyva johtaja maaritellaén tietyn-
laisten luonteenpiirteiden perusteella. Johtajana oleminen perustuu teorioiden mukaan siis henkil6-

kohtaisiin ominaisuuksiin, ja persoonallisuudesta voidaan erottaa sellaisia piirteita, kuten alykkyys,
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itseluottamus ja sosiaalisuus, jotka tekevat joistakin yksildista sopivampia johtajiksi kuin toisista.
Stogdill kuitenkin havaitsi, ettd hyvan johtajan piirteitd on mahdotonta maaritelld tarkasti ja ne eivat
yksindan selitd johtajan tehokkuutta, vaan piirteiden on oltava yhteydessa johdettavaan ryhmaan.
Johdettava yhteis6 ja organisaatio siis vaikuttavat olennaisesti siihen, millaisia ominaisuuksia johta-
jalla tulee olla. Tutkimuksessa paadyttiin kuitenkin lopulta vaitteeseen, ettd luonteenpiirteet ovat

olennainen osa tehokasta johtajuutta. (Ldmsa ja Hautala 2004, 222.)

Piirreteorioiden tutkimus on toiminut apuna jasennettaessa hyvaéltd johtajalta vaadittavia ominai-
suuksia. Merkittavin kritiikki piirreteorioita kohtaan on kohdistunut siihen, ettd tehokkaan johtajan
piirteista on mahdotonta l6ytaa patevaa ja kaiken kattavaa listaa, silla tarvittavien piirteiden lista on
loputon. Tutkimukset eivat mydskaan ota huomioon ihmissuhdetaitojen merkitysta johtamisessa ja
syntyperaisten ominaisuuksien korostaminen rajoittaa ndkemysta johtajaksi kasvamisesta tai koulut-
tautumisesta. Lisaksi on kritisoitu sitd, etta piirreteoreettisessa ajattelussa ei oteta huomioon erilaisia
johtamistilanteita, joissa tehokkaalta johtajalta vaaditaan erilaisia piirteita. Piirreteorioiden mukaan
oleellisimpia johtamispiirteitd ovat itseluottamus, alykkyys, paattavaisyys, sosiaalisuus ja nuhteetto-
muus. (Sydanmaanlakka 2004, 30-33; Lamsa ja Hautala 2004, 224.)

Kiinnostusta piirreteoreettisiin suuntauksiin 16ytyy kritiikistd huolimatta yha tandkin paivana, silla
suuntaus on helposti hyvaksyttavissa ja ymmarrettavissa. Viitalan (2007, 76) mukaan piirreteoriat
nahdaan nykypaivana johtamiskirjallisuudessa jo vanhentuneina, mutta niihin on kuitenkin palattu
aika ajoin, kuten esimerkiksi karismaattista johtamista kasittelevassa kirjallisuudessa. Lisaksi kiinnos-
tuksen kohteina ovat viime vuosina olleet visionddrinen ja nakemyksellinen johtaminen seka tun-
nedly johtajuudessa. Piirreteoreettisten tutkimusten tuloksia on hyédynnetty kdytdanndéssa muun mu-
assa johtajien henkilostd valinnoissa seka johtajana kehittymisen tukemisessa (Lamsa ja Hautala
2004, 222-223.)

2.2 Johtamiskayttaytyminen

Piirreteorioiden avulla pyrittiin selittdmaan johtamista johtajan ominaisuuksien kautta, mutta se
osoittautui kuitenkin riittdmattdmaksi johtajuutta perusteltaessa. Huomio kaantyi kuitenkin pian joh-
tajien henkilokohtaisista piirteistd heidan kouluttamiseensa ja kehittdmiseensa kohti tarkoituksen-
mukaista kayttdytymismallia. Johtamiskayttdytymisen teoria korostaa, etta johtajaksi ei synnyta
vaan tehokas johtamiskayttdytyminen on opittavissa. Tama nakdkulma on alun perin johtanut sii-
hen, ettd on alettu jarjestaa johtajuuteen liittyvaa koulutusta. Johtamistyylien tutkijat paattelivat
johtamisen muodostuvan kahdesta yleisimmasta kayttédytymismallista, tehtavakeskeisesta ja ihmis-
suhdekeskeisestad kayttaytymisesta. Kayttaytymiseen liittyvissa teorioissa pyritaan tarkastelemaan
mita johtajat tekevat. Kayttaytymistieteellisessa tarkastelussa painotetaan johtajan rooleja, arvoja ja
asenteita seka heidan kayttdmiaan viestintatapoja. (Juuti 2006, 164; Sydéanmaanlakka 2004, 30-32;
Hannagan 2008, 42-43.)
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Johtamistydn sisaltdéa korostavat suuntaukset lahestyvat johtajuutta yleensa johtajan roolin nako-
kulmasta. Johtajaan kohdistuu eri tahoilta rooliodotuksia, joihin han pyrkii kayttaytymisellaan vas-
taamaan. Henry Mintzberg on luonut yhden tunnetuimmista johtajan rooleja tarkastelevista malleista
tutkimalla ja tarkkailemalla esimiesten ajankdyttdéa. Mintzberg (1973) on luonnehtinut johtamisty6n
olevan hyvin maariteltya, tarkkaa toimintaa ja perustuvan kasitykseen, jonka mukaan rakenteellinen
tila vaikuttaa johtamiskayttaytymiseen merkittavasti. Mintzbergin mukaan hyva johtajuus vaatii joh-
tamisen lisaksi erilaisten roolien kayttamista ja han on ryhmitellyt esimiehen 10 roolia kolmeen paa-
alueeseen. (Kuvio 1.) Kyseisia johtamisrooleja ovat ihmissuhde-, tiedonvalitys- ja paatdksentekoroo-
li. Paatdksentekoroolin voidaan katsoa kuuluvan asioiden johtamiseen, ihmissuhderoolin ihmisten
johtamiseen ja tiedonvélitysroolin molempiin edelld mainituista johtamistyyleista. Johtamisroolit
nahdaan tilapaisina osaamisalueina, joita johtaja kdyttda vaihtelevasti monimutkaisessa ymparistos-
saan. Johtajuuteen sisdltyy sosiaalisia, tiedollisia ja paatdksentekoon liittyvia rooleja, joita voidaan
tarkastella my6s tarkemmin erilaisten alaroolien kautta. Seuraavana kasiteltdvat esimiehen roolit ku-
vaavat seka toiminnan kohdetta, ettd luonnetta, eika niitd nain ollen voi taysin erottaa toisistaan.
(Nurmi 2000, 13; Lamsa ja Paivike 2010, 225-226; Viitala ja Jylhd 2013, 258.)

MUQDOLLINEN AUKTORITEETT! JA STATUS

HEMKILOSUHDEROOLIT

Keulakuva (figurehead)

Alaisten johtaja {leader)
Yhdyshenkls (llason)

INFORMAATIOROOLIT
Tiedon hankkija {monitar)
Sisdinen tietoimpulssi (disseminator)
Puolestapuhuja [spokesman)

PAATOKSENTEKOROOLIT
Yrittéjd (entrepreneur)
Hairididen kasittelija (disturbance handler)
Resurssien allokoija (resource allocator)
Meuvottelija (negotiator)

Kuvio 1. Mintzbergin esittdmat esimiehen roolit mukaillen. (Nurmi 2000, 13; Mintzberg 2011, 45.)

Ihmissuhderoolit

Esimies toimii yrityksen edustajana ja keulakuvana seka juridisessa ettad sosiaalisessa mielessa. Or-
ganisaation keulakuvana toimimisella tarkoitetaan sellaisten velvollisuusluonteisten henkilokontaktien
yllapitamista, jotka liittyvat esimiehen muodolliseen arvovaltaan. Sosiaaliseen rooliin liittyy siis edus-
taminen ja esimies on symboli, joka antaa organisaatiolle julkiset kasvot esimerkiksi osallistumalla

erilaisiin tapahtumiin. Esimiehen rutiininomaisetkin tehtdvat ovat tarkeitd organisaation sujuvalle



12 (87)

toiminnalle eika niitd siksi voi jattad huomiotta. Kuka tahansa esimiehen tapaava henkilé on yrityk-
sen mahdollinen asiakas ja hdn muodostaa esimiehen kdyttaytymisen perusteella kasityksen yrityk-
sesta ja sen tarjoamista palveluista. (Nurmi 2000, 14; Viitala ja Jylhd 2013, 258.)

Sosiaaliseen rooliin liittyy my6s vastuu tydyhteisén ihmissuhteista ihmisten johtajan roolissa. Johta-
jan tehtavana on motivoida ja huomioida henkildstdn tarpeet seka tydntekijoita etta organisaatiota
hyédyntavalla tavalla. Téhan hyvin keskeiseen esimiehen rooliin kuuluu henkildiden valitseminen,
tehtavien organisoiminen, tavoitteiden maaritteleminen, arvioiminen, motivoiminen, palkitseminen,
ohjaaminen, tukeminen ja henkilésuhteiden hoitaminen. Edella mainittujen tehtavien avulla pyritdan
varmistamaan, etta yritys toimii tehokkaasti. Vastuu alaisista edellyttda esimieheltd myds epaviralli-
sempaa Yhteydenpitoa, kuten kuuntelemista, innostamista, delegointia ja motivointia. Henkiloston
johtajana esimiehen tulee sovittaa yksildiden tavoitteet ja toiminta organisaation toiminnallisiin ta-
voitteisiin. (Viitala ja Jylha 2013, 258; Nurmi 2000, 15.)

Esimies toimii myds yhteyshenkilénad organisaation ulkopuolella toimiviin tahoihin tapaamalla esimer-
kiksi muita esimiehid, ammattitovereita ja muita yrityksen ulkopuolisia henkilditda. Taméan lisaksi esi-
mies pitaa ylla yhteyksia myds organisaationsa sisdlla. Yhteyksien luominen ja yllapitéminen tapah-
tuu seka muodollisin ettd epamuodollisin tavoin. Han saa tietoa organisaation ulkopuolelta, etta pyr-
kii saamansa tiedon pohjalta vaikuttamaan muihin. Esimiehen yhdyshenkilén rooli on tarkea, silla
kaikkien organisaatioiden, yksikoiden ja osastojen tulee pyrkida mukautumaan ja vaikuttamaan jatku-
vassa muutostilassa olevaan ymparistddnsa. Onnistuakseen yhdyshenkilon roolissa, esimiehelld on
oltava kattava ja hyva ihmissuhdeverkosto. Yhteyshenkildn rooli korostuu varsinkin palveluyrityksis-
sa, silld hyvien suhteiden ja laajojen verkostojen kautta esimies saa hyddyllista tietoa ja luo omalta
osaltaan kuvaa yrityksesta ulkopuolisille tahoille. (Joutsenkunnas & Heikurainen 1999, 52-60; Viitala
& Jylhd 2013, 258.)

Tiedon kasittelijan roolit

Tiedollisella roolilla tarkoitetaan johtajan tapaa kasitelld informaatiota. Esimies padsee kasiksi seka
yrityksen sisdlld olevaan ettéd sen ulkopuoliseen tietoon. Ulkopuolisen tiedon hankinnassa esimies
kayttda hyodykseen edellda mainittuja sosiaalisia verkostojaan ja kontaktejaan. Tiedon kasittelijan
roolissa esimies toimii tarkkailijana, tiedonlevittajana seka puolestapuhujana eli tiedottajana. Tark-
kailijan roolissa esimies toimii tiedonhankkijana. Han keraa jatkuvasti uutta tietoa eri lahteista, kuten
verkostoiltaan ja eri tiedotuskanavista ja prosessoi hankkimaansa tietoa ymmartadkseen oman or-
ganisaationsa seka sen ymparistdn tilannetta. Pyrkimyksena on esimerkiksi huomata yrityksen toi-
minnan kannalta olennaisia muutoksia, mahdollisuuksia ja uhkia. Esimiehen on kartoitettava tietoa
niin organisaation sisdisista kuin ulkoisistakin tapahtumista ja pyrittava siirtdmaan tietoa joko orga-
nisaation sisdlle tai ulkopuolelle. Tallin esimies toimii sisdisen tietoimpulssin tai ulkoisen organisaa-
tion puolestapuhujan rooleissa. (Joutsenkunnas & Heikurainen 1999, 52-60; Nurmi 2000, 17 — 18;
Viitala ja Jylha 2013, 258.)
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Esimies saa organisaatiossa paljon sellaistakin informaatiota, joka tulee ainoastaan hanen tietoonsa.
Tiedonlevittajan roolissa toimiessaan esimies seka jasentaa tietoa ja asettaa asioita tarkeysjarjestyk-
seen, ettd jakaa ja kasittelee seka valittad hankkimaansa tietoa yrityksen sisalld. Tieto luokitellaan
operatiiviseen tietoon seka yleis- ja tukitietoon. Muodostetun jarjestyksen perusteella johtaja jakaa
osan sisapiirin tiedosta alaisilleen ja ohjaa ndin heidan paatdksentekoaan. Osa valitettavasta infor-
maatiosta on faktatietoa, joka taytyy kyeta viestittdmaan oikealla tavalla oikeille ihmisille, mutta
esimiehen tehtdvana on myds ohjeiden, periaatteiden, strategioiden ja arvojen asettaminen alais-
tensa paatdksenteon tueksi. Riittdvan laaja informaation madré helpottaa kokonaisuuden hahmot-
tamista ja antaa esimiehelle alaisiaan paremmat vaikutusmahdollisuudet, mutta valtava tiedon maa-
ra saattaa aiheuttaa delegoinnin ongelmia. Tasta huolimatta esimiehen tulisi kyeta delegoimaan vas-
tuualueensa tehtavia ja jakaa tietoa alaistensa paatdksenteon tueksi. (Joutsenkunnas & Heikurainen
1999, 52-60; Nurmi 2000, 18; Viitala ja Jylhd 2013, 258.)

Muodollisen asemansa vuoksi esimies toimii ulkopuolella organisaationsa puolestapuhujana eli tie-
dottajana. Tiedonhankkijarooli antaa edellytykset alaisiaan paremman kokonaiskuvan hahmotta-
miseksi ja esimiesten my&s odotetaan olevan alansa asiantuntijoita. Tiedottajan roolissa esimies ja-
kaa osan organisaatiota koskevasta tiedosta organisaation ulkoisille sidosryhmille. Palveluyritys ei voi
koskaan pysya asiakkaille tuntemattomana, joten esimiehen tehtdvana on toimia myds tiedottajana
ja valittaa organisaatiota koskevaa tietoa yrityksen ulkopuolelle. Tiedottamisen ja vaikuttamisen koh-
teita ovat esimiehen ylapuolella olevat arvovaltaiset vaikuttajat kuten oma esimies ja hallitus seka
organisaation ulkoiset sidosryhmat, joihin kuuluvat esimerkiksi asiakkaat, toimittajat, viranomaiset
sekd lehdistd. Johtajan tulee huolehtia siitd, ettd kyseiset tahot saavat tietoa organisaation suunni-
telmista, sen saavuttamista tuloksista seka toimintaperiaatteista. Yritys ja sen henkilésto viestivat
toiminnastaan ja itsestadn ulospain jatkuvasti tietoisesti tai tiedostamattomasti. Aktiivisella ja suun-
nitellulla tiedottamisella saadaan siis tiedottamisen kohteena olevat ihmiset kuten asiakkaat ja toi-
minnan kannalta tarkeat sidosryhmat kiinnittdmaan huomiota juuri niihin asioihin, joita esimies tai
yritys itse haluaa korostaa. (Joutsenkunnas & Heikurainen 1999, 52-60; Nurmi 2000, 18 — 19; Viitala
ja Jylhd 2013, 258.)

Paatoksentekoroolit

Tiedon kasittelyyn liittyvat roolit luovat perustan paatoksille ja johtaja voi toimia yhtd aikaa useissa
erilaisissa paatdksentekorooleissa. Tiedon kasittelyyn liittyvat roolit myds sitovat yhteen ihmisten va-
lisiin suhteisiin liittyvat roolit seké paatoksentekoroolit. Paatoksentekoroolit jaetaan yrittéjan, hairidi-
den kasittelijan, resurssien allokoijan ja neuvottelijan rooleihin. (Joutsenkunnas & Heikurainen 1999,
52-60; Viitala ja Jylha 2013, 258.)

Esimies toimii myds yrittajana, jolloin han toimii muutoksen alullepanijana. Muutostarpeet perustu-
vat esimiehen tarkkailijan roolissa havainnoimiin tietoihin yrityksen sisalla tai ulkopuolella olevista
ongelmista tai mahdollisuuksista. Toteutettavat muutokset on suunniteltava, johdettava ja lisaksi on
vield valvottava toteutumista. Tallaisia esimiehen johtamia, virallisia tai epavirallisia kehityshankkeita

on jatkuvasti esilla, valmisteilla, suunniteltavana, toteutumassa tai paattymassa. Esimiehen rooliin
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liittyy lukuisia erilaisia ideointi-, strategia- ja valvontatehtdvia seka projektien johtotehtavia. Kyse on
vapaaehtoisesta pyrkimyksesta luoda muutosta yrityksen toiminnassa. (Joutsenkunnas & Heikurai-
nen 1999, 52-60; Nurmi 2000, 20 — 21; Viitala ja Jylha 2013, 258.)

Esimies toimii myods hairididen kasittelijana eli hdnen on kyettéva reagoimaan omien vaikutusmah-

dollisuuksien ulkopuolella oleviin tilanteisiin ja muutoksiin. Hairididen kasittelijan rooli liittyy tilantei-
siin, joissa johtajan on pakko hyddyntad diplomaattisia taitojaan. Hairiét voivat aiheutua esimerkiksi
alaisten keskinaisistd konflikteista, yritysten valisistd ongelmista, resurssien menettamisesta tai me-
nettdmisen uhasta. Palveluyrityksessa hairittilanteita voi olla esimerkiksi tilanteet, joissa tiedotusva-

lineissa tai sosiaalisessa mediassa kohdistetaan kielteista julkisuutta yritykseen. Hairibtilanteiksi las-

ketaan myos tilanteet, kun asiakas valittaa palvelusta tai tavarantoimittaja ei toimita tilausta sovitus
ti. Hairidille on tyypillistd, etta ne ilmenevat yllattden ja eika niiden ratkaisemista ole mahdollista
suunnitella etukdteen. Hairiodn syntyessa ongelma on ratkaistava nopeasti ja lyhyen tahtdimen asi-
oita on priorisoitava silloin nopeasti uudelleen, niin etta ilmennyt hairié nostetaan tarkeysjarjestyk-
sessa ensimmaiseksi. Esimiehen rooliin siséltyy muun muassa sovittelua ja valitusten kasittelya.
(Joutsenkunnas & Heikurainen 1999, 52-60; Viitala ja Jylha 2013, 258.)

Esimiehen tehtdvana on myos toimia resurssien allokoijana eli voimavarojen kohdistajana. Tama
tarkoittaa sitd, ettéd han asemansa perusteella paattaa ja valvoo vastuulleen annettujen resurssien
kuten rahan, henkildiden, vélineiden, tilojen, ajan tai organisaation maineen kayttéa ja kohdistamis-
ta. Allokoijan rooliin sisdltyvat tydnsuunnittelu, tehtdvien ja valtuuksien antaminen, fyysisten resurs-
sien kayton suunnittelu, ajankdyton suunnittelu seka budjettien laadinta ja hyvaksynta. Esimiehen
tehtdvana on siis aikatauluttaa, ohjata ja ohjelmoida seka valvoa toimintaa. Paatdksenteko on aina
jollakin tavalla riippuvainen kaytdssa olevista resursseista tai koskee resursseja tai niiden kehittamis-
td. (Joutsenkunnas & Heikurainen 1999, 52-60; Viitala ja Jylhd 2013, 258.)

Erilaiset neuvottelut sidosryhmien ja asiakkaiden kanssa kuuluvat olennaisesti yritysten toimintaan ja
esimies toimii neuvottelijan roolissa osallistumalla virallisiin ja epavirallisiin neuvotteluihin ja tekemal-
Ia neuvottelutilanteissa tarvittavia toiminnan kannalta tarkeitd paatoksia. Esimies esimerkiksi neuvot-
telee organisaatiolleen edullisia paatdksia eri yhteistyétahojen kanssa. Neuvottelijan rooli on kiinte-
asti kytkoksissa rooliin keulakuvana, organisaation puolestapuhujana ja resurssien allokoijana. (Jout-
senkunnas & Heikurainen 1999, 52-60; Viitala ja Jylha 2013 258.) Esimiehen olisi hyva pysahtya
joskus ty6nsa lomassa pohtimaan, miten han hoitaa edelld mainittuja eri rooleja esimiestydssaan ja

arvioida omia kehittamistarpeitaan seka ajankayttdaan eri rooleissa tehostaakseen johtamistaan.

2.3 Johtamistyylien kehittyminen ja vuorovaikutus

Johtamistyylien tutkimus I&hti olettamuksesta, ettd johtajuus on seka tehtaviin ettéd suhteisiin suun-
tautuvaa toimintaa. Johtamistyyleja korostavat suuntaukset kasittelevat sita, millainen johtamistyyli
suhteessa johdettaviin on tehokasta. Tyyleja on jaoteltu useilla eri tavoilla ja ensimmaiset johtamis-
tyyleihin perustuvat tutkimukset tehtiin Ohion yliopistossa 1940- luvun loppupuolella. Tutkimukset

perustuivat Stogdillin (1948) aiemmin suorittamiin tutkimuksiin, jotka osoittivat, ettd johtajuustutki-
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muksessa on otettava huomioon muutakin kuin johtajien piirteet. Samoihin aikoihin Michiganin yli-
opiston tutkijat testasivat ihmiskeskeisen johtamisen soveltamista ja toimivuutta pienissa ryhmissa.
Molempien tutkimusryhmien tulokset osoittivat, ettd tutkimuksissa ilmenneet johtamistyylit perustui-
vat tyontekijéiden tarpeisiin ja ihmissuhteisiin keskittyvaan kayttaytymiseen seka tydsuorituksen ai-
kaansaamiseen keskittyvaan tehtdvakeskeiseen kayttaytymiseen. (Sydanmaanlakka 2004, 33; Juuti
2006, 172-173; Northouse 2016, 71-72.)

1950- ja 1960-luvuilla tehtyjen tutkimusten paamaarana oli yhdistaa tehtava- ja ihmissuhdekeskei-
nen kayttaytymismalli johtajien tehokkuuden parantamiseksi. Tannenbaum ja Schmidt tarjosivat
vuonna 1958 oman mallinsa ongelman ratkaisemiseksi ja kehittivat johtamis-kayttdytymisenjatkumo
-mallin. Mallissaan tutkijat kuvaavat johtamistyylien variaatiota jatkumona, jonka toisessa padssa on
autokraattinen, johtajakeskeinen johtaminen ja toisessa padssa vastaavasti vapaamuotoinen, alais-
keskeinen johtaminen. Tannenbaumin jatkumossa ajatuksena on, ettd johtajan demokraattinen ja
autoritaarinen johtamistyyli on yhdistetty siten, ettd johtaja voi valita useista vaihtoehdoista sen,
kuinka paljon han paattaa osallistaa alaisiaan paatoksentekoon. Johtajan kontrolli on voimakkainta
autokraattisessa johtamistyylissa ja vahaisinta alaiskeskeisessa johtamistyylissa. Johtamistyylin va-
lintaan vaikuttavat tilannesidonnaiset tekijat, esimerkiksi organisaatiossa vallitsevat kdytannot, aika-
paine, ongelman tyyppi seka ryhman toimivuus. Johtamistapaa valitessaan johtajan tulisikin punta-
roida itseensad, alaisiinsa ja tilanteeseen liittyvia tekijoitd. (Juuti 2006, 172-173.)

Kurt Lewin laajensi tydtoveriensa Whiten ja Lipiten kanssa vuonna 1967 demokraattisen johtamisen
aaripaata ja sisallytti kayttédytymisen jatkumoon autoritddrisen ja demokraattisen johtamistyylin li-
sdksi antaa menna (laissez faire) -tyylin. Johtamistyypit jaoteltiin seuraavalla tavalla:
Autoritaarinen johtaja on johtajakeskeinen ja kaskyvaltainen eika salli ryhman jésenten osallis-
tumista paatdksentekoon tai toiminnan suunnitteluun. Johtaja keskittda kaiken vallan itselleen ja
valvoo joka hetki tydn edistymista ohjaten toimintaa kaskyttamalla ja kertomalla, miten ty6 tulee
tehda. Autoritaarisen johtajan johtamistyyli on kaskevaa ja etdista ja johdettava voi kokea sen jopa
pelottavana. (Juuti 2006, 172-173; Lamsa ja Paivike 2010, 226.)

Demokraattinen johtaja sen sijaan kannustaa johdettavia osallistumaan ryhmassa kaytaviin kes-
kusteluihin seka tekemaan yhteisty6td. Johtaja rohkaisee yksildita osallistumaan paatdksentekoon ja
suunnittelemaan itsendisesti omien ty6tehtdvien toteuttamista. Demokraattinen johtaja pyrkii anta-
maan ohjaavia ehdotuksia seké samalla opettamaan tydntekijoita. Johtajan suhde johdettaviin on
hyvin luottamuksellinen ja avoin. (Juuti 2006, 172-173; Lamsa ja Paivike 2010, 226.)

Antaa menna- tyylin omaava johtaja ei juuri puutu ryhman toimintaan, vaan luottaa siihen, etta
johdettavat selviytyvat ty6tehtavissaan itsendisesti. Nain ollen ryhmalla on taydellinen vapaus tehda
sitd, mika heita eniten miellyttaa. Johtaja ei anna johdettavilleen ohjeita vaan kehottaa hankkimaan
itsendisesti lisaa tietoa. Johtajan ryhmalle antama opastus on tavoitehakuisuuden ja tuloksellisuuden
sijaan hyvin sattumanvaraista ja irrallista. Antaa menna johtajuus ei tarjoa ryhmalle johtajuutta, sen
sijaan tallaista tyylia sovellettaessa valta on ryhmassa, silla henkil6lld, joka tavalla tai toisella pystyy
sen lunastamaan. (Juuti 2006, 172-173; Lamsa ja Paivike 2010, 226.)
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Tutkimuksen tulokset osoittivat demokraattisen johtamistavan olevan muita parempi ja nykypdivana
sita pidetaan kaikista johtamistavoista tehokkaimpana. Lisaksi tutkimukset ovat osoittaneet demo-
kraattisen johtamistavan ja tyotyytyvaisyyden valisen yhteyden ja katsotaan, ettd demokraattisuus
johtaa alaisten tyytyvaisyyteen useammin kuin autoritaarisuus. Demokraattinen johtaminen mahdol-
listaa ryhman yhteistoiminnallisuuden, avoimen keskustelun ja henkildston aidon osallistumisen toi-
mintaan. Tama vahvistaa ihmisten luottamusta ja kun heidan ei tarvitse pelata kriittisten mielipitei-
den esittamistd, voimistaa se toiminnan kehittamista edistavaa keskustelua, vapaata tiedonkulkua ja
itsendisia toimintatapoja. Yhteiskunnallinen kehitys korostaa demokraattisen johtamistavan merki-
tysta organisaatioissa, joissa joudutaan tytskentelemdan yha monimutkaisempien ongelmien paris-
sa, joiden ratkaisemiseksi tarvitaan jokaisen yksilén panosta. Ihmiset ovat myds nykyisin korkeam-
min koulutettuja, mikd mahdollistaa jokaisen itsendisen ja vastuullisen toiminnan. Lisaksi tyontekijat
odottavat inhimillisté kohtelua tydpaikalla seka mahdollisuutta ilmaista ja kehittaa itsedan tydssaan.
Kyseisten nakékulmien toteutuminen ei mahdollista kaskyvaltaisessa ilmapiirissa. (Lamsa ja Hautala
2004, 226; Juuti 2006, 165-172.)

Johtamistyylin tutkiminen ei ole kehittanyt varsinaista teoriaa, mutta se tarjoaa aineksia johtamisen

arviointiin. Se on laajentanut johtamisen tutkimusta ja teoriaa lisaten mukaan johtajien kayttaytymi-
sen seka toiminnan eri tilanteissa. Johtamistyylin yhteytta organisaation tuloksellisuuteen ei ole tut-

kimusten perusteella kyetty perustelemaan riittdvan hyvin, ja tutkimukset ovat antaneet ristiriitaisia

tuloksia. Kayttdytymiseen perustuvien teorioiden avulla ei ole myéskaan onnistuttu luomaan sellaista
tehokasta johtamistyylia, joka olisi yleisesti pateva. Vaikka kayttaytymistyylit korostavat korkean ih-

mis- ja tehtdvakeskeisyyden yhdistamistd, se ei kuitenkaan ole aina paras ja toimivin ratkaisu. Nako-
kulma ei ota mydskaan huomioon johtamisen sosio-kulttuurista ymparistda ja tilannesidonnaisuutta.
(Lamsa ja Hautala 2004, 227; Sydanmaanlakka 2004, 34-35; Juuti 2006, 176.)

2.4 Johtajuuden tilannesidonnaisuus

Seka piirreteoriat etta johtajan kayttdytymista painottavat teoriat epdaonnistuivat pyrkimyksissaan se-
littda johtamisen menestystekijéita. Tutkimukset osoittivat, etta johtajan ominaisuuksilla tai kayttdy-
tymiselld ei ollut yhteyttd hdnen menestymiseensa johtamistehtdvissa. Piirreteoreettisen ja kayttay-
tymistieteellisen tutkimuksen lahestymistavat todettiin liian yksinkertaisiksi, silla havaittiin, ettd me-
nestyksekkadseen johtamiseen vaikuttavat monet tekijat. Huomio kdannettiin johtamiseen vaikutta-

vien ymparistotekijoiden tarkasteluun. (Juuti 2006, 176.)

Johtajuuden tilanneteoriat painottavat johtamistilannetta tehokkaan johtajuuden Iahtdkohtana. Sen
sijaan ettd johtajalla tulisi olla tietynlaisia vakiintuneita piirteitd, ominaisuuksia ja johtamistyyli, joh-
tajan tulisikin kyeta soveltamaan erilaisia johtamistyyleja tilanteen vaatimalla tavalla. Tilannepainot-
teisen tarkastelun nakdkulmasta johtaminen on mutkikas sosiaalinen prosessi, jossa onnistumisen
ratkaisee johtajan vuorovaikutussuhteet alaisiinsa. Perusoletus on, ettd johtamistydn luonne on
muuttuvaa ja johtajan on kyettdva muuntamaan johtamistyyliddn joustavasti tilanteesta toiseen. Te-
hokkuus riippuu ndin ollen tilanteesta. (Lamsa ja Hautala 2004, 230; Juuti 2006, 176-177; Northou-
se 2016, 93-96.)
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Keskeisia johtamistilanteeseen vaikuttavia tekijoitéd ovat johtajan henkilokohtaiset ominaisuu-
det, kuten mindkuva, itsetunto, tunnedly ja osaaminen. Johdettavien henkilokohtaiset ominai-
suudet, esimerkiksi motivaatio, tydasenteet ja osaaminen. Johdettavien tyén luonne, esimerkik-
si vaihteleva tai yksipuolinen ty0. Organisaatiokulttuurin erityispiirteet, kuten arvot, yhteisesti
noudatettavat tavat ja séénnot. Sekd organisaation rakenne, kuten keskityksen ja hajautuksen
aste seka tyonjako. (Juuti 2006, 176-177).

Fiedlerid (1967) pidetéan kontingenssimallin tunnetuimpana kehittdjana. Han esitti, etta ei ole ole-
massa vain yhta parasta johtamistyylid, vaan tehtavassa menestyminen riippuu johtamisen ymparis-
tosta ja tilanteesta. Esimiehen tulee siis kyeta muuntamaan joustavasti tyylidan tilanteen mukaan.
Fiedler katsoo johtajan toiminnan olevan sidoksissa kontrollin ja vallan maaréan eri tilanteissa seka
perusmotivaatioon, joka on asiakeskeinen tai ihmissuhteisiin perustuva. Lahestymistapa korostaa ti-
lanteiden merkitystd johtamisessa, joka on hyvin monimutkainen sosiaalinen prosessi. Tilannepainot-
teisessa johtamisessa onnistumisen ratkaisevat johtajan vuorovaikutussuhteet muihin ihmisiin hei-
dan tydskentelynsa aikana. (Juuti 2006, 177-178).

Eras tunnetuimmista tilanneteorioista on W.J. Reddinin vuonna 1967 esittama niin kutsuttu 3D- mal-
li, jossa on maaritelty tehottomia ja tehokkaita johtamistyyleja erilaisten johtamistilanteen mukaan.
Reddin on maaritellyt kolme perustaitoa, jotka vaikuttavat ratkaisevasti johtamisen onnistumiseen:
Tilanneherkkyys tarkoittaa johtajan kykya tulkita tilanne ja sen vaatimukset, tilanteen johtamistaito
sen sijaan tarkoittaa johtajan kykya muuttaa tilanteeseen vaikuttavia tekijéita tehokkuuden lisaa-
miseksi. Tyylijousto puolestaan tarkoittaa johtajan kykya muokata omaa johtamiskayttaytymistaan

tilanteeseen parhaiten sopivalla tavalla. (Ldmsa ja Hautala 2004, 230).

Polku-padamaara-teoriassa (Path-Goal Theory) teorian mukaan esimies on tehokas silloin, kun héan
kykenee yhdessa tyontekijdiden kanssa luomaan haasteellisen, selkedn ja saavutettavissa olevan
paamaaran ja motivoi, auttaa ja kannustaa tyontekijaa pyrkimaan kohti sovittua pdamaaraa. Evansin
(1968) ja Housen (1971) kehittdma teoria on yksi kehittyneimmista tilannepainotteisista johtamis-
teorioista. Tavoitteeseen padseminen tapahtuu valitsemalla tilanteeseen sopiva johtamistyyli ja on-
nistuakseen esimiehen tulee kyeta vaikuttamaan tydntekijdiden motivaatioon, ty6tyytyvaisyyteen
sekd suoriutumisvalmiuteen. Esimiehen on huomioitava tydntekijéiden ominaisuudet ja heidan osoit-
taessa kyvykkyyttd, heita tulee tukea ja kannustaa. Teoriassa painotetaan seuraavia johtamistyyleja:
Tukeva johtamistyyli pyrkii kiinnittdmaan huomiota tydntekijéiden hyvinvointiin ja luomaan avoimen
ja ystavallisen ilmapiirin tyépaikalle. Ohjaava johtamistyyli ohjaa tyéntekijdiden toimintaa ja valvoo,
ettd asetettuja saantdja noudatetaan. Osallistuva johtamistyyli ottaa huomioon tydntekijéiden aja-
tukset ja mielipiteet. Suoritussuuntautuneessa johtamistyylissa puolestaan painotetaan haasteellis-
ten paamaarien luomista ja erinomaista suoriutumista. (Juuti 2006, 183-186; Northouse 2016, 115-
116.)
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Tilanteellisia tekijoité huomioi myds Herseyn ja Blanchardin kehittdma tilannejohtamisen malli. La-
hestymistapa keskittyy johtamisen kuvaamiseen eri tilanteissa ja perustuu Reddinin luomaan kolmi-
ulotteiseen johtamistyyliteoriaan. Tilannejohtamisen mallissa on nelja johtamistyylid, jotka ovat oh-
jaava, valmentava, tukea antava ja delegoiva. Alaisten valmiustaso on toinen tarkea asia ja myos

siind on nelja erilaista vaihtoehtoa:

- kykenematdn, epdavarma tai haluton

- kykenemdton, itseensa luottava tai halukas
- kykeneva, epdvarma tai haluton

- kykeneva, itseensa luottava tai halukas

Tilannejohtamisen mallin mukaan johtamistyyli on valittava sen jélkeen, kun alaisen valmius tietyssa
tilanteessa on ensin analysoitu. Olennaista on, etta johtamistyylin ja tyéntekijan valmiuden on sovit-
tava yhteen. On my6s huomioitava, etta tyontekijat myds voivat liikkua valmiusjatkumolla eteen- tai

taaksepadin eri tehtavien ja ajankohdan mukaan. (Sydénmaanlakka 2004, 37.)

Johtajuuden tilanteelliset nakokulmat eroavat piirrendkokulmista siing, etta niissa alaisilla katsotaan
olevan aktiivisempi rooli. Vuorovaikutusta ei kuitenkaan ndhda molemminpuolisena prosessina, vaan
sen katsotaan maardytyvan lahinna johtajan viestinnan kautta. (Sydanmaanlakka 2004, 38-39). Joh-
tajan piirteitd ja johtamistyyleja seka -tilanteita on tutkittu pitkdan, mutta niitd voidaan myos pitaa
vanhanaikaisina ja liian yksiselitteisina nakdkulmina johtajuuteen. Johtamisviestinnan tutkimusken-
tan hahmottaminen on kuitenkin merkityksellista, jotta nykyaikaista johtamistutkimusta voidaan
kimus on ollut hyvin johtajakeskeistd, eika niissa ole otettu juurikaan huomioon alaista aktiivisena

vuorovaikutussuhteen osapuolena. (Northouse 2016, 163-164.)

Esimies-johdettava -suhdeteoria LMX

Ennen LMX-teorian syntya yleisesti oletettiin, ettd johtajat kayttaytyvat samalla tavoin kaikkia alaisi-
aan kohtaan. 1970-luvulla kehittyi vuorovaikutukseen perustuva esimies-johdettava -suhdeteoria
LMX (leader-member exchange theory), jonka mydta johtajuutta alettiin tarkastella johtajan ja joh-
dettavan valisena vuorovaikutusprosessina (Northouse 2016, 137). Teorian mukaan molemmilla
osapuolilla on vuorovaikutusprosessissa oma roolinsa. Perusajatus on, etta johtajan ja alaisten valilla
syntyy eritasoisia suhteita ja johtaja jakaa talléin omia ja organisaation voimavaroja yksiléllisesti ja
valikoiden alaisilleen. Teorian mukaan vaihdannan laatu johtajan ja johdettavan valilla vaihtelee kor-
keasta matalaan. Teorian kehittajat havaitsivat, ettd johtajan pitdisi pyrkia luomaan korkealaatuinen
suhde kaikkiin johdettaviinsa, silla johtajan ja johdettavien suhteet vaikuttavat yrityksen tulokseen.
Korkealaatuiselle vaihdannalle on tyypillista kunnioitus, pitdminen, huomio, molemmin puolinen luot-
tamus ja tuki seka vahdisempi kontrolli. Teoriaan tukeutuvissa tutkimuksissa on havaittu, etta johta-
jan ja johdettavan laadukas suhde vaikuttaa mydnteisesti henkildstdn tyytyvaisyyteen, suoritukseen,
tuotteliaisuuteen, organisaation sitoutumiseen ja johtajan toiminnan arviointiin seka vahentaa tydn-
tekijoiden vaihtuvuutta yrityksessa. Johtaja-johdettava-suhteen vaihdantateoria nostaa keskiéon ta-

man kahdenvalisen suhteen ja siind tapahtuvan sosiaalisen vaihdannan. Teoriassa korostetaan, etta
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molemmilla osapuolilla on vastuu suhteesta ja molemmat osapuolet vaikuttavat siihen. Molempien
aktiivisuus johtaa korkeampitasoiseen suhteeseen ja ihanteena pidetdan sitd, ettd johtaja luo kump-
panuussuhteen johdettaviinsa. Teoriaa on kritisoitu muun muassa sen vuoksi, etta se pyrkii yksin-
kertaistamaan asioita liiaksi. Vuorovaikutussuhteet ovat monimutkaisia ja samassa suhteessa saattaa
olla seka laadukkaan etta vahemman laadukkaan suhteen piirteitda. (Northouse 2016, 137; Isotalus &
Rajalahti 2017, luku 1; 46-47.)

Erityisen kiinnostuksen kohteena on viime aikoina ollut eettinen johtaminen, transformatiivinen eli
muutoksessa johtaminen (transformational leadership), seka karismaattinen johtajuus, edella mai-
nittujen johtamisteorioiden katsotaan kuuluvan eettisen johtamisen alle. Seuraavaksi tarkastellaan

lyhyesti naitéd em. johtamistutkimuksen suuntauksia.

Eettinen johtajuus

Eettisyys on olennainen osa johtajuutta, silla toisiin ihmisiin vaikuttaminen perustuu aina pohjimmil-
taan arvovalintoihin ja vallankayttoon. Eettisen johtajuuden teoriasta voidaan erottaa kolme nako-
kulmaa: Motiivien nakékulma eli millaiset motiivit ja arvot vaikuttavat johtajan tehtdvan hoitamisen
taustalla? Seurausten ndkokulma eli millaisia seurauksia johtajan teot aiheuttavat? Ja keinojen na-
kokulma eli millaisia vaikuttamisen keinoja voidaan pitaa hyvaksyttavind? Edella mainitut eri nako-
kulmat tuottavat erilaisia vastauksia arvioitaessa johtajan toiminnan eettisyytta. (Sydanmaanlakka
2004, 58-60; Yukl 2010, 330.)

Transformatiivinen johtajuus

1980- luvun alkupuolelta Iahtien transformatiivinen eli muuntuva ja uudistuva johtajuus on nostanut
suosiotaan. Lahestymistavan avulla on kuvattu johtamista dynaamisten ja muuttuvien organisaatioi-
den nakokulmasta. Teoriassa kohdistetaan huomiota tunteisiin ja karismaan johtajuudessa. Tran-
formatiivisen johtamisteoria soveltuu hyvin nykyisen dynaamisen tydympariston ja sen johtamisen
kuvaamiseen. Teorian vahvuutena on, etta siina huomioidaan myds alaisten tarpeita ja arvoja ja li-
saksi teoriassa korostuu viestinndn asema johtamistydssa. Transformatiivisen johtamisen teoriassa
vuorovaikutusosaaminen on keskeisessa asemassa, silla Transformatiivisen johtajuuden teoria koros-
taa johtajuuden dynaamisuutta ja vuorovaikutusta ja tdman vuoksi vuorovaikutusosaaminen on teo-
riassa keskeisessa roolissa. Transformatiivisen johtajuuden prosessi muuttaa ihmisia ja keskeisessa
roolissa ovat tunteet, arvot, etiikka, normit ja pitkan tahtdimen tavoitteet. Muuttuvissa tilanteissa
johtajuuden toteuttaminen edellyttdd esimieheltd hyvaa vuorovaikutusosaamista, silla tilanteet vaih-
televat nopeasti. Tunteiden, arvojen ja vision viestiminen edellyttaa johtajalta kykya viestia jamakas-
ti, selkeasti ja vakuuttavasti. Liséksi esimiehella tulee olla kykya kuunnella, motivoida ja kannustaa
tyontekijoita seka taitoa tukea alaisiaan. Transformatiiviset johtajat ovat karismaattisia, luovia, vuo-
rovaikutteisia, visionaarejd, voimaannuttavia seka intohimoisia johtamista kohtaan. He nauttivat
alaistensa luottamusta ja tuovat merkitysta koko organisaatiolle. Transformatiivista johtajuuden na-
kdkulmaa on kritisoitu muun muassa siitd, ettd kasite ei ole yksiselitteinen tai selked, koska sen
taakse voidaan laittaa niin paljon erilaisia johtajuuteen liittyvia asioita. (Sydanmaanlakka 2004, 42.)
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Kritiikkina teoriaa kohtaan voidaan esittda, ettd vuorovaikutusosaamista pidetadn teoriassa suhteelli-
sen pysyvana piirteend tai ominaisuutena, eikd niinkaan kehitettavissa olevina taitoina tai osaamis-
alueena lisdksi kasite ei ole yksiselitteinen tai selked, koska sen taakse voidaan laittaa niin paljon eri-
laisia johtajuuteen liittyvid asioita. (Sydanmaanlakka 2004, 42; Rouhiainen 2005, 35; Northouse
2016, 161; Yukl 2010, 263.)

Karismaattinen johtajuus

Karisma ja visidnaarisyys ndhdaan usein transformationaalisen johtamisen osana tai jopa sen syno-
nyymind. Sanalla karisma on alun perin kuvattu erityista lahjakkuutta tai kykya tehda erityislaatuisia
asioita. (Northouse 2016, 164.) Karismaattisia johtajia pidetadnkin usein sankareina ja parhaimmil-
laan karismaattinen johtaminen on erittdin tehokasta vallan kayttda ja vaikuttamista. Karismaattiset
johtajat vaikuttavat voimakkaasti muihin ihmisiin, ovat itsevarmoja ja hallitsevia seka kiinnittavat
huomiota moraalisiin ja eettisiin arvoihin, joten kysymys on aina myos johtamistoiminnan eettisyy-
desta. Karismaa pidetaan usein synnynndisena lahjana, mutta nykyisin ajatellaan, etta karisma voi
syntyd myos median ansiosta. Yleensa erityisesti akillisten muutosten yhteydessa karismaattista joh-
tajaa tarvitaan paikkaamaan arvotyhjiota tai olemaan sankari, joka pelastaa koko organisaation. Ka-
risma vilahtelee termind johtajuuskirjallisuudessa suhteellisen usein. Silld ei kuitenkaan enaa nykyi-
sin tarkoiteta johtajan ylivoimaista viehatyskykya tai edes vakuuttavuuttakaan. Nykykasityksen mu-
kaan johtajan karisman luovat suurelta osin johdettavat, oma henkilosté sekd muut keskeiset sidos-
ryhmat. Ratkaisevaa on vuorovaikutus johtajan, henkiléston ja sidosryhmien valilla. Oma henkilésto
antaa johtajalleen karismaa, jos hanet nahdaan vastauksena omiin tarpeisiin, odotuksiin ja usko-
muksiin. Johtajalla voi myds olla oma vahva ja innostava ndkemyksensa, joka sytyttaa ihmiset. Li-
saksi johtaja saattaa myos olla hyva henkildstdnsa tunteiden tulkitsija, joka lausuu julki yhteiset toi-
veet ja saa ndin joukot mukaansa. Johtaja tarvitsee sopivan tilanteen ja johdettavat seka tilantee-
seen sopivan tarinan ruokkiakseen ja korostaakseen karismaansa. (Yukl 2010, 263; Northouse 2016,
164-165.)

2.5 Johtamisen uusi viitekehys

Uusimpia sovelluksia tilannejohtamismalleista on johtajuuden tunnedlyyn perustuva nakemys. Tun-
nedlyn kasitteen toi ihmisten tietoisuuteen Daniel Goleman (1998). Golemanin (2000) mukaan:
"Tunnedlykkyys on kyky tiedostaa omia tunteita ja havaita muiden tunnetiloja seka hallita ja hy6-
dyntda tata tietoa kaikessa toiminnassa ja erityisesti vuorovaikutuksessa muiden kanssa.” (Piili 2006,
148). Teoriassa johtamisesta erotetaan kuusi erilaista tilannesidonnaista johtamistyylid. Naita ovat
visiojohtaminen, valmentaminen, ihmissuhdejohtaminen, demokraattinen johtaminen, tahdin maa-
raaminen ja komenna-kontrolloi -tyyli. Kyseisistd johtamistyyleista nelja ensimmaista ovat tunnejoh-
tamisen ty6kaluja. Johtamistyyli ja tunnedlyn kompetenssit vaihtelevat tilanteen mukaan ja taitava
johtaja hallitsee joustavasti erilaisia tyyleja ja osaa soveltaa, muuttaa ja valikoida niita tilanteen vaa-
timalla tavalla. Esimerkiksi komentava ja kontrolloiva johtamistyyli vaatii rinnalleen aina myds muita
tyyleja, joiden avulla turvataan henkildstén sitoutuminen ja tehokas ryhmatydskentely, silla nykyisis-
sa tyOyhteistissa pelkka komentelu ei enaa riita alaisten ohjaamisessa. Kyseisen tyylin perustana on
kolme emotionaalisen dlykkyyden kompetenssia: vaikutusvalta, suoritustarve ja aloitteellisuus. Jo-
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kainen ndista johtamistyyleista edellyttda emotionaalista dlykkyytta. Johtajan tunnedlyssa on maari-
telty nelja kompetenssialuetta, jotka ovat itsetietoisuus, oman toiminnan johtaminen, sosiaalinen tie-
toisuus ja ihmissuhdejohtaminen. Kaksi ensimmadista madarittelevat sen, miten hyvin johtaja hallitsee
itsedan ja kaksi jalkimmaistd sen, miten hyvin johtaja hallitsee muita ihmisid. (Lémsa ja Hautala
2004, 231; Piili 2006, 148; Lamsa ja Hautala 2010, 59-60.)

Emotionaalisen alykkyyden tekijat

Emotionaalinen alykkyys koostuu Golemanin (1998) mukaan henkilokohtaisista taidoista: /tsetie-
toisuudesta, itsesdantelysta, ja motivaatiosta, jotka maaraavat kuinka hyvin esimies tulee toimeen
itsensa kanssa. Itsetietoisuuteen liittyy omien tuntemusten ja mielialojen tiedostamisen seka niiden
vaikutusten ymmartamisen niin muiden kuin myds itsensa kannalta. Hyva itsetunto ja realistinen
itsereflektio kuuluvat olennaisesti itsetietoisuuteen. Itsesadntelylld sen sijaan tarkoitetaan kykya
kontrolloida ja olla huomioimatta paatdksentekoa hairitsevia mielialoja. Itsesaantelyyn kuuluvat
olennaisesti my6s johtajan luotettavuus, kyky sietaa epaselvia tilanteita ja avoimuus muutoksille.
Motivaatio syntyy halusta tydskennelld eikd saavutettavasta asemasta tai rahallisesta palkkiosta ja se
on jatkuvaa halua kehittya seka saavuttaa asetettuja tavoitteita. Positiivinen asenne ja organisaation
osa-alue on sosiaaliset taidot: sosiaaliset kyvyt ja empatia, jotka maaraavat kuinka hyvin esimies
tulee toimeen muiden ihmisten kanssa. Empatialla tarkoitetaan toisten ihmisten tunteiden ymmar-
tdmista seka huomioon ottamista. Monikulttuurisuuden ymmartéaminen, lahjakkuuksien lI6ytaminen
ja kehittdminen seka asiakaspalvelu ovat my6s empatiaan liittyvia asioita. Sosiaalisiin taitoihin sen si-
jaan kuuluvat verkostojen luominen ja suhteiden johtaminen. Edelld mainittuihin taitoihin kuuluvat
myds yhteisymmarryksen saavuttaminen, vaikuttavuus, muutoksen johtaminen seka tiimijohtami-
nen. Tunnedlyn kdyttdminen johtamisessa helpottaa erilaisten tilanteiden huomioimista ja auttaa
johtajaa kehittymdan omassa tydssaan. (Lamsa ja Hautala 2004, 231; Piili 2006, 148.)

Lamsan ja Hautalan (2004, 231) mukaan tunnedlyyn perustuvista tyyleistd on katsottu olevan hy6-

tya etenkin seuraavilla johtajuuden alueilla:

Rakentavan kritiikin esittdminen on osa johtajuuden ydintd, sen avulla ihmiset saavat tietoa ja oh-
jautuvat oikeaan suuntaan. Palautteen avulla ihmiset saavat kasityksen siitd, mita heiltd odotetaan
ja ovatko he onnistuneet tavoitteissaan. Kritiikin antaminen on osattava sulauttaa taidokkaasti joh-
tamistilanteeseen, sillad kritiikki vaikuttaa olennaisesti tyotyytyvaisyyteen, motivaatioon ja oppimi-
seen. Rakentavan tilannetajuisen kritiikin avaimia ovat tésmallisyys, ratkaisun tarjoaminen seka
kuunteleminen.

Erilaisuuden sietédminen on keskeista erityisesti monimuotoisissa tydyhteisdissa. Johtajan on tavoitel-
tava ennakkoluulojen tunnistamista, niistda puhumista ja niihin puuttumista. Johtaja nayttad omalla
toiminnallaan esimerkkia johdettaville ja jos johtaja vaikenee ennakkoluuloista, toimivat johdettavat
todenndkdisesti samalla tavoin. Jos johtaja sen sijaan edistda keskustelua ja pyrkii muuttamaan ak-
tiivisesti muuttamaan vallitsevia toimintakaytantdja, on johdettavien helpompi toimia vastaavalla ta-
valla. Kriisiksi muodostuneessa ongelmatilanteessa voi olla toimiva ratkaisu kdyttaa pakottavaa tyy-



22 (87)

lid, mutta silloin kun henkildstda pyritdan kehittdmaan erilaisuuden sietamiseen ja ymmartdmiseen
on valmentava tyyli todenndkdisesti toimivin vaihtoehto.

Ryhmien ja tiimien rakentaminen on muodostunut entista tarkedmmaksi johtajuudessa. Ryhmdssa
voi olla liilan maardilevia ja hallitsevia henkil6ita, joilla ei ole oikeanlaista kasitysta siitd, millainen
kanssakdyminen on sopivaa ja millainen ei. Ryhmdssa saattaa olla myds ihmisia, jotka eivat tee mi-
tdan. Johtajan tehtdvana on huolehtia, etta jokaisella ryhman jasenelld on yhtadldinen mahdollisuus
hyédyntaa omia kykyjaan ja toimia ryhmaa rakentavalla tavalla. Esimerkiksi jos ryhmassa on paljon
ihmisten valisiin suhteisiin liittyvia ongelmia, kuten vihan pitoa ja pelkoa, voi tehokkain johtamistyyli
olla yhdistava tapa. Tahdin madrdava tyyli sopii sen sijaan korkean suoritustason ja asiantuntijatii-
min johtamiseen. (Ldmsa ja Hautala 2004, 232.)

2.5.1 Alykk&an johtamisen malli

Pentti Sydanmaanlakka (2003) on kehittanyt tutkimuksensa faktorianalyysin pohjalta dlykkaan, uni-
versaalin johtamisen mallin johtamisteorioiden, taustafilosofioiden ja kaytannon kokemustensa pe-
rusteella. Malli perustuu systeemiajatteluun, ja keskiossa on ilmididen valisten suhteiden ja muutos-
prosessin ndkeminen. Johtajuus nahdaan laajana prosessina ja ihminen ndhdaan kokonaisuutena si-
saltden fyysisen, emotionaalisen, rationaalisen ja henkisen puolen. Johtajan osaaminen jaetaan nel-
jaan faktoriin. (Sydanmaanlakka 2004, 115-116.)

Alykkaan johtamisen malli siséltaa viisi erilaista johtamistyylid, jotka ovat kdskeminen, valmentami-
nen, osallistuminen, delegoiminen ja valtuuttaminen. Esimies vaihtelee tyylia tilanteiden ja tarpeiden
mukaan esimerkiksi kdskeminen on tarpeellista silloin, kun annetaan nopealla aikataululla suoritetta-
va tehtdva ja esimiehen on valvottava, ettd se tulee tehdyksi. Valmentaessaan esimies antaa ohjeita
sekd tukee ja opastaa henkildstdadn. Osallistuminen on jarkevaa silloin, kun parhaaseen tulokseen
paastaan yhdessa toimimalla ja tekemalla. Delegoidessaan esimies antaa alaisilleen laajemmista ko-
konaisuuksista osatehtavia. Valtuuttamisesta on kyse silloin, kun yksild tai tiimi toimii itsendisesti il-
man ohjausta. (Hyppanen 2015, 15-16.) Seuraavaksi kasitelladn alykkaan johtamisen mallia tar-

kemmin.

Johtajan henkildkohtaiset taidot rakentuvat Sydéanmaanlakan (2004) mukaan vuorovaikutusosaami-
sesta (interpersonal skills factor), johon kuuluvat hyvinvointiosaaminen (wellness factor), tehok-
kuusosaaminen (efficiency factor) seka itseluottamus (self-esteem). Edella mainittujen osaamisalu-
eiden lisaksi johtajalta vaaditaan ammattiosaamista (professional competence) ja johtamisosaamista
(leadership competence). Johtamisosaamiseen sisaltyy visiointi, tuloksellisuus, valtuuttaminen, tiimin
johtaminen, valmentaminen seka muutoksen johtaminen. Sydénmaanlakka maarittelee muiden ta-
paan alykkaan johtajuuden olevan asiantuntijoiden ja johtajan valinen vuorovaikutusprosessi, jossa
he erilaisissa, muuttuvissa tilanteissa pyrkivat mahdollisimman tehokkaasti saavuttamaan tydyhtei-
son jaetun vision ja tavoitteet. Johtajalta vaadittujen taitojen yksityiskohtaisempi avaaminen osoittaa
ihmissuhdetaitojen, hyvinvointiin liittyvien taitojen merkittavan roolin téman paivan johtajuudessa.
(Sydanmaanlakka 2004, 149-163.)
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Johtamistydssa tarvittavia ominaisuuksia on lukuisia, kuten Sydanmaanlakan (2004, 149) osaamis-
puusta (kuvio 2) voidaan havaita. Puun lehvastéon on koottu kuusi esimiestydn keskeisinté osaa-
misaluetta: ammattiosaaminen, vuorovaikutusosaaminen, johtamisosaaminen, tehokkuusosaaminen

ja hyvinvointiosaaminen. Lehvastén avulla havainnollistetaan johtajan erilaisia osaamistarpeita ja
tehtavia.

Juuret kuvaavat johtajan henkildkohtaisia ominaisuuksia, kuten arvot ja periaatteet, persoonallisuus,
henkilokohtaiset tavoitteet, energisyys ja itsetuntemus. Kaikkien edelld mainittujen ominaisuuksien
voidaan katsoa olevan tarkedssa asemassa johtajan oman jaksamisen ja kunnossa pysymisen kan-
nalta. Puun kasvuymparisténa toimivat koti, koulutus ja sosiaalinen ymparistd, joista johtaja imee it-

seensa vaikutteita. Puun runko sen sijaan kuvastaa johtajan itseluottamusta.

VUOROVAIKUTUSOSAAMINEN
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KASVUYMPARISTO: koti, koulutus ja sosiaalinen ympénstd

Kuvio 3. Osaamispuu (Sydénmaanlakka 2004, 149).

Ammatillinen osaaminen kertoo siita, ettd henkilé suoriutuu hyvin tehtavistaan ja han on moti-
voitunut tydhonsa. Liséksi ammatillinen osaaminen kertoo myds siitd, miten henkil® toteuttaa ja ke-
hittaa itseaan ja kokeeko han tydtehtdvansa riittdvan haasteellisena. Ammatillisella osaamisella ei
nykypaivana kuitenkaan enaa tarkoiteta sitd, etta esimiehen pitda ehdottomasti olla oman toimialan-
sa vahva ammattilainen. Sen sijaan yksilén asenne, motivaatio, tavoitteet, palautteen saaminen ja
itsensa kehittdminen ovat asioita, joita tulisi painottaa entista enemman esimiesta valittaessa. (Sy-
danmaanlakka 2004, 152-155.)
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Yksi esimiehen tarkeimmistd osaamisalueista on nykypdivdana Syddnmaanlakan (2004) mukaan Vuo-
rovaikutusosaaminen. Johtajalla pitaa olla jamakkyytta, empatiaa, kommunikointikykyd, vaikutta-
vuutta eli karismaa ja avoimuutta. Nopeasti avautuvassa maailmassa johtajalta odotetaan myos ky-
kya rakentaa seka sisdisia ettd ulkoisia verkostoja. Johtajan on pystyttdva kommunikoimaan tehok-
kaasti ja hyvat kontaktiverkostot auttavat ja tukevat muutosten ja jatkuvan oppimisen ymparistossa,
jolloin esimerkiksi kollegojen apu on tarvittaessa lahella. (Sydanmaanlakka 2004, 152-155.)
Johtamisosaamiseen sisaltyy visiointi, tuloksellisuus, valtuuttaminen, tiimin johtaminen, valmen-
taminen ja muutoksen johtaminen ja se on johtajille tyypillisin osaamisalue ja johtamispuun ydin.
Valtuuttaminen, on johtamisosaamisen uusin termi. Sen voidaan katsoa olevan valistavaa johtamis-
ta, jonka paamaarana on jaettu johtajuus. Valtuuttaminen tarkoittaa esimiehen kykya delegoida val-
taa ja vastuuta seka rakentaa luottamusta ja luoda innostusta tydyhteisssa. (Sydanmaanlakka
2004, 155.)

Tehokkuusosaamisen tarkoituksena on yksinkertaisimmillaan varmistaa yrityksen toiminnan ja
tydyhteison tydn teon tehokkuus. Osaaminen koostuu havaitsemisesta, analysoinnista, paatdksente-
osta, toimintatarmosta, ajanhallinnasta ja uudistumisesta. Esimiehen on pysyttava alati mukana
muutoksessa, toimittava esimerkkind ja panostettava itsensa kehittdmiseen. (Sydédnmaanlakka 2004,
155-158.)

Hyvinvointiosaaminen muodostuu ammatillisesta, fyysisesta, psyykkisesta, sosiaalisesta ja henki-
sestd kunnosta. Sosiaalisella kunnolla tarkoitetaan ihmissuhdetaitoja seka niiden ylla pitémista. Hy-
vinvointiosaamisen saralla tarvitaan tunnedlya, kykya tiedostaa omia ja muiden tunteita ja ennen
kaikkea kykya huomioida tunteiden vaikutus omaan kayttaytymiseen. Hyva henkinen kunto edellyt-
taa selkeita tavoitteita ja paamaaria ja kuvaa yksilén tasapainoa itsensa ja oman arvomaailmansa
vdlilld. (Sydanmaanlakka 2004, 156—-159.)

Johtajan itseluottamus nayttelee hyvin keskeista roolia johtajuudessa, silld itseluottamus vaikut-
taa positiivisesti oppimiseen ja osaamiseen. Hyvan itseluottamuksen antaa esimiehelle rohkeutta ko-
keilla uusia asioita ja itseluottamus kannattelee myds muita osaamisalueita, silla mita parempi itse-
luottamus on, sita paremmin johtaja parjaa myés muilla alueilla. Téaman vuoksi itseluottamus on joh-
tamispuun runko. (Sydanmaanlakka 2004, 160-161.)

Taman opinndytetyon tutkimus pohjautuu edelld mainittuun Syddnmaanlakan (2004) esittdmaan
alykkaan johtajuuden malliin. Mallista on poimittu tutkittavaksi johtajan vuorovaikutusosaamisen
osa-alue. Tutkimuksen pohjana oleva teoria kasittelee johtajan vuorovaikutusta, johtamisviestintaa
sekd vuorovaikutusosaamista, joita kasitelladn seuraavaksi.

2.6  Johtamisen murros

Aikaisemmin johtajien ominaisuuksiin liitettiin 1&hes yli-inhimillisia odotuksia, mutta tédna péivana
esimiehen ei enada valttamattad odoteta olevan tiimin paras ja vahvin asiantuntija, pikemminkin pdin-
vastoin. Esimies, joka on alansa vahva ammattilainen ja hoitaa tyén parhaiten edustaa nykyisin jo
vanhaa johtamiskulttuuria, jossa esimies nautti ehdotonta auktoriteettia tdiden suhteen. Vanhan
johtamismallin perustana oli kolme k:ta, jonka mukaan hyvan johtajan tehtavana oli kasked, kontrol-
loida ja korjata. Nykypadivana johtajalta edellytetaan lisdksi myds kolmen i:n hallintaa eli kykya in-
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nostua, innostaa ja innovoida, silla hyva johtaminen tukee ja synnyttaa organisaatiossa luovaa ja in-

novatiivista ajattelua ja toimintaa. (Juuti 2006, 13; Syddnmaanlakka 2004, 102.)

Tydelaman muutokset ovat johtaneet siihen, ettd johtamisen kasite tulee tana padivand ymmartaa
taysin uudella tavalla. Nykyisin johtamisessa korostetaan yhteisty6té ja nykyhetken kasityksen mu-
kaan johtaminen voidaan nahda koko ajan kehittyvana sosiaalisena prosessina, jossa johtamistoi-
mintoja eivat enda ohjaa hierarkkinen ja tyokeskeinen ajattelu vaan ihmiskeskeinen ajattelu, joka
perustuu ihmisten valiseen vuorovaikutukseen. Johtamiseen kohdistuvia vaatimuksia ei mydskaan
Johtajilla ja esimiehilla tulee olla kykya vastata moniin erilaisiin haasteisiin, kuten esimerkiksi alais-
tensa ammatti-identiteetin kehittdmiseen ja jatkuvan oppimisen edistamiseen. Johtajien tulee myds
ymmartad, miten he johtamistoiminnallaan parhaiten tukevat tyontekijéidensa tiedollisia, tunteisiin
liittyvid ja sosiaalisia tarpeita. Johtamisen ymmartaminen kokonaisvaltaisena sosiaalisena prosessina

auttaa organisaatioita kohtamaan monia tulevaisuuden haasteita. (Sydanmaanlakka 2004, 142-146.)

Johtamisen ymparisté on muuttumassa entistd monitahoisemmaksi ja tulevaisuudessa johtamisen
kehittdmisessa on huomioitava entistd enemman yksildiden tilannetta, ikaa ja toimintaymparistda.
Nain johtamisen kehittamista voidaan kohdentaa vastaamaan entista paremmin tulevaisuuden tar-
peita. Nuorten tydelamdodotukset ovat viimeaikaisten tutkimusten mukaan muuttuneet ja yha muut-
tumassa ja esimiestydlté odotetaan tulevaisuudessa yha enemman muun muassa eettista johtamis-
ta, erilaisuuden huomioimista ja yksildllisyyden tukemista. Johtaminen on murroksessa ja sen taytyy
pystya vastaamaan monimuotoisempiin haasteisiin kuin koskaan aiemmin. Johtajien pitaa pystya so-
peutumaan ja saamaan aikaiseksi nopeita muutoksia ja tuloksia, on pystyttava johtamaan yksil6lli-
sesti arvomaailmaltaan erilaisia ihmisid, siedettava jatkuvaa epdavarmuutta ja pystyttava toimimaan
hyvin vaikeasti ennustettavissa ymparistoissa seka pysyttava ajan hermolla uutta tietoa tulvivassa
maailmassa. Lisaksi johtamisessa asiantuntijuuden ja ammattiosaamisen rinnalle on nostettu kyky
vaikuttaa ihmisten tunteisiin ja vaikuttaminen vaatii johtajuudelta tunnedlya ja aitoa heittdytymista
sekd tunteiden esiin tuomista. (Sydanmaanlakka 2004, 142-146.)

Monimuotoisuudesta tulee yha olennaisempi osa suomalaista tydeldamaa. Nuoremmat sukupolvet ot-
tavat vahitellen suurten ikdluokkien paikan tyeldmassa ja nopeasti ldhestyva tydvaeston ikaantymi-
nen aiheuttaa sukupolvimurroksen. On arvioitu, ettd 2030-luvulle asti tydmarkkinoilta odotetaan
poistuvan enemman ihmisid, kuin tydmarkkinoille on tulossa tilalle. Suomessa on tapahtumassa lahi-
vuosina sukupolvisiirtymd, kun niin kutsutun Y-sukupolven edustajat ottavat paikkansa tydelamassa.
Uusien sukupolvien erilaiset asenteet johtavat vaistamatta kohti yksil6llisempia tydnteon tapoja, silla
Y-sukupolven tyémoraali, kasitykset, odotukset ja arvostukset ty6eldmdsta eroavat merkittavasti
edeltdjistadn. Johtaminen on murroksessa silld vanha tapa johtaa ei ole uusille sukupolville enaa riit-
tava. Jotta tulevaisuudessa pystyttaisiin paremmin vastaamaan organisaatioiden ja tydntekijdiden
tarpeisiin seka huomioimaan uusien sukupolvien odotukset tydeldamaltd, johtamiskayttaytymisen on
uudistuttava. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 9-18.)
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Yrityksen tarkein voimavara on sen henkil6std ja ihmisten johtamisen merkitys tulee korostumaan
menestyvissd organisaatioissa entisestdaan. Tyopaikoilla toimii ja tulee toimimaan hyvin monenlaisia
ihmisia ja johtamiselta vaaditaan uusia ja yksiléllisempia ja joustavampia tapoja ohjata henkildstoa.
Tydelaman monikulttuurisuudella tarkoitetaan ihmisten kansalaisuuteen, ikdan, uskontoon, kieleen
tai etniseen ryhmaan liittyvia piirteitd. IThmisella on kuitenkin my&s paljon muita periman kautta saa-
tuja ominaisuuksia kuten sukupuoli, ihon vari, persoonallisuus, toimintakyky ja niin edelleen. Nama
kaikki edella mainitut tekijat maarittelevat millaiseksi ihmisen elama lopulta muotoutuu, millaisessa
kulttuurissa han elda ja onko hdnen edes mahdollista osallistua tyéeldmaan. Monimuotoisuus eli di-
versiteetti kattaa koko ihmiseldmén kirjon seka yksil6- etté yhteisétasolla limittyen tiiviisti kansallisiin
ja etnisiin kulttuureihin. Pysyvien ominaisuuksien ohella monimuotoisuuteen liittyvat alati muuttuvat
tekijat kuten ika, toimintakyky, koulutus, sosiaalinen ja taloudellinen asema seka perhetilanne. (Lahti
2014, 18 -19.)

Ihmiset on saatava ottamaan vastuuta ja sitoutumaan ratkaisuihin. Tama ei kuitenkaan onnistu te-
kemalla vain strategisia paatoksid, vaan vaikuttamalla ihmisiin arjen vuorovaikutustilanteissa, silla
johtajan on saatava viestinsa perille. Johtajan on myos kyettava luomaan ja myymaan merkityksia ja
tdssa han tarvitsee henkista alykkyytta ja tunnedlyd. Aikaisemmin ihmisten johtamista pidettiin tun-
teiluna ja pehmoiluna ja tuloslaskelmien seka strategisten paatdsten tekemista sen sijaan alykkyytta
ja jamakkyytta vaatineena toimintana. Tulevaisuuden johtajalta vaaditaan systeemiajattelua, verkos-
totaloutta, lapindkyvyyttd, yhteistoimintaa, kokonaisvaltaista ihmiskasitystd seka tasapainoista, kol-
lektiivista ja monitasoista johtamista. Johtajat joutuvat kohtaamaan paljon erilaisia ristiriitaisia tilan-
teita, joita pitdisi kyetd ratkaisemaan menestyksekkaasti ja liikketoimintaa hyddyttavalla tavalla. (Sy-
danmaanlakka 2005, 145; Ristikangas & Ristikangas 2010, 24-25.)

Sydanmaanlakan (2004, 144) mukaan johtajan tydhon liittyvia tyypillisia paradokseja ovat muun
muassa, ettd johtajan tulisi olla aina Iahella ja tavoitettavissa, mutta kyeta yhta aikaa myos pita-
maan riittavasti etadisyytta alaisiinsa. Tahan liittyy myos paradoksi siitd, ettd vaikka johtajan tehtava
on johtaa toimintaa, niin nykypaivana kuitenkin korostetaan, etta johtamisen ja toiminnan ohjaami-
sen tulisi tapahtua taustalta sen sijaan, etta asioihin puututaan lilkaa. Esimiehen pitaa rakentaa luot-
jan pitda olla yhta aikaa seké maaratietoinen etta karsivallinen ja paatoksia pitda kyeta tekemdaan
yksin, mutta samaan aikaan tulee pyrkia yksimielisyyteen alaisten kanssa. Johtajan toiminnan pitda
huokua itsevarmuutta, mutta ty6ta tulee kuitenkin tehda ndyralla asenteella. Yksi varsinkin ravinto-
la-alaa leimaava merkittava paradoksi syntyy tehokkuuden ja tuloksellisuuden sekd hyvinvoinnin va-
lilld. Toiminnan tulisi olla kannattavaa, toiminnan pitaa olla tehokasta, mutta henkisesti ja fyysisesti
raskasta tyota tekevien tydntekijoiden tydssa jaksamisesta ja hyvinvoinnista pitdisi myds pystya huo-
lehtimaan. Edelld kuvatuissa ristiriidoissa ei ole mahdollista tehda joko —tai -ratkaisuja, vaan johtajan
taytyy olla kykeneva tekemaan seka —etta —ratkaisuja. Johtajan eldma ja toimenkuva on paradokse-
ja tdynna ja hanen pitaa kyeta ratkaisemaan niitd ollakseen hyva johtaja. (Sydanmaanlakka 2004,
144-145.)
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2.6.1 Uudet sukupolvet haastavat johtamisen

Johtajuuden murrosaika on herattanyt keskustelua uusista johdettavista sukupolvista. Uusien suku-
polvien tulo tydelamdan tulee muuttamaan johtamisen kenttaa, silla tydmarkkinoille tulevat uudet,
sukupolvet on jo lapsuudesta saakka kasvatettu kyseenalaistamaan valtaa ja hierarkiaa, eivatka he
aiemmista sukupolvista poiketen enda arvosta esimiehiadn ainoastaan aseman vuoksi, vaan tyon in-
nostavuuden, oikeudenmukaisuuden ja tydon merkityksen takia. "Tee ty6td, jolla on tarkoitus”. Uusil-
le sukupolville ty6 ei ole enaa kaikkein tarkein asia eldmassa, eika ty6td endd omistauduta tekemdan
omistajille ja yritykselle. Tarkeampaa on sen sijaan tehda tyo6ta, jolla on merkitystd. Samalla koros-
tuvat yhteydet omien ja yrityksessa vallitsevien arvojen valilla, mikali tydsta ja tyotehtavista 16ytyy
riittdvasti merkitysta, arvoja vaalitaan ja tekemiselld koetaan olevan tarkoitus, tuloksista ei tarvitse
kantaa huolta. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 19-20.)

Talla hetkellad tydelamassa vaikuttaa vuosina 1979-1999 syntynyt Y-sukupolvi. Pihan ja Poussan
2012 tekeman tutkimuksen mukaan Y- sukupolvi edustaa oman arvomaailmansa liséksi myds koko
yhteiskunnan arvomaailmaa. Sukupolvi on huomioitu paljon lapsuudesta saakka ja sille on annettu
paljon tilaa. Heidan mielipiteitddn on kuunneltu ja he ovat saaneet paljon kehuja niin kotona kuin
koulussakin. Sukupolvea on kannustettu rohkeaan itseilmaisuun seké hyvien sosiaalisten verkostojen
luomiseen. Y- sukupolvella on kyky kyseenalaistaa asioita aidosti ja avoimesti, eika se pida mitaan
itsestadnselvyytend. Sukupolven edustajat ovat eldneet vakaata elamaa. Y-sukupolvea on kuvailtu
myds digisukupolveksi, joka kuvastuu tehokkaan tiedon etsimisen, tuottamisen ja jakamisen vaivat-
tomuutena. Tietoa on téna paivéna paljon saatavilla ja jos yksi lahde ei tuota ratkaisua, siirrytaan
nopeasti seuraavaan. Y-sukupolvea edustavat henkil6t ovat hyvin kouluttautuneita ja heilld on tarve
tehda mielenkiintoista tyéta. Muuttuva maailma sopii erittdin hyvin Y-sukupolvelle, silla se on tottu-
nut jatkuvaan muutokseen ja tdman vuoksi myods vaihteleva ty6 koetaan positiivisena asiana. (Piha
& Poussa 2012, 185; Vesterinen & Suutarinen 2011, 19-20; 49.)

Kultalahden (2015) vaitdstutkimuksen mukaan Y-sukupolven edustajilla on aivan erilainen nakékul-
ma tyohon kuin aiemmilla sukupolvilla ja tdma sukupolvi tulee mullistamaan tyéelamaa haastamalla
sekd tydeldman ettd heitd johtavat esimiehet. He edustavat maailmankuvaa, joka kyseenalaistaa
kaikki hierarkiat, silld he ovat kasvaneet internetin maailmassa ja tottuneet tasa-arvoon sosiaalisessa
mediassa ja ndin ollen he eivat koe tarvetta tunnustaa auktoriteettia vain pelkan saavutetun aseman
tai tittelin vuoksi. Tydn tulee olla innostavaa, yhteistydn mukavaa ja johtamisen oikeudenmukaista.
Tydpaikalla korostuu hyvan ty6ilmapiirin ja sosiaalisten suhteiden merkitys. Esimiestydlta Y-
sukupolvi odottaa aiempaa enemman aikaa keskusteluun ja vastavuoroiseen vuorovaikutukseen ja
tata kautta saadaan tukea paitsi nykyiseen tyohon, myos koko tyduralle. Tydssa arvostetaan hyvaa
tydilmapiiria ja yhteishenked, yksildiden kunnioittamista seka mahdollisuuksia kehittya ja oppia.

Myds Hanhinen (2010) puhuu tyéeldaman muutoksesta ja tydelamataidoista. Tutkimuksessaan to-
teuttamansa kasiteanalyysin pohjalta han nakee tydeldmaosaamisen muodostuvan tydntekijén tai
tyborganisaation menestymiseen tarvittavista tiedoista, taidoista ja asenteista. Tietojen, taitojen ja
asenteiden taustalla vaikuttavat ammatillisen kasvun ja kehittymisen prosessit. 2010-luvulla tydurat
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perustuvat pitkalti monen tyyppiselle epdvarmuudelle ja tydsuhdanteet vaihtelevat suuresti. Tyoela-
maosaamisen kautta vahvistetaan yksilon joustavuutta vastata tydelaman muutoksiin. (Kuurila 2014,
120; Hanhinen 2010, 142). Jatkuvaa kasvu- ja kehittymismahdollisuutta arvostetaan, silld oppiminen

on y-sukupolven edustajille itseisarvo. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 19.)

Motivoituneiden osaajien johtamiseen on tulevaisuudessa kiinnitettava erityista huomiota, jos heidat
aiotaan saada sitoutettua yritykseen. Tulevaisuuden esimiehiltd odotetaan avointa keskustelua ja
lasndolevaa kuuntelua, hyvien kysymysten esittamistd seka arvostavaa palautetta. Yhta lailla arvos-
tetaan myos kollegoilta saatua palautetta. Hierarkiat madaltuvat ja tasavertaisuus lisadntyy ja taman
seurauksena johtamisen kasite saa laajemman merkityksen. My6s kasitys kehityskeskusteluista laa-
jentuu, silla tydntekijat alkavat kdyda myos omia vertaiskeskustelujaan. T- Median ja taloudellisen
tietotoimiston kevaalla 2012 teettaman tutkimuksen tuloksista kdy ilmi, hyva esimiesty6 koetaan hy-
vaa palkkaa merkityksellisemmaksi. Tutkimukseen osallistui yli 3000 17-29 — vuotiasta nuorta, joista
jopa 79 % painotti hyvan esimiehen tarkeyttd. Tarkeimpia tutkimuksessa esiin nousseita esimiehen
piirteita ja ominaisuuksia olivat hyvat vuorovaikutustaidot, kannustavuus, tasapuolisuus ja vastuun-
tuntoisuus. Esimieheltda odotetaan samaan aikaan jamakkyyttd, mutta myds kaverillista asennetta.
Nuoret kaipaavat esimieheltadn paljon palautetta tydstdan. Esimiehen pahimpana virheena nahtiin

tiettyjen tyontekijéiden suosiminen.

Kirsi Piha ja Liisa Poussa toteuttivat Y-sukupolvea tutkivan Dialogi-hankkeen avulla vuonna 2011.
Vuosittaisen hankkeen avulla pyrittiin selvittdmaan tydelamassa tapahtuvaa muutosta. Hankkeessa
oli mukana Aalto-yliopiston opiskelijat sekd yhdeksén Suomalaista yritystd. Tuloksista kavi ilmi, etta
Y-sukupolvi haastaa johtamista ja asettaa esimiehet tulevaisuudessa kysymyksen eteen, miten joh-
taa tilanteissa, joissa totutut hierarkiat kyseenalaistetaan, joissa johtajuus pitda ansaita ja jossa odo-
tetaan joustamista myds tydnantaijilta. Kyseiselle sukupolvelle on tarkeada kokea, ettd suhde johta-
jaan on vuorovaikutteinen ja esimies on aidosti lasna. Y- sukupolvi arvostaa tyon osalta mukavuutta,
mielekkyytta ja joustavuutta. Y- sukupolvi on realistinen, vaativa, positiivinen ja jalat maassa pitava
sukupolvi, joka haluaa pitaa ty6- ja vapaa-ajan erillaan. Tyéeldmassa sukupolvi on joustava, kunhan
tydaika on inhimillinen ja tydémaara pysyy maltillisena. Y-sukupolvi on myds valmis sitoutumaan ja
haluaa vakaan uran seka tyoskennella pitkdan yhdelld tydnantajalla, kunhan tarkeat arvot, kuten
hyva ilmapiiri, reilu toiminta ja mahdollisuudet kehittya toteutuvat ty6paikalla. (Piha & Poussa 2012,
44; 80-82; 149; 152.)

Esimiehen ty6ta ei myoskaan pidetd enaa kiehtovana, vaan se on tavallinen ammatti. Osa Y-
sukupolven edustajista tydskentelisikin ennemmin asiantuntija- kuin esimiestehtdvissa. Y-sukupolvi
katsoo esimiestydn olevan erityisesti muiden auttamista. Hyva esimies on palvelutehtdvassa ja kai-
ken mahdollistaja, joka komentamisen sijaan antaa tilaa, kannustaa ja tukee. Han on helposti lahes-
tyttavissa, hanella on hyvat kommunikointitaidot ja han on lasna. Ongelmatilanteissa han kantaa
vastuun. (Piha & Poussa 2012, 92; 129-132.)
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Y-sukupolvi uskoo omalla tydpanoksellaan muuttavansa tulevaisuuden tyénteon kulttuuria, asenteita
ja toimintatapoja paremmiksi (Piha & Poussa 2012, 184—185). Ihmisten johtaminen ei ole uusi kasi-
te, mutta Y-sukupolvi erityisesti toivoo keskustelua ja omaa urakehitystd auttavaa ja mahdollistavaa
tydymparistoa seka riittdvasti palautetta tyostdan. Y-sukupolvi asettaa suuria vaatimuksia esimiehille
ja sukupolven my6ta siirrytdan kohti avoimempaa ja osallistavampaa tydyhteisda. (Vesterinen &
Suutarinen 2011, 21; 35; 102-103.)

Y-sukupolvea seuraa uusi 2000-luvuilla syntynyt Z-sukupolvi, jonka ajatellaan olevan aivan oma su-
kupolvensa. Z-sukupolvenedustajat ovat integroituneet jo syntymastaan saakka teknologiaan ja lan-
gattomien verkkojen aikakauteen. Heiddn elamaansa on pienestd saakka kuuluneet internet ja mo-

biiliverkot. Useimmat Z-sukupolven edustajat ovatkin hyvin taitavia kdyttdmaan teknologiaa ja oppi-
neet jo hyvin varhaisessa vaiheessa kayttdmaan esimerkiksi sosiaalista mediaa. He elavét ja seikkai-
levat digitaalisessa maailmassa vaivattomasti. Heista voidaan puhua online-sukupolvena, silla heille

koko maailma on avoinna ympari vuorokauden. (Vesterinen & Suutarinen 2011, 88; Tienari & Piek-

kari 2011, 22-25; 103.)

Y- ja Z- sukupolvia yhdistdva tekija on, etta ne eivét ole samalla tavalla sitoutuneita tydelamaan kuin
aiemmat sukupolvet. Heitd ei voi kaskyttda, vaan johtajan taytyy kyeta olemaan seka tyonteki-
jOidensa kaveri ettd selked, jamakka johtaja. Naiden sukupolvien katsotaan olevan sitoutuneita ty6-
honsa, ei niinkdan tydnantajaan. (Vesterinen & Suutarinen 2011, 88; Tienari & Piekkari 2011, 22-25;
103.)

Erityisesti Z-sukupolven kanssa voidaan puhua niin sanotusta piilotetusta johtamisesta tai epdjohta-
juudesta, jossa on kyse muuttuvasta tyosta, uudenlaisista yhdessa tekemisen muodoista, erilaisuu-
den tunnistamisesta ja hyvéksymisestd sekd johtajan aseman muuttumisesta. Z-sukupolvi ei kumar-
tele hierarkioita tai auktoriteetteja. Tama sukupolvi haluaa oman danensa kuuluviin ja kyseenalais-
taa asioita avoimesti. Sukupolvi odottaa johtamisen vastaavan yhteiséllisyyden, tiedon ja luovuuden
tarpeisiin. Piilotettu johtaminen saattaa olla tulevaisuudessa avain henkilostdn sitouttamiseen, kun
Z-sukupolvelle annetaan tyéeldamassa tarpeeksi omaa tilaa ja vapautta, se pysyy tyytyvaisena aloil-
laan. Piilotetussa johtamisessa sitouttamiskeinona toimii tiukka epasuora valvonta, jolla tarkoitetaan
sitd, etta toimintaa valvontaa taka-alalta niin, etteivat tyontekijat tiedosta sitd. Tyontekijoille myy-
daan yrityksen brandi ja arvot tai yrityksiin palkataan sellaisia tekijoitd, jotka elavat valmiiksi yrityk-
sen arvojen mukaan, jolloin he automaattisesti valvovat seka itsedan etta toisiaan. Tama toimii ai-
noastaan silloin kun Z:n ja organisaation arvot ja tarinat todella kohtaavat eika toiminta vaikuta ma-
nipuloimiselta. (Tienari & Piekkari 2011, 22-25; 103; 214).

Tydeldkevakuutusyhtid Elon rahoittamassa ja Ty&terveyslaitoksen toteuttamassa Nuorten tydeldma-
odotukset- selvityksessa tutkittiin mité alle 25-vuotiaiden kaupan seka matkailu- ja ravitsemisalan

tydntekijdiden odotuksia tydelamalta. Selvityksen tuloksista kavi ilmi, ettd nuorten odotukset kohdis-
tuvat hyvaan ja kannustavaan tyéyhteisddn seka esimiestyéhon. Tyolté halutaan ennen kaikkea hy-

va tydyhteis6, taman lisdksi kaivattiin tyén ja muun eldméan yhteensovittamisen mahdollisuuksia. Uu-
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sille sukupolville tyd ei enda madrittele koko elaman sisaltda, silla myds vapaa-ajalla on nuorille suuri
merkitys. (ELO 2018.)

Monella alalla ty6eldman vaatimukset ja tyo itsessdan ovat muutoksessa tai jo muuttuneet eika
nuorten odotukset tydeldmaa kohtaan eroa suuresti vanhempien sukupolvien kasityksistd, kun puhu-
taan hyvasta esimiestydsta ja tydyhteiststa, joita on arvostettu aina. Ilmeinen eroavaisuus nuorten
ja vanhempien sukupolvien valilla liittyy palautteen saamiseen ja antamiseen, silld nuoret odottavat
jatkuvaa palautetta tyéstaan eika heille enda riita kerran vuodessa pidettdva kehityskeskustelu. Ta-
ma johtuu siitd, ettd nuoret ovat tottuneet digitaalisessa maailmassa, kuten sosiaalisessa mediassa
nopearytmiseen palautetyyliin, jossa uutta sisaltéa tuotetaan hyvinkin nopealla tahdilla, jolloin myds
palautetta odotetaan nopeasti lisaksi Z- sukupolvi on kasvanut itsearviointien maailmassa ja opetettu
jo pienesta saakka kriittiseen tiedon kasittelyyn. Taman vuoksi he odottavat samaa my6s tydeldmas-
sd. Sukupolvi on valmiina kouluttautumaan ammattiin, sitoutumaan ty6eldmaan ja kehittdmaan sita

entistd paremmaksi. (Elo 2018.)

Z- sukupolvelle opetetaan tunne- ja vuorovaikutustaitoja lapi peruskoulun, silld on havaittu, etta on-
gelmia esiintyy jo varhaiskasvatuksessa. Sosiaalisille taidoille on tarvetta tydmarkkinoilla aina ja var-
sinkin palveluammateissa sosiaaliset taidot korostuvat. Nopearytmisessa ja monimutkaistuvassa
maailmassa toimiminen edellyttda hyvia yhteistyttaitoja alalla kuin alalla. Nuorten kasitys omista
vuorovaikutustaidoista on tutkimuksen mukaan vahva, mutta vastuu ihmissuhdetaidoista ei kuiten-
kaan saisi jdada ainoastaan nuorten harteille, vaan myds tydnantajan tulisi olla valmis vastaamaan

tarpeisiin esimerkiksi aktiivisen ja kannustavan palautteen osalta. (Elo 2018.)

X-, Y- ja Z- sukupolvet edellyttavat hyvin erilaisia johtamistyyleja. X-sukupolvi on tottunut autoritaa-
risempaan johtamiseen selkeine kaskyineen ja vastuineen. Y- ja Z-sukupolvet sen sijaan odottavat
vapaampaa johtamistyylia. Y-sukupolven johtaminen tapahtuu vuorovaikutteisen ja jaetun johtajuu-
den kautta ja vastuullisen johtamisen periaatteet ovat tarkeitd. Nuoret sukupolvet arvostavat tasa-
puolisuutta johtamisessa ja Z-sukupolvien johtamisen tulee olla vapaamuotoisempaa, kuin vanhem-
pien sukupolvien johtaminen. Z-sukupolvia johdetaan niin sanotun piilotetun johtajuuden, kaverijoh-
tajuuden ja alykkaan johtajuuden keinoin. Voidaankin todeta, ettd mitd nuorempia sukupolvia johde-
taan, sitd enemman tulisi pyrkia rikkomaan auktoriteetin normeja ja pyrkia sen sijaan hyvaan vuoro-

vaikutukseen seka luoviin nykyaikaisiin johtamistyyleihin. (Elo 2018.)
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3 ESIMIES VUOROVAIKUTTAJANA

3.1 Johtamistyylit ja vuorovaikutus

Johtaminen ja esimiesty® ovat toimintaa, jossa asioita pyritdan toteuttamaan ja tekemaan todeksi
ihmisten avulla. Perinteisessa johtamiskirjallisuudessa esimiehen tydlle annetaan usein Kotterin
(1990) mukaan kaksi ulottuvuutta: asiakeskeinen johtaminen (management) ja ihmiskeskeinen joh-
taminen eli johtajuus (leadership). Aikaisemmin nama kasitteet on erotettu toisistaan. Fayol (1916)
madaritteli ensimmaisend hallinnon kasitteen kautta asioiden johtamiseen kuuluvat funktiot, jotka
ovat suunnittelu, organisointi seka seuranta ja ongelmien ratkaiseminen. Edelld mainitut funktiot
ovat edelleen sekd asia- etta ihmiskeskeisen johtamisen perustoimintoja. (Syddnmaanlakka 2004,
22.) Taylor (1914) puolestaan kehitti 1900-luvun alussa kasitteen tieteellinen liikkeenjohto, jonka
mukaan hyva johtajuus perustui selkedsti maariteltyihin kaskyvaltasuhteisiin, selkedan tyénjakoon ja
tyontekijoiden erikoistumiseen tydtehtavissa. Hyvan johtajuuden ominaisuutena pidettiin tiukkaa
kontrollia, jossa johdon tehtavana oli suunnitella ja valvoa toimintoja ja tyéntekijdiden tehtavana oli
suorittaa annetut tehtavat mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti. (Yukl 2010, 24-26; Hannagan
2008 40-41; Viitala 2013, 249; Sydanmaanlakka 2004; 27.)

Mayo (1880-1949) edusti ihmissuhteiden koulukuntaa ja esitti vastakohdan Taylorin kasityksille.
Mayon mukaan johtajan tuli keskittya ihmisten valisiin suhteisiin saavuttaakseen tehokasta johta-
juutta. Ihmisten johtajan tehtava on suunnan osoittaminen, ihmisten ohjaaminen ja motivointi.
Suomenkielessa termeja ei eroteta toisistaan, vaan johtamista kuvataan yhdelld sanalla. Taustalla on
tietoisuus siitd, ettd esimies voi olla asiakeskeinen manageri tai ihmiskeskeinen valmentaja, mutta
molempia tarvitaan yhta lailla ja molemmat pitda hoitaa kunnolla. Asioiden ja ihmisten johtaminen
tulisi ndhda yhtena kokonaisuutena, silla taitava esimies johtaa seka asioita ettd ihmisia rinnakkain.
Motivoitunut, tydhoénsa sitoutunut ja tavoitteellinen tiimi ei suoriudu tydstaan hyvin, jos tyénteon
taustalla vaikuttavat tekniset asiat eivat ole kunnossa. Toisaalta onnistuminen voi olla taattu teknis-
ten asioiden puolesta, mutta hyvaa jalkea ei synny ilman tydyhteisén motivoimista, sitouttamista ja
yhteistyotaitoja. (Salminen 2017, 336.) Bennis ja Nanus (1985) ovat todenneet, ettd asioiden johta-
jat tekevat asioita oikein ja ihmisten johtajat puolestaan tekevat oikeita asioita. (Viitala ja Jylha
2006, 250-251; Pentikdinen 2009, 13 -14; Hyppdnen 2009, 10-11; Aaltio 2008, 44; Erdmetsa 2009,
28; Hyppanen 2007, 10.)

Myds Erametsan (2009, 28) maaritelmén mukaan esimies on vastuussa yksikkdnsa tuloksesta seka
sen ihmisista eli tavoitteiden toteutumisesta ja ihmisten sitoutumisesta. Naiden liséksi ihmisten ja tu-
loksen kehittdminen kuuluu esimiehen vastuuseen, joten esimiehen ydinvastuiden voidaan katsoa
koostuvan tuloksesta, ihmisista seka niiden kehittdmisesta. Tulos saavutetaan kehittamalla ihmisia ja

saamalla aikaan onnistumisia, ja esimiehen paatehtava on saada ihmiset onnistumaan.
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Vuorovaikutusosaaminen perustuu johtajan ammattiosaamiseen, joten johtamisen ja esimiestyon
valilla ei ole syyta tehda eroa. Organisaation ylimman johdon tehtdvat sisaltavat enemman vision ja
strategian suunnittelua ja keskijohdon tehtdvat puolestaan keskittya péivittaisen tyén tukemiseen,
mutta pohjimmiltaan johtajan tydssa on kuitenkin aina kyse siitd, etta johtaja toimii palveluammatis-
sa ja auttaa alaisiaan tekemaan ty6ta. Puron (2003, 16) mielestd onkin harhaanjohtavaa, etta asioi-
den johtamisen ajateltaisiin edustavan johtamisen niin sanottua "kovaa puolta” ja ihmisten valisiin
ristiriitoihin ja persoonaan kohdistuvan toiminnan taas johtamisen “pehmeaa puolta”. Johtamisvies-
tinta koostuu sekd management- etta leadership-tehtavista. Johtamisessa ei ole ndin ollen tarkoituk-
senmukaista erottaa kovaa ja pehmeaa puolta tai suhde- ja tehtdvatasoa. Toisaalta tyontekijat pitdi-
si saada tekemdan tehokkaasti oikeita asioita ja toisaalta heita taas pitdisi rohkaista, motivoida ja
kannustaa. Johtamisviestinndssa voidaankin ajatella olevan kyse siitd, miten johtaja pyrkii nivomaan
tydelaman vaatimukset ja ihmisten kanssa toimimisen sosiaaliset odotukset yhteen ja usein tekemi-
sen tapa ja asenne johtamiseen ratkaisevat, onko kyseessa managerin vai leaderin toiminta. Nyky-
yhteiskunnassa Organisaatioiden voimavara on ihmisissa ja taman vuoksi johtamisen tulisi keskittya
asiakeskeisen johtamisen sijaan enemman ihmiskeskeiseen johtamiseen. Toisin sanoen: johdon tulisi
keskittya ihmisten motivaation, innon, energian ja osaamisen kehittémiseen. (Hyppdnen 2015, 14;
Viitala ja Jylha 2013, 249; Hannagan 2008, 40.)

Ihmiskeskeinen johtaminen madaritelldan prosessiksi, joka tapahtuu johtajan ja johdettavien valilla.
Prosessissa johtaja vaikuttaa yksildén tai ryhman kayttaytymiseen motivoinnin, ohjaamisen ja palkit-
semisen keinoin. Johtajuus perustuu pitkalti vuorovaikutukseen painottaen visiota ja yhteistyota se-
ka pyrkimysta vaikuttaa ihmisten tunteisiin, ajatuksiin ja kdyttdytymiseen. Kaytanndssa kyse on |a-
hiesimiestyosta ja henkildstdjohtamisesta, jossa korostuvat muutosten aikaansaaminen ja liikke. Ydin
on siing, etta johtajien tarkein tehtdva on auttaa alaisiaan parjaamaan erilaisissa muutostilanteissa
sekd kehittdmaan ja hyddyntdmadn osaamistaan tehokkaasti. Taman mahdollistamiseksi esimiehelta
edellytetdan visiointia, motivointia, kommunikointia ettd yhteishengen luomista. Suomenkielessa
termeja ei eroteta toisistaan, vaan johtamista kuvataan yhdella sanalla. (Viitala ja Jylhd 2006, 250-
251; Pentikdinen 2009, 13 -14; Hyppdnen 2009, 10-11; Aaltio 2008, 44-45.)

Thmisten johtaminen on paljon vaikeampaa kuin asioiden johtaminen, silld asiat ja esineet ovat elot-
tomia eivatkd ne ajattele itsendisesti. Ne eivat mydskaan keskustele keskendan epavirallisissa tilan-
teissa, kuten ruokatauoilla. Ihmisten johtamisen monimutkaisuus piilee siing, ettd emme voi koskaan
tietad, mita toisen henkilén mielessa liilkkuu, ellemme voi keskustella rehellisesti ja avoimesti hdnen
kanssaan. Esimiehen pulmana kuitenkin on usein, ettei kukaan oikeastaan rohkene puhua héanelle
avoimesti ja aidosti hénen valta-asemansa vuoksi. Ihmiset haluavat tulla kohdelluksi hyvin ty6paikal-
la ja tdman vuoksi vallassa olevien henkildiden ndakyvaa vastustusta valtetdan. Ihmisia johdettaessa
esimiehen ty6 nousee aivan uudelle tasolle verrattuna asioiden johtamiseen. Juuti (2016, 61) on ku-
vannut tata tasoa mielen sisdiseksi tasoksi ja ihmisten valiseen sosiaaliseen vuorovaikutukseen liitty-
vaksi tasoksi. Mielen sisdinen taso pitéa sisalldan mielikuvituksen ja tunteiden maailman, kun taas
sosiaalisella tasolla liikutaan ihmisten valisten suhteiden ja kulttuurin maailmassa. Ihmisia johdetta-

essa edelld mainitut psyykkiset ja sosiaaliset tasot kietoutuvat toisiinsa ja esimies joutuu kohtamaan
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asioiden johtamisesta taysin poikkeavan uudenlaisen ajattelutavan ja logiikan. (Viitala ja Jylha 2006,
250-251; Pentikdinen 2009, 13 -14; Hyppanen 2009, 10-11; Aaltio 2008, 44-45.)

Ihmisten johtaminen eroaa asioiden johtamisesta juuri siing, ettd ihmisten johtaminen koostuu mo-
nista psyykkisista ja sosiaalisista tekijoistd. Ihmisten johtamiseen vaikuttavat mielikuvat, tunteet,
keskindinen vuorovaikutus, ihmissuhteet ja kulttuuri. Lisaksi psyykkisen ja sosiaalisen tason logiikka
on erilaista kuin talouden ja tekniikan tason logiikka. Ihmisten johtamisessa tarvitaan monia erilaisia
kompetensseja, kuten esimerkiksi yksilén arvostusta ja ihmisyyden kunnioittamista, ehdotonta oi-
keudenmukaisuutta, konfliktien ksittelytaitoa, kykya antaa rakentavaa palautetta, elaytymiskykya,
ammatillisen kasvun tukemista sekd kuuntelutaitoa. Lisaksi ihmisten johtamisessa korostuvat eetti-
syys, ihmisen kunnioitus, rehellisyys ja valittdva, aito lasndolo. Nama edelld mainitut seikat edistavat
osaamista arvostavan ja kasvuorientoituneen johtamis- ja organisaatiokulttuurin luomista ja jatku-
vaa kehittymistd kohti aikuismaista, kypsaa kulttuuria. (Juuti 2016, 60-61.) Piili (2006, 19) on madri-
tellyt ihmisten johtamisen keskeisiksi ulottuvuuksiksi motivaation, osaamisen ja tydssa jaksamisen,

joista huolehtiminen on valttamatonta menestyksekkddssa esimiestydssa.

Tdassa opinndytetydssa johtamisen katsotaan sisaltavan kokonaisvaltaisesti seka asioiden etta ihmis-
ten johtamista. Johtaminen kasitetaan yleisena prosessina, johon sisaltyy suunnittelua, organisoin-
tia, kontrollointia, vaikuttamista, paatéksentekoa ja ongelmanratkaisua. Edelld mainittujen voidaan
katsoa olevan johtamisen perustehtdvid, olipa kyse sitten asioiden, ihmisten tai itsensa johtamisesta.
Tehtdvien ja ihmisten johtamista ei ole syyta erottaa toisistaan, vaikka nykyinen nakemys johtamis-
tyosta organisaatiorakenteiden madaltuessa painottuukin enemman nakemykseen ihmisten johtami-
teen saavuttamiseksi. Johtaminen on nahtava aina vaikuttamisyrityksend, joka voi kohdistua myds

johtajaan itseenss, jolloin kysymys on itsensa johtamisesta.

3.2 Esimiehen tehtavat

Esimies madritelldan organisaatioissa tyd- tai virkasuhteessa olevaksi henkiloksi, joka on virkansa tai
toimensa puolesta oikeutettu kayttdmaan ennalta maariteltyja tyénjohto-oikeuksia siten, kuin tehta-
vien suorittaminen edellyttaa ja mikd on lainsdadannén puitteissa mahdollista. Esimiehen tehtdvana
organisaatiossa on johtaa tyota, jakaa tyotehtdvia seka osallistua tydntekoon. Oikeustieteellisessa
mielessa esimies on tydnantajan edustaja ja vastuussa siitd, ettd tydntekijdiden oikeudet toteutuvat.
Esimiehen tulee noudattaa velvollisuuksiaan ja kayttaa tyénjohto- eli direktio-oikeutta tydnantajan

edustajana. (Esimiesinfo 2011.)

Piilin (2006, 24) mukaan esimies saa ohjausvoimalleen pohjan muodollisesta valta-asemasta, mutta
alaistensa arvostus ja tuki on mahdollista lunastaa kuitenkin vasta omalla ammattitaidolla, toiminta-
tavoilla ja vuorovaikutustaidoilla. Esimies saa oman roolinsa haltuun ja omaa tarpeellisen auktoritee-
tin, vasta kun han ansaitsee muodollisen vallan lisdksi myds persoonallisen vallan. Muodollisella val-
lalla tarkoitetaan esimiehen organisaatiolta saamiaan valtuuksia ja oikeutta toimia esimiesroolissa,

kun taas persoonallinen valta on alaisten kunnioituksen kautta ansaittua valtaa. Persoonallisen val-
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lan ansaitseminen voi muodostua haastavaksi esimerkiksi tilanteessa, jossa henkild ylenee omasta
tydyhteisosta ja tdman taytyy jatkossa toimia entisten tydkavereidensa esimiehend. Tallaisissa tilan-
teissa organisaation tuki on aarimmaisen tarkeaa. Esimiesroolissa toimiminen on helpompaa, jos
esimies omaa riittdvasti seka muodollista etta persoonallista valtaa. Taman vuoksi esimiehen suh-
teen alaisiin tulisi olla riittdvan etdinen. Liika kaverillisuus alaisten kanssa hankaloittaa vaikeiden asi-
oiden kasittelya ja alaisen heikkoon suoritukseen on hankala puuttua jamakasti, jos sen koetaan vai-
kuttavan kaverisuhteeseen. (Piili 2006, 24; Aarnikoivu 2008, 28; Surakka & Laine 2011, 16.)

Esimiesty0 pitaa sisalladn valtavan osaamisalueiden kirjon ja laajan kokonaisuuden erilaisia vastuita,
velvollisuuksia seka osaamisen alueita. Hyva henkildstéjohtaminen on ensiarvoisen tarkeaa silla sen
avulla ohjataan organisaation jasenet, niin yksilot kuin ryhmatkin toteuttamaan organisaation strate-
giaa ja liikeideaa seka tydskentelemaan yhteisten tavoitteiden ja paamadrien saavuttamiseksi. Esi-
miesty0ssa tarvitaan osaamista ja tietoa, jotta voi selviytya lakipykalien parissa, liiketoiminnan pai-
neissa seka erilaisissa muutostilanteissa. Esimiestydhon kuuluu myos asiakas- sekd verkostosuhteis-
ta vastaaminen. Olennaista on osata hyddyntaa tyontekijdiden, organisaation ja sidosryhmien re-
surssit oikein niin etta niista saadaan irti organisaation kannalta paras mahdollinen hyéty, samalla on
kuitenkin huomioitava tyontekijdiden voimavarat ja tydhyvinvointi. Esimies luo omalla toiminnallaan
parhaat mahdolliset olosuhteet sujuvalle ja tydnteolle ja henkiléstdn voimavarojen kasvulle. Téma
johtaa siihen, etta tydntekijat kokevat tekevansa ty6ta, jolla on merkitysta ja jonka he osaavat ja
hallitsevat ja pysyvat tata kautta motivoituneina tyotehtavissaan. (Piili 2006, 13; Hyppanen 2009, 7;
Surakka & Laine 2011, 13; Salminen 2017, 43.)

Esimiestydn voidaan katsoa olevan seka erityinen ty6rooli ettd ammattitaitoalue. Esimiehen tehtéva-
na on yrityksen toiminnan ja henkildstdn ohjaaminen kohti yrityksen strategiassa maariteltyja paa-
maaria ja tavoitteita. Haluttujen tulosten saavuttamiseksi esimies tarvitsee alaistensa tydpanosta ja
osallistumista. Yhteisia tavoitteita kohti ponnisteltaessa esimiehen on se henkild, joka pitaa langat
kasissa ja ohjaa toimintaa oikeaan suuntaan. Esimiehend menestyminen riippuu monesta haneen it-
seensa ja persoonaansa liittyvasta seikasta. Tutkimustulosten perusteella esimiestyéssa onnistumi-
sen perustana ovat kyvyt ja taidot, kokemus, koulutus, halu kehittya johtajana, motivaatio, persoo-
nallisuuden piirteet seka elaman kokemus. (Viitala 2007, 278-290; Viitala ja Jylhd 2013, 263.)

Erdsalon (2008, 116) ja myos Jarvisen (2001, 14-15) mukaan johtajan tehtava on yksinkertaisimmil-
laan johtaa. Johtajaksi ei vain synnytd, vaan johtajuutta voi myés oppia. Kyse on lopulta siitd, halu-
aako ihminen oppia ja kehittya ja haluaako henkil6 todella johtaa. Johtamistaitoja siis mahdollista
kehittda. Johtajuuden perustana on esimiehen ihmiskasitys eli mita han ajattelee muista ihmisistd,
millaisina heita pitaa ja miten han arvioi heidan toimintaansa. Esimies-alaissuhde perustuu siihen,
millaisena esimies nakee alaisensa ja millaisen merkityksen han naille antaa. Tapaan suhtautua alai-
siin vaikuttaa myds esimiehen itsetuntemus. Hyvan esimies-alaissuhteen pohja on molemminpuoli-
nen luottamus, ja jos luottamusta ei ole, se nakyy tyon tuloksissa. Asiakaspalvelualoilla tallainen
asetelma heijastuu herkasti myods asiakkaisiin. Jokaisen esimiehen tulisikin kyeta arvioimaan omaa
kayttaytymistaan eri tahojen nakékulmasta ja pyrkia ohjaamaan omaa toimintaansa tietoisesti sen
mukaan, mita haneltd esimiehena odotetaan. (Erdsalo 2008, 116 -117; Salminen 2017, 45.)
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Korpelainen (2014, 55) kuvaa hyvaa esimiesty6ta sellaiseksi, jossa strategia ja perustehtdva toteu-

tuvat, henkiléstdé motivoituu, tydn tuottavuus on hyvalla tasolla, ollaan oikeudenmukaisia ja tasapuo-

lisia, yhteistyd osastojen vélilla toimii ja ongelmanratkaisukykya I6ytyy. Nikkolan ja Salmisen (2012,

42) nakemyksen mukaan, hyvan esimiehen toiminta edistaa yrityksen strategian toteutumista.

Hyppanen (2015, 36) on jakanut esimiesosaamisen kolmeen eri ulottuvuuteen, joita ovat tahto, tieto

ja taito. Esimiestydn kannalta on oleellista yhdistaa kaikki kolme ulottuvuutta ja vieda ne kaytan-

toon. Esimiehella tulisi olla kaikkia naistd kolmesta taidosta. Tietoon perustuvasta osaamisesta ei ole

apua, ellei esimiehella ei ole taitoa viestia henkiléstonsa kanssa, mutta toisaalta pelkastdaan ihmis-

suhdetaidoilla ei ole mahdollista saada aikaan tuloksia, vaan tarvitaan myos tietoa. Edelld mainitut

kolme ulottuvuutta yhdessa muodostavat esimiesosaamisen kokonaisuuden ja perustan (kuvio 3).

Operatuvinen
torminta:
-ohjeistukset
-kisikarjat
-laatujarjestelmit
-asiakassopimukset
-vhteistyosopimukset
-vuosikello

- Halu olla esimies
- Itsetuntemus
- Halu kehittva

- K5sv kvsvi neuvoa

TIETOA

TAHTOA

ESIMIES-
OSAA-
MIMEN

TAITOA

- Orgamsaation strategaset
tavoitteet

- Esimuehen rool ja
vastuut

-Viestinta- ja
vuorovalkutustaidot
-Kyky hyédyntaa
johtarmisentyokaluja
-Tunneidlv

Kuvio 3. Esimiesosaamisen ulottuvuudet Hyppanen (2009, 22-23).

Tiedon tarve liittyy esimiesroolin velvoitteisiin ja vastuisiin, ty6lainsdadannon asettamiin rajoitteisiin

ja mahdollisuuksiin sekd oman organisaation strategiaan ja oman yksikdn tavoitteisiin. Operatiivisen

toiminnan johtaminen edellyttda esimiehelta tietoa ja monipuolista osaamista liittyen erilaisiin orga-

nisaation kayttamiin ohjeistuksiin, kasikirjoihin, laatujarjestelmiin, sopimuksiin ja prosesseihin. Tie-

dolla on tapana vanhentua nopeasti ja sen vuoksi esimiehelld tulee olla taitoa etsia ja hakea tietoa.

Saavuttaakseen tuloksia esimies tarvitsee tiedon lisdksi myos taitoa, joka kehittyy vahitellen tyéko-

kemuksen my6ta. Taito kehittyy asteittain ja se vaatii harjoittelua. Esimiesosaaminen muodostuu

taidosta hyddyntaa erilaisia johtamisen tydkaluja, vuorovaikutus- ja viestintataidoista seka kyvysta

johtaa ihmisia ja hyddyntaa yksildiden erilaisuutta ja osaamista. Esimiesosaamiseen sisaltyy puhu-

minen, kuunteleminen, kysymysten esittdminen, seka henkiléston kannustaminen osallistumaan yh-

dessa yrityksen toiminnan suunnitteluun, kehittdmiseen ja ongelmien ratkaisemiseen. (Hyppénen

2009, 22-24.)
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Esimiestydn, jonka johtamisen keskitssa ovat ihmiset, tarkeimmat osaamisalueet ovat:

- itsensa tutkiskelu, hyva itsetuntemus seka itsensa johtaminen
- palautteen antaminen ja vastaanottaminen

- kyky kasitella vaikeita asioita

- selked, ymmarrettdva ja uskottava viestinta

- [asna oleva kuuntelu ja kuunneltuun reagoiminen

- erilaisuuden ymmartaminen, hyvaksynta ja hyddyntaminen

- kyky hallita stressia

- kyky hahmottaa kokonaisuuksia

- tahto jamakkaan paatoksentekoon

- tahto, taito ja rohkeus ongelmanratkaisuun. (Erametsa 2009, 29-30.)

Kuuselan (2013) mukaan esimiehen tulee olla mahdollisimman kiinnostunut, rohkaiseva ja kannus-
tava alaisiaan kohtaan, silld siten han edistaa ammatillisen itsetunnon kasvua, tuntemuksia uusien
mahdollisuuksien saamisesta seka oman osaamisen hyédyntamisesta. Jos alaiset eivat saa mitdan
palautetta tydsuorituksestaan, herattda se epavarmuutta. Kannustamisella tarkoitetaan tietoista
kuuntelua ja kuultuihin asioihin reagoimista, mielipiteiden kysymista ja kiinnostuksen ilmaisemista
seka alaisten osallistamista paatoksentekoon. Kannustavalla esimiesty6lla rakennetaan luottamusta
henkilostdn kesken ja luodaan hyvat edellytykset tydskentelylle. Rohkaisun avulla saa henkiléstén
pyrkimaan innokkaammin kohti asetettuja tavoitteita. Jos esimies antaa vastuuta ja uskoo aidosti,
ettd asia voidaan toteuttaa, koetaan se erittdin voimaannuttavana. Lisaksi se auttaa kehittymaan
ammatillisesti ja nostattaa itsetuntoa. Tiimia kannustamalla esimies parantaa yhteishenked, saa yh-
teistydn sujumaan paremmin ja luo onnistumisen kokemuksia. Esimiehen tehtdavana onkin saada
onnistumisia aikaan johtamassaan tiimissa niin, ettd seka yksilét ettd tiimi kokonaisuudessaan onnis-
tuvat. Nain ollen esimiehen tarkein tydvaline on han itse. Hanen persoonallisuutensa, taitonsa, ar-
vonsa ja asenteensa ovat asioita, jotka vaikuttavat jokapaivaiseen tyéhodn. Esimiesty®, joka huomioi
ihmiset, luo pohjaa heidan jaksamiselleen ja sité kautta tydurien pidentdmiseen. (Erametsa 2009,
27; Laine & Surakka 2011, 17; Kuusela 2013, 1. luku.)

Esimiestydhon lukeutuu monia velvollisuuksia, vastuita ja osaamisen alueita. Se on johtamista, jossa
pyritdan vuorovaikutteisesti ja tavoitteellisesti vaikuttamaan ihmisiin niin yksilé- kuin ryhméatasolla.
Esimiehen kokonaisrooli on hyvin kattava; olla esimiehend omalle tiimilleen, asiantuntijana oman
esimiehensa ryhmassa, kollegana muille esimiehille sekd osana organisaation ja toimialan verkostoa.
Esimiehille tulee odotuksia niin omalta esimieheltdaan, tiimiltaan, kollegoiltaan kuin myds verkostojen
taholta. Esimiehen tehtdva on olla alaisilleen ohjaava, rohkaiseva ja tukeva esimies seka pyrkia an-
tamaan mahdollisuuksia ja kiinnostavia tehtavia tiimilleen. Kyky toimia erilaisten ihmisten kanssa on
ehdoton edellytys esimiestydssa, silla esimiehen tyd on suurilta osin eri ongelmien ratkaisua. (Hyp-
panen2007, 7; Kuusela 2013, 1. luku; Laine & Surakka 2011, 16.)
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Esimies on vastuussa oman yksikkdnsa toiminnasta yrityksen liiketoiminnallisten tavoitteiden ja pe-
rustehtdvan mukaisesti. Omassa yksikdssdan esimies on johtaja, joka toteuttaa kdytanndssa
tyblainsaadantta seka tydnantajan periaatteita ja sdanttja. Tydyhteisdn odotukset seka

esimiehen osaaminen ja persoona vaikuttavat merkittavasti esimiehen rooliin. Henkildstolld on seka
henkildkohtaisia etta tiimin yhteisid odotuksia omalta esimieheltdan ja odotusten tdyttyessa henki-

I6st6 antaa tayden panoksen tyohdnsa. (Hyppanen 2007, 9.)

Esimiesosaaminen kehittyy ajan, harjoittelun ja kokemuksen my&ta. Onnistumisen kannalta on olen-
naisinta, ettd esimiehelld on kyky tunnistaa omat kehittdmiskohteensa ja halua kehittdéd omia kyky-
jaan. Esimiestyd on ammatti, jossa tulee kehittya jatkuvasti. Esimiestydn kannalta térkeimpia osa-
alueita kehittymisessa ovat tiedon ja ymmarryksen lisdédminen esimiestehtavasta seka ihmisten,
ryhman ja organisaation toiminnasta, itsetuntemuksen ja oman johtamisfilosofian kehittaminen, tu-
levaisuuden suunnittelun ja ajattelutaidon kehittdminen seka valmentamiseen, vaikuttamiseen ja
paivittaisjohtamiseen liittyvien taitojen kehittdminen. (Hyppanen 2007, 24; Laine & Surakka 2011,
205.)

Esimiehena ravintola-alalla

Jotta olisi mahdollista ymmartaa mista toimintaymparistdsta tutkimuksessa haastateltavien ravintola-
alan esimiesten kasitykset nousevat, on ennen itse tutkimukseen etenemista hyva hahmottaa, mil-
lainen ala tutkimuksessa on kyseessa. Tassa Luvussa kasitellddn ravintola-alaa palveluliiketoiminta-
na, ravintola-alan toimintakulttuuria seka avataan ravintola-alan toiminnallinen viitekehys johtamisen

nakokulmasta.

Ravintola-alalla tuotetaan ja myydaan ty6hdn ja vapaa-aikaan liittyvia ravintola palveluja kotimaisille
ja ulkomaisille asiakkaille ja alalla toimivat eri liikeideoilla niin yksittdiset ravintolat kuin myds ravin-
tolaketjut. Liikeideoissa voidaan painottaa juomavalikoimaa, viihde-, musiikki- tai ohjelmatarjontaa
sekd seurustelu-, edustus-, tai lounasruokailua. Monet ravintoloista ovat etnisia ja yrittdjind voi toi-
mia maahanmuuttajataustaisia henkil6itd. Esimerkkeind muista toimintaymparistdista voidaan maini-
ta pikaruokaravintolat, kahvilat, juhla- ja pitopalvelut seka liikenneasemat. Ravintola-alan toiminnan
tavoitteena on tuottaa eldmyksid asiakkaille edistamalla ihmisten kokonaisvaltaista elédmanlaatua ja
hyvinvointia. Ravintola-ala on tydvoimavaltainen asiakaspalveluala, joka tarkoittaa, ettd alan palvelu-
jen tuottamiseen tarvitaan paljon enemman henkildkuntaa kuin esimerkiksi tavaran tuottamiseen
tehtaassa. Tama johtuu siitd, ettd moniin ravintolassa tapahtuviin toimintoihin tarvitaan useammas-
ta henkilosta koostuva ryhma tyéskenteleméaan yhdessa. (Koppinen, Kumpulainen ja Lehto 2002,
15.)
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Ravintola-alalla, niin kuin muissakin liikeyrityksissg, tavoitellaan kannattavaa liiketoimintaa. Ravinto-
la-ala on kuitenkin hyvin suhdanneherkka ja kasvunakymat ovat sidoksissa seka matkailun menes-
tymiseen, etta kotimaisen kysynnan osalta kuluttajien taloudelliseen tilanteeseen. Alan kehitys siis
seuraa kotitalouksien ostovoiman ja kokonaistuotannon kehitysta eli pyrkii ennustamaan kulutusta
sen mukaan, miten paljon ihmisille jaa kdyttérahaa pakollisten menojen jalkeen. Yli jadneesta rahas-
ta osa kulutetaan ravintolapalveluihin. Kansainvaliset ilmi6t heijastuvat hyvin herkasti matkailuun ja
sen kehitykseen. Tana paivana kuluttajien vapaa-ajasta ja kulutettavissa olevasta rahasta kilpailevat
my6s kauppa, media-, viihde- ja elektroniikkateollisuus. Ravintola-alan toimintakulttuuri on kansain-
valistd ja monissa yrityksissa kansainvalisyys on osa jokapadivadista toimintaa. (Koppinen ym. 2002,
15.)

Matkailulla on hyvin merkittdva vaikutus kansantalouteen, ja majoitus- ja ravitsemisalaa tulisikin tar-
kastella osana matkailua. Suomeen tulevat turistit kayttavat runsaasti alan palveluita ja odottavat
hyvaa palvelua matkailu- ja ravitsemisliikkeissa asioidessaan. Tama vaatii yrityksilta yha enemman
palveluosaamisen vahvistamista ja kykya vastata asiakkaiden yksil6llisiin tarpeisiin ja odotuksiin.
Matkailu- ja ravintola-ala on kasvava toimiala, joka tulee luomaan tydpaikkoja ja hyvinvointia Suo-
meen myos tulevaisuudessa. Matkailu- ja ravintolapalvelut Mara ry:n (2012) julkaisemien tietojen
mukaan toimialan ty6llistyminen on ollut hyvassé kasvussa. Vuosina 1995 - 2010 tydvoiman maara
on kasvanut 37 prosentilla, kun perinteiset toimialat ovat vahentdneet tyévoimaansa. Matkailu- ja
ravintola-ala tyollistéda yli 11 prosenttia eli noin 130 000 kaikista palvelualoilla tytskentelevista reilus-
ta miljoonasta tyontekijastd. MaRa ry:n toimitusjohtajan mukaan Suomen ravintola-alan kasvun po-
sitiivinen kehitys jatkui edelleen myds vuonna 2017. Uusia ravintoloita avataan jatkuvasti, mutta
ammattitaitoisen henkilokunnan I6ytyminen saattaa usein viivastyttda uusien toimipisteiden avaa-
mista. Ravintolaruokailu on edelleen kasvussa ja anniskelumyynnin lasku on alkanut tasaantua. Kas-
vunakymat nayttavatkin alalla erittdin hyvalta: ravintoloiden lounasruokailu vetaa edelleen ja illallista
nautitaan ravintoloissa kasvavissa maarin, mika puolestaan lisaa ravintoloiden kannattavuutta. Myo6s
pikaruokailu ja noutoruoan nauttiminen lisdantyy jatkuvasti. Nopea kasvu tuo myds haasteita alan
yrittajille ja yrityksille. Osaamisen johtamiseen tulee panostaa ravintola-alallakin entisestaan. (Erdsa-
lo 2008, 9-10.)

Ravintola-ala on asiakaspalveluala, ja ravintoloiden liiketoiminnan tarkoituksena on tarjota asiakkaille
elamyksia seka seurustelu- ja kohtaamispaikkoja. Eldamyksellisen ja mieleenpainuvan kokemuksen
tuottaminen tehokkaasti, tuloksellisesti ja kannattavasti asettaa kuitenkin omat haasteensa liikkeen-
johdolle. Liiketoiminnan pitaa olla kannattavaa, mutta samaan aikaan toiminnan tulisi nékya yrityk-
sen asiakkaille vetovoimaisena ja kiehtovana. Ravintolatoimialaa leimaavat omat erityiset osaamis-
vaatimukset, joita voidaan yleisesti peilata palvelualan osaamisvaatimusten pohjalta. Ravintola-alan
palvelut luokitellaan aineettomiksi ja tdman vuoksi ne eroavat tavaratuotannon maaritelmasta. Pal-
velun tuotteen omistajuus ei vaihdu ja palveluja tuotetaan seka kulutetaan samanaikaisesti. Palve-
luille on tyypillista varastoimisen vaikeus ja toiminnassa korostetaan tuottajan ja kuluttajan valista
vuorovaikutusta. Lisaksi korostuu myos asiakaslahtdisyyden merkitys kulutuksen yksilllisyytend, jo-
ka on nousemassa tulevaisuuden trendiksi. Palveluprosessiin sisdltyva materiaalituotanto on ravinto-

lapalveluissa ruoanvalmistusta. (EK 2005, 7.)
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Asiakkaiden tarpeiden ja trendien pohjalta innovoidaan ja kehitetadn uusia liiketoimintamahdolli-
suuksia, joka kasvattaa asiakassegmentoinnin ja palveluosaamisen merkitysta. Ravintolatoimialalla
korostuvat voimakkaasti asiakkaan syvallinen tuntemus, asiakkaan tarpeet tuote- ja palvelukehityk-
sessa sekd pitkat asiakassuhteet, niin sanotut kanta-asiakkuudet. Asiakkaiden tarpeet ja ruokaan liit-
tyvat trendit muuttuvat jatkuvasti ja ravitsemisalan yritysten pitdisi pystyad vastaamaan ketterasti
muuttuviin tarpeisiin. (EK 2005, 13-24). Tulevaisuudessa asiakas hakee ravintolasta ruokailun lisaksi
myos eldmyksid. Perheiden koot ovat pienentyneet ja ihmiset kdayvat nykyisin aiempaa enemman ul-
kona sydmassd. Taman vuoksi ravintoloiden on tulevaisuuden nakdkulmasta tarkasteltuna panostet-
tava entisté enemmaéan palvelun laadun nostamiseen, tuotekehitykseen, tuotteiden terveellisyyteen ja
turvallisuuteen seka henkiléston osaamiseen. Myods verkostoitumisen merkitys kasvaa tulevaisuudes-
sa. Tama tarkoittaa yritysten kannalta verkostoitumisprosesseja, joissa tieto, osaaminen ja arvot yh-
distyvat. Verkostoituminen tuottaa lisdarvoa niin yritysten kuin yksittdisten ihmisten kesken. Asiak-
kaiden arvot suuntaavat palveluiden kayttamisen kehityst3, silla arvot vaikuttavat palveluiden kulu-
tukseen, kuten esimerkiksi siihen millaisia palveluja ja tuotteita milldkin hetkella kysytdan ja oste-
taan. Monet tekijat, kuten kestdva kehitys vaikuttavat ihmisten kulutusvalintoihin. Ekologisuus ja
eettisyys kasvattavat koko ajan merkitystaan kuluttajien henkisen hyvinvoinnin seka koulutuksen ja
kulttuurin arvostuksen rinnalla. Yha useampi asiakas on kiinnostunut tuotteiden alkuperista seka
tuotanto-olosuhteiden eettisesta tarkastelusta. Osaaminen korostuu kaikissa tehtavissa ravitsemis-
Ravintola-alan tydllisyyden kasvuennusteet liittyvat voimakkaasti matkailun kehittymiseen ja tyélli-
Syys pysyy alan perustehtdvissa nykyisella tasolla, joka on mahdollista turvata hyvalla alan perus-
koulutuksella. (EK 2005, 13-24.)

Palveluala on hyvin tyévoimavaltainen ala ja sen vuoksi henkiléstokulujen osuus yritysten kuluraken-
teessa on merkittava. Henkilostdkulujen hallitseminen ja pitdminen yrityksen taloudellisen kantoky-
vyn puitteissa edellyttaa niin tydnantaijilta kuin esimiehiltdkin taitoja hallita kustannuksia. Tama ei
saisi kuitenkaan tapahtua asiakaspalvelun kustannuksella pitémalla henkiléstdmaaria liian alhaisina,
silla se heijastuu valittémasti asiakkaisiin kiireen ja riittdmattéman asiakaspalvelun muodossa. Henki-
|6stékuluja on mahdollista hallita hyddyntamalla tydlainsaddanndn seka alakohtaisen tydehtosopi-
muksen antamia mahdollisuuksia henkiléstén suunnittelussa. Hotelli- ja ravintola-alalla solmitaankin
verrattain paljon niin sanottuja epatyypillisia tydsuhteita tydllisyystilanteen vaihdellessa muun muas-
sa alan sesonkiluonteisuuden vuoksi. Kokoaikaisten tyésuhteiden lisdksi palkataan tydntekijoitda maa-
raaikaisiin ja osa-aikaisiin tydsuhteisiin. Ravintola-alalla suositaan paljon myés vuokratyéntekijoita,
jolloin tyévoimaa vuokraava yritys valittda tyontekijan tarvittavaksi ajaksi. Vakinaisten tyéntekijoiden
palkkaaminen on kuitenkin vahitellen nousussa. Ammattitaitoisen ravintola henkiléston saaminen voi
olla hankalaa nykytilanteessa, silla jo nyt nayttaa silta, ettd osaavasta henkiléstosté on pulaa. Yritys-
ten on kiinnitettdva enemman huomiota johtamisen laatuun seka tydolosuhteisiin, jotta osaavaa
henkiléstda olisi kaytettavissa jatkossakin. Ammattitaitoisen tyévoiman saatavuus tulee olemaan yksi
kasvavista tydelaman, tydvoimapolitiikan ja aikuiskoulutuspolitikan haasteista lahitulevaisuudessa.
(Erdsalo 2008, 9-10; Hemmi ym. 2008, 13; Havukko ym. 2009, 2.)
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Ravintola-alan johtamisesta ja esimiestydsta on tehty jonkin verran tutkimuksia. Tutkimuksissa on
ilmennyt, ettd toimintaymparistdssa kulloinkin vallitseva tilanne vaikuttaa kayttéon otettavan johta-
mistyylin valintaan. Ravintola-alalla johtajuusajattelu on samansuuntaista muiden alojen yleisesti
pohdittujen johtajuuskasitysten kanssa. Kotila (2009) on ylemman ammattikorkeakoulun opinnayte-
tydssaan tutkinut millaisia johtamiselle ja esimiestydlle tyypillisia ominaispiirteitd ravintola-alalla
esiintyy. Han on perehtynyt johtamiseen alalla ja tutkinut muun muassa tunnejohtamisen mahdolli-
suuksia johtamisen kehittamisessa. Tutkimuksen tulosten perusteella on todettu, etta ravintola-alalla
johtaminen perustuu vield pitkalti tulosjohtamiseen. Kotilan mukaan tdma voi johtua ketjuuntumisen
ilmiésta ravintola-alalla: suuret ketjut keskittyvat tavoittelemaan ravintolayksikéilladn ainoastaan ala-
ti parempaa liiketoiminnallista tulosta. Ravintola-alaa pidetdaan erittdin hektisena alana ja myds esi-
miehet osallistuvat operatiiviseen tydhén. Johtaminen on kuitenkin Kotilan mukaan ravintola-alalla
yha melko ndenndista: vaikkakin ihmisldheisyys ja vuorovaikutuksellisuus ovat pikkuhiljaa alkaneet
nakya alalla esimiestehtavissa toimivien johtamistyyleissa, on johtaminen edelleen enimmakseen tu-
losjohtamista. (Kotila 2009, 44-45.)

Toivanen (2010) puolestaan on tutkinut ammattikorkeakoulun opinnaytetydssaan, millaista johtamis-
ta ravintola-alalla kaivattaisiin. Tutkimuksen tuloksista ilmenee, etta ravintola-alan esimiehiltd odote-
taan ja kaivataan paitsi monipuolista ammattitaitoa ja vastuun kantamista myds kykya kohdata alai-
sensa henkilokohtaisella tasolla ja ndyttad suuntaa tydyhteisdssaan. Lisaksi johtajilta kaivataan myds
vahvaa yhteishenked, luottamusta ja ilmapiirid parantavia tekoja seka hyvia vuorovaikutustaitoja.
Johtajan arvostettavana ominaispiirteena rehellisyys nousee tutkimuksessa usein esiin. Muita esi-
miehelld arvostettavia ja toivottuja luonteen piirteitd ovat muun muassa oikeudenmukaisuus, rei-

luus, lujuus ja kurinalaisuus. (Toivanen 2010, 30-31.)

Ravintola-alalla esimiesty6 vaikuttaa suoraan asiakkaisiin. Palveluyrityksessa, kuten ravintolassa,
palvelun laatu muodostuu seka teknisestd laadusta eli siitd etta yrityksessa tarjotaan korkealuokkai-
sia asiakaspalvelukokemuksia seka tuotteita, jotka vastaavat asiakkaan odotuksia ja yrityksen mark-
kinoinnissa ja myynnissa antamia lupauksia. Asiakaspalvelun kokonaislaatuun vaikuttaa myds palve-
luprosessin laatu eli onko asiakaspalvelija rento ja ystavallinen vai jaykka ja virkamiesmainen. Mita
tehokkaammin esimies kykenee ohjaamaan henkildstonsa toimintaa, sen parempaa palvelua yrityk-
sessa tuotetaan. Onkin siis perusteltua esittaa vaite, etta kehittamalla esimiesty6td, kehitetdan myds
palvelun laatua. Mitd vahvemman johtamisvoiman esimies kykenee itselleen kehittamaan, sen suu-
rempi vaikutus hanella on henkildstodnsa ja sen tehokkaammin, tavoitteellisemmin, motivoitu-

neemmin ja luovemmin henkildstd pystyy toimimaan ja tydskentelemaan. (Salminen 2017, 55-56.)
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Vuorovaikutus ja viestinta esimiestytssa

Vuorovaikutuksen merkitys taman paivan tydeldamassa on suuri ja nykyinen tyéeldma odottaakin
tyontekijoiltdan monipuolista vuorovaikutusosaamista. Esimiestydn ja johtamisen perusta on suhde
muihin ihmisiin ja kokemus suhtautumisesta kdy ilmi esimiehen tavassa kohdella omaa esimiestdan,
kollegoitaan ja alaisiaan. Osaamisen merkitysta korostetaan erilaisissa tydelaman ja johtamisen
osaamisskenaarioissa seka ammattiosaamisen kehittamiskohteina ja koulutussisaltdind. Johtajan
vuorovaikutusosaamisella tarkoitetaan johtajan taitoja luoda, yllapitaa ja hallita sosiaalisia suhteita.
(Sydanmaanlakka 2004, 153; Viitala 2005, 441; Erasalo 2011, 129; Kuusela 2013, 40.)

Tdssa opinndytetydssa esimiehen vuorovaikutusosaamisella tarkoitetaan ihmisten valisessa vuoro-
vaikutuksessa tarvittavia tietoja, taitoja, erilaisia kykyja ja ominaisuuksia seka asenteita ja ymmar-
rystd, joiden avulla esimies selviytyy jokapaivaisista tyotehtavistadn. Vuorovaikutusosaaminen liittyy

tyontekijan ammatilliseen osaamiseen ja se nahdaan yhtena ammattiosaamisen ulottuvuutena.

Ihminen on luonnostaan sosiaalinen olento ja periman seka opitun aineksen lisaksi jokaisen yksilon
minuus rakentuu vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. Esimiestyon ja johtamisen ydin on
suhteen rakentaminen muihin ihmisiin. Organisaatioissa kaikki johtaminen kuten myds yhteisty6 ja
asiakaspalvelu toteutuvat vuorovaikutuksen kautta. Johtamisviestinta sen sijaan on johdon tytkalu,
jota kaytetadn ohjaamaan tiedon luontia, padtdksentekoa ja tata kautta koko organisaation toimin-
taa. (Piili 2006, 70-73; Kuusela 2013, 40.)

Tyonantajan edustajana esimiehelle on tydsopimuslain yleisvelvoitteessa annettu maardys edistaa
suhteitaan alaisiinsa seka maarays tyotekijoiden keskindisten suhteiden edistamisesta. Tyodyhteisén
vuorovaikutuksesta huolehtiminen sekd sen ohjaaminen ovatkin osa esimiehen haasteellista tehta-
vakenttaa, silld vuorovaikutus vaikuttaa olennaisesti tydyhteisén ilmapiirin muodostumiseen. Yksil6i-
den toiminta ja keskindinen vuorovaikutus heijastuu suoraan vallitsevaan yrityskulttuuriin eli siihen
millaiset arvot yrityksessa on ja miten hyvin niistd muodostuu arkipdivan toimintaa ohjaavia norme-
ja. Menestyvan toiminnan kannalta hyvina voidaan pitaa sellaisia arvoja, jotka ohjaavat toimintaa
yhteisiin tavoitteisiin, vahvistavat yhteisia pyrkimyksia ja luovat yhteisia kasityksia ja uskomuksia toi-
votunlaisesta toiminnasta. Myonteiseksi koettu ilmapiiri puolestaan tyydyttaa henkildston liittymis-
tarpeita ja vahvistaa ndin ollen yhteisollisyytta, jonka kautta tyéyhteiséssa hyvaksytaan yhteiset ta-
voitteet ja henkilostdn keskuudessa vallitsee keskindinen luottamus, jonka kautta koetaan tasa-
arvoisuutta tyotehtdvista tai tydsuhteen muodosta riippumatta. Esimiehelld on tdten merkittdva vas-
tuu tydyhteisdn jokapaivaisesta vuorovaikutuksesta, ilmapiirista ja yleisesta hengesta. (Erdsalo 2011,
128-129.)
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Vuorovaikutusta voidaan kuvata monella tavalla, mutta sille ei ole vield kehitetty yksiselitteista maa-
ritelmaa. Vuorovaikutuksen katsotaan muodostuvan sosiaalisesta vuorovaikutuksesta ja vuorovaiku-
tustaidoista ja se on pyrkimysta vaikuttaa toisiin tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Yhteiskuntatie-

teissa vuorovaikutusta tarkastellaan ihmisten valisena sosiaalisena kanssakdymisena eli tapana, jolla
vaikutetaan toisten ihmisten toimintaan. Sosiaalinen vuorovaikutus on ihmisten keskindista toimintaa

erilaisissa yhteisdissa ja ymparistdissa. (Isotalus ja Rajalahti 2017, 15-18.)

Ihmisten keskinaistd vuorovaikutusta tarkastellaan yleisimmin vuorovaikutteisen viestinnan ja puhe-
viestinnan kautta. Viestintatieteellinen nakdkulma nakee viestinnan vuorovaikutuksen tyévalineena,
jonka avulla tieto siirretdan ihmiselta toiselle (Kauppila 2005, 19). Vuorovaikutukseen sisaltyy aina
jonkinlainen viesti eli sanoma, joka voidaan siirtda yksillta toiselle joko sanallisen tai sanattoman
(nonverbaalisen) viestinnan avulla. Vuorovaikutus on siis viestien vaihtoa ihmisten valilla ja se valit-
tyy ihmisten toiminnan ja kommunikoinnin kautta. Se on samaan aikaan sekd puhumista etta kuun-
telemista ja viestien tulkitsemista seka niihin reagoimista. Vuorovaikutus on aina havaittavissa ole-
vaa toimintaa, silla se on mahdollista kuulla ja néhda. Interpersonaalisessa viestinndssa eli kasvok-
kain viestittaessa viestit ilmenevat puheena, sanoina, hiljaisuutena seka ilmeina, eleind, asentoina,
adnenkayttona ja viestijan tyylina ottaa tila haltuunsa. Viestien vastaanottaminen on seka puheen
kuuntelemista etta sanattomien viestien havaitsemista. Yksinkertaisimmillaan viestinndssa voidaan
sanoa olevan kyse tiedon lahettédmisesta ja vastaanottamisesta, vaikka tilanne on kaytanndssa pal-
jon moninaisempi. Vuorovaikutus on sosiaalista, funktionaalista, symbolista, dynaamista ja konteks-

tista eli tilanteesta riippuvaista toimintaa. (Isotalus ja Rajalahti 2017, 15-18.)

Vuorovaikutus on myos relationaalinen prosessi, joka tarkoittaa, etta vuorovaikutuksessa on tiedon
valittdmisen ja kasvokkain tapahtuvan viestinnan lisdksi kyse my6s sosiaalisen suhteen rakentami-
sesta. Siksi vuorovaikutuksessa on huomioitava, miten henkil6t asemoituvat suhteessa toisiinsa ja
miten he viestivat tata toisilleen. Relationaalisen viestinnan teorian lahtokohta on, ettd viestinnassa
on aina samaan aikaan lasna seka sisalté- ettd suhdetaso. Ei siis ole mahdollista viestia pelkkaa si-
saltéd, vaan sen mukana on aina vaistamatta jonkinlainen suhdetason viesti eli suhtautuminen toi-
seen ihmiseen. Viestintdsuhde alkaa, kun yksild tulee tietoiseksi siitd, ettd toinen on kiinnostunut
hdnestd. Viestinnan savy voi esimerkiksi olla ystavallinen, dominoiva tai asiallinen. Esimerkiksi johta-
jan vuorovaikutussuhteet alaisiin, sidosryhmiin tai kollegoihin ovat erilaisia ja eritasoisia. Vuorovaiku-
tus siis valittaa sisaltéa, kertoo osapuolten valisestd suhteesta ja muovaa sita. (Isotalus ja Rajalahti
2017, 15-18.)

Vuorovaikutukseen kuuluu my6s reagointi viesteihin. Vasta vastaanottajan reaktio tekee viestinnasta
vuorovaikutusta. Mutta myo6s téman reaktion pitdisi saada vastakaikua. Vuorovaikutuksessa onkin
kyse vaihdettujen viestien keskindisesta sidoksisuudesta. Vuorovaikutus on enemman kuin pelkka
kaksisuuntaisuus viestinnadssg, silld se edellyttdd myds viestiin reagoinnin viestintahistorian pohjalta.
Vuorovaikutusta on esimerkiksi se, ettd johtaja esittaa alaiselleen kysymyksen johon alainen vastaa
ja johtaja reagoi jollakin tavalla saamaansa vastaukseen osoittaakseen kuulleensa tai hyvéksyneensa
sen. Johtamistilanteessa vuorovaikutusta voidaan pitaa eraanlaisena neuvotteluna, jossa on aina ky-

se neuvotteluosapuolten edun yhteen saattamisesta ja yhteisen ymmarryksen luomisesta, eli tehok-
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kaimmillaan viestintd on silloin, kun vastaanottaja ymmartaa viestin lahettajan tarkoittamalla tavalla.
Vuorovaikutuksessa ovat ldsna ihmiset omine subjektiivisine kokemuksineen ja usein ldhettdjalla ja
vastaanottajalla on erilaiset intressit ja he tulkitsevat viestintad omista tarpeistaan ja lahtdkohdis-
taan kasin. (Isotalus ja Rajalahti 2017, 15-18; Hiltunen 2012, 123.)

Vuorovaikutustilannetta auttaa taito asettua toisen asemaan eli empatia, jonka avulla viestin lahetta-
ja kykenee muokkaamaan viestidan niin, ettd vastaanottaja ymmartaa sen toivotulla tavalla. Viestin-
té perustuu aina merkkeihin, joilla on ennalta sovittuja, yhteisia merkityksia ja sen vuoksi vuorovai-
kutustilanne on lahes aina ymparistd- ja kulttuurisidonnainen. Vuorovaikutustilanteesta ei valttamat-
ta ole mahdollista tunnistaa selkeda alkua tai loppua, vaan tilanne alkaa usein jo ennen ihmisten
kohtaamista, silla osapuolilla on vdistamatta ennakko-oletuksia ja odotuksia. Ne ovat muodostuneet
aikaisempien kokemusten, mielikuvien ja tunteiden pohjalta. (Isotalus ja Rajalahti 2017, 15-18.)
Vuorovaikutustilanteissa osapuolten tulee olla aidosti Iasna eli keskittya parhaillaan kdynnissa ole-
vaan tilanteeseen, asiaan tai ihmisiin. Lasndolon onnistumisessa korostuvat spontaanius, joustavuus
ja uteliaisuus. Edelld mainitut tekijat antavat vuorovaikutuksen osapuolille mahdollisuuden muuttaa
omaa nakodkulmaa tarvittaessa ja etsimaan vaihtoehtoisia tapoja edeta kasilla olevassa tilanteessa.
Lasna oleva vuorovaikutus kehittad tydyhteisoa, silla siita syntyva ilmapiiri synnyttaa luovuutta, posi-
tiivisia ihmissuhteita ja tunne-energiaa. Lasna olevassa vuorovaikutuksessa toista kohdellaan arvos-
tavasti ja hyddynnetdan hanen ideoitaan toimintaa kehitettdessa. Vuorovaikutuksen avulla koko
ryhman kyvykkyys saadaan hyddynnettyd, kun pyritdén kohti yhteisia tavoitteita. (Ruutu & Salmi-
mies 2013, 114.) Avainasemassa on vuorovaikutuksen avoimuus, joka onkin Ty6terveyslaitoksen

(2014) mukaan yksi terveen organisaation peruselementeista.

Viestintd on vuorovaikutusta kahden tai useamman henkilon kesken eika kyse aina ole kasvotusten
tapahtuvasta viestinnasta. Taman paivan yhteisdissa vuorovaikutus on yha useammin muutakin kuin
kasvokkain tapahtuvaa puhetta ja viestintad, sillé sosiaalinen media, chatit ja muu tietokonevailittei-
nen viestintd on muovannut vuorovaikutuksesta puheen ohella tapahtuvaa kirjoitettujen viestien ja
kuvien vaihdantaa. Paivittdisessa toiminnassa erilaiset vuorovaikutuksen tavat vuorottelevat, niin et-
ta valilld voimme ldhettaa viestin kollegalle organisaation sisdisessa chatissa tai vaikkapa Whatsap
viestind ja seuraavalla kerralla voimme hakeutua juttelemaan asiasta kasvokkain. Vahvistuva trendi
on mygs, etta puhe ja kirjoittaminen limittyvat ja sekoittuvat. Voimme esimerkiksi Skypessa olla vuo-
rovaikutuksessa kirjoittamalla, puhumalla tai videopuhelulla, tai tekstiviestin sijasta voi lahettaa yhta
helposti daniviestin. Tapahtuipa vuorovaikutus minka kanavan kautta tahansa, siind on Isotaluksen
ja Rajalahden (2017, 15-18) mukaan aina pohjimmiltaan kyse viestien vaihdosta, viestien luonnista,
viestien tulkitsemisesta, viesteihin reagoimisesta, viestintdsuhteen muodostumisesta ja rakentami-
sesta. Vuorovaikutuksessa on kyse jatkuvasti muuttuvasta prosessista. (Isotalus ja Rajalahti 2017,
15-18.)

Esimies toimii yrityksessa tiedon kasittelijan roolissa ja informaation valittéminen onkin kiinted osa
johtamisty6td, silla johtaminen ja vaikuttaminen tapahtuu viestimalla. Sisainen tiedottaminen ja vies-
tinta ja yrityksen menestystekijana toimiva resurssi ja tydkalu, mikali sen merkitys toiminnan ohjaa-

misessa ymmarretdan. Sisdisen viestinnan tarkoituksena on vahvistaa yhteiséllisyytta valittamalla
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tietoa organisaation tapahtumista koko tydyhteisélle. Mita enemman esimies jakaa itse informaatio-
ta, sitd enemman hdn saa tietoa myods tyontekijoiltadn. Sanotaan, etté tieto ei kulu jakamalla vaan
painvastoin. Palveluhenkildstd, joka on paivittdin valittdmassa kontaktissa yrityksen asiakkaisiin, saa
tietoa asiakastarpeista seka niiden muutoksista ja viestiessaan niistd edelleen esimiehelleen mahdol-
listaa yrityksen toiminnan kehittymisen. Tiedottamiseen ja viestintaan kuluu aikaa, mutta oikean tie-
don saantiin ja tarjontaan on syyta kiinnittda huomiota jo senkin vuoksi, etta yha useampi tyontekija
on nykyisin osa-aikainen tai tyoskentelee henkilostéa vuokraavan yrityksen kautta. Ei anna kovin va-
kuuttavaa kuvaa esimerkiksi ravintolayrityksen toiminnasta, jos tarjoilija ei tunne ruokalistaa. Sisai-
sen viestinnan laatu on yrityksen toiminnan kriittinen piste, ja sen toimivuus on suorassa suhteessa
ulkoisen viestinnan onnistumiseen. Hyvin toimiva sisdinen viestintd auttaa yritysta tavoitteiden saa-

vuttamisessa ja vahvistaa tyokulttuuria ohjaamalla toimintaa sanoista tekoihin. (Erdsalo 2011, 138.)

3.6 Esimiehen vuorovaikutustaidot

Osaamista kartoitettaessa on hyva hahmottaa, mista hyva ammattitaito ja osaaminen rakentuvat.
Osaaminen koostuu tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista ja persoonallisuudesta. Osaamista
voidaan jaotella monin tavoin ja seuraavaksi tarkastellaan erilaisia tapoja madaritelld osaamisen

muodostumista.

Hatdnen (2003, 16) on jakanut osaamisen kahteen osa-alueeseen, jotka ovat osaamisen perusta ja
osaamisen tulos. Perusta maarittda, mitd henkild on, eli yksiléllisia ominaisuudet, motiivit, asenteet
ja arvot. Osaamisen perusta maarittéa myds mitd henkil6lla on, eli tiedot, taidot ja kokemuksen.
Osaamisen tulos sen sijaan riippuu siitd, mité henkild tekee, eli toiminnasta, kayttaytymisesta ja tu-
loksista.

Otalan (2008) mukaan yksilén osaaminen on tietojen, taitojen, kokemuksen, verkostojen, kontak-
tien, asenteen seka henkildkohtaisten ominaisuuksien kokonaisuus. Tama kokonaisuus auttaa selviy-
tymaan erilaisissa tyotilanteissa ja tukee hyvaa tybsuoritusta. Yksilon tiedot ja taidot ovat koulutuk-
sen, opiskelun, lukemisen ja tekemisen yhteissumma. Kokemus karttuu myés tekemisen ja hiljaisen
tiedon kautta. Koulutuksen ja osaamisen painottuminen ja ilmeneminen tydssa riippuu ihmisen hen-
kildkohtaisista ominaisuuksista, johon kuuluvat persoonallisuus ja asenteet. Nama ovat hyvin tarkei-
ta tekijoitd nykypaivan tybeldmassd, kun jokaiselta tydntekijalta odotetaan jatkuvaa sopeutumista
uusiin tilanteisiin, muutoksiin ja haasteisiin. Yksilén henkildkohtaisiin ominaisuuksiin kuuluu myds
tunnealy, joka pitaa sisallaan joukon sellaisia henkildkohtaisia ja sosiaalisia taitoja, joista riippuu,
kuinka hyvin yksil® tulee toimeen itsensa ja toisten kanssa. Tunnedly on my6s kykya luoda ja tuot-
taa erilaisia mielikuvia eli nahda mahdollisuuksia ja ymmartaa, miten niitd voisi hyddyntaa. Henkil6-

kohtaisiin ominaisuuksiin kuuluvat lisdksi myds yksiléon motiivit. (Otala 2008, 50-51.)
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Ammattitaidolla viitataan yksilén ammatillisiin tietoihin, taitoihin, valmiuksiin ja asenteisiin. Kasite on
merkitykseltadn syvallisempi kuin taito, patevyys tai kyvykkyys, jotka ovat tarkempia kuvauksia tie-
tysta tehtavaan tarvittavasta erityisosaamisesta. Ammattitaito sen sijaan on monipuolinen ja koko-
naisvaltainen ote osaamiseen. Ammattitaitoinen ihminen hallitsee ty6tehtdvansa ja suoriutuu niista
itsendisesti. Taman lisdksi hdnella on vastuullinen ote omasta suorituksestaan ja sen tuloksesta seka

laaja toimintakyky ja osaamista itsensa kehittamiseen. (Viitala 2005, 113.)

Kompetenssi ja kvalifikaatio ovat ammatillisen osaamisen peruskasitteita. Kasitteet ovat osittain toi-
siinsa limittyvia, sisdltyvia tai taysin erillisia kokonaisuuksia. Kompetenssikasite tarkastelee ammatti-
taitoa yksilén ndakokulmasta eli millaista osaamista yksilolld on ja vastaako se tydssa vaadittavaa
osaamista. Osaaminen koostuu siis osatekijoista, joiden avulla yksilo kykenee vastaamaan tydela-
man ja tydn vaatimuksiin. Tata voidaan kutsua henkilokohtaiseksi osaamiseksi ja henkildlla voi olla
kompetenssia useisiin eri tydtehtaviin. (Helakorpi 2005, 58-62.) Kvalifikaatiot sen sijaan ovat ty6-
elaman ja tydn ominaisuuden ehtoja, jotka ilmenevat yksilélle erilaisina kvalifikaatiovaatimuksina,
kuten esimerkiksi motivaationa, tietoina ja taitoina, joita yksilo tarvitsee suoriutuakseen tyétehtavis-
taan. Kvalifikaatiot ovat hyvin vahvasti sidoksissa ympéristoon ja siihen millaista osaamista tydssa
tarvitaan. Ammattikohtaiset kvalifikaatiot sen sijaan liittyvat kiinteasti ammattialaan, esimerkiksi ma-
joitus- ja ravitsemisalalla korostuvat vuorovaikutustaidot ja sosiaaliset taidot. Tehtavakohtaiset kvali-
fikaatiot liittyvat tehtdvakuvaan organisaatiossa, esimerkiksi ravintolassa sommelierin tehtavankuva

ja erityisosaaminen ovat viinit. (Viitala 2005, 114.)

Vuorovaikutustaito on osa vuorovaikutusosaamista. Se on usein havaittavissa olevaa ja ilmenee yksi-
I6n tavasta sanoa tai toimia vuorovaikutustilanteissa. Esimiestydssa menestyminen edellyttda hyvia
vuorovaikutustaitoja, silld henkildstda ohjataan tavoitteiden mukaiseen toimintaan viestinnan ja vuo-
rovaikutuksen avulla. Taitoja on hyvin monen tasoisia: pienia yksittaisia taitoja ovat esimerkiksi kat-
sekontaktin pitdminen kuulijassa, keskittynyt kuunteleminen ja halu ymmartaa toista osapuolta tai
kyky antaa selkeitd, ymmarrettavia ohjeita. Laajempia taitokokonaisuuksia sen sijaan ovat esimer-
kiksi taito viestia vastaanottajalle tukea, hallita ryhman ristiriitatilanteita tai innostaa viestinnallaan
alaisia eli motivoida. Johtajien tarvitsemien viestintdtaitojen kokonaisuus on erittdin laaja ja moni-
nainen ja taitavaan eli osaavaan vuorovaikutukseen tarvitaan riittdvasti tietoa vuorovaikutuksesta
seka oikeanlaista motivaatiota. (Kuusela 2013, 42; Hyppanen 2015, 37; Isotalus ja Rajalahti 2017,
15-18.)

Vuorovaikutustaidot ovat esimiesty6n tukijalka, silla oleellinen osa esimiehen laajasta tydtoimenku-
vasta perustuu vuorovaikutukselle. Liiketoiminnan menestyminen edellyttda sujuvaa tiedon kulkua
yrityksessa, saumatonta yhteisty6ta ja tydyhteisén yhteisten pelisddntdéjen noudattamista. Erilaisten
ihmisten ja tilanteiden kasittely ovat esimiestydn ja johtamisen lahtokohta ja esimiestydssa parjaa-
minen edellyttdakin taitoa tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa seka kykya mukautua nopeasti
muuttuviin tilanteisiin. Esimiehen tulee saada oman ryhman tydskentely toimivaksi ja téman lisaksi
hanen pitad myds toimia yhteistydssa oman esimiehensa, kollegoidensa ja yhteistydkumppaneiden,
kuten yrityksen sidosryhmien kanssa. Esimiestyéssa onnistuminen perustuu hyviin viestinta- ja vuo-

rovaikutustaitoihin, silla tydyhteison jasenet ohjataan tavoitteiden mukaiseen toimintaan vain ja ai-
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noastaan tehokkaan viestinnan avulla. (Hyppanen 2007, 25; Erdmetsa 2009, 129; Laine & Surakka
2011, 14; Kuusela 2013, 2. luku.)

Erametsan (2009, 41) mukaan esimiestydn ydin on kommunikointi ja kaikista tarkeinta on kertoa,
kysya ja kuunnella. Esimieheltd odotetaan ja tarvitaan tietoa, nakemystd, suuntaa, ratkaisuja, kan-
nustusta, kannanottoa ja selkeitd paatoksia selkedsti aaneen ilmaistuna. Lisdamalla kommunikointi-
aan esimiesvoi saada henkildston kokemaan, etta heista vdlitetdan, heitéd motivoidaan, ollaan lasna
ja toimitaan esimerkkina. (Erametsa 2009, 41, 43). Hyvat vuorovaikutustaidot omaava esimies saa
tiimin onnistumaan ja kiinnostumaan tydstdadan enemman (Kuusela 2013, 1.luku). Tyoroolista riippu-

matta hyviin vuorovaikutustaitoihin kdytanndssa sisaltyvat ominaisuudet ovat koottuna kuviossa 4.

Muiden arvostus

Halu tehdi yhteistyota

Kuuntelukyky ja halu ymmartaa

Hyvat vuoro-

Omien ajatuksien ja tunteiden
ilmaiseminen loukkaamatta muita

vaikutustaidot
ien

Tunteiden ja tapahtum
havainnointi ja huomioonotto

Kuvio 4. Hyvat vuorovaikutustaidot (Kuusela 2013, 3. luku).

Viestinta on vuorovaikutusta henkildiden kesken ja suhde muihin ihmisiin toimii esimiestyon ja joh-
tamisen perustana. Toisiin ihmisiin suhtautuminen konkretisoituu siing, kuinka esimies kohtelee
omaa esimiestaan, kollegojaan ja omaa tiimiaan. Tapa, jolla toisiin suhtaudutaan vaikuttaa olennai-
sesti motivaatioon ja tydssa parjaamiseen. Esimiehen ajatukset ja suhtautuminen tulevat esille joka-
paivaisessa tydssa ja herattavat tunteita koko tydyhteisdssa. Esimiehen vuorovaikutustaidot voivat
olla ratkaiseva tekija siina, toteutuvatko tiimin tavoitteet, silld oikeudenmukainen ja arvostava vuo-
rovaikutus motivoivat tekemaan tulosta. Esimiehen vuorovaikutustaidot seka tapa suhtautua toisiin
ihmisiin ja kohdella muita vaikuttavat suoraan tydyhteisén ilmapiiriin ja henkiléstén tydssa viihtymi-
seen, ja sita kautta tavoitteissa toteutumiseen ja yksikon tuloksiin. (Kuusela 2013, 11-17). Esimie-
hen johtamisty on jo itsessaan vuorovaikutusta, mutta johtaminen kehittyy myds ajan myéta vuo-
rovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa. Henkilostén ja esimiehen oppiminen ja kehittyminen tapah-
tuu my6s toimivan vuorovaikutuksen kautta ja nain ollen vuorovaikutustaidot ovat johtamiskeinon li-
saksi myds oppimisen valine. Esimiehen hyviin vuorovaikutustaitoihin kuuluvat halu yhteistyéhdn
muiden kanssa, taito osoittaa arvostusta muille ja hyddyntaa erilaista osaamista seka kyky huolehtia
sosiaalisten tilanteiden kulusta. (Hyppanen 2007, 25; Kuusela 2013, 171-172.)
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Rouhiainen-Neunhduserer (2009) on vaitdstutkimuksessaan maaritellyt kaikkien tarvitsemien vuoro-
vaikutustaitojen lisdksi johtajan ammattiin liittyviksi vuorovaikutustaidoiksi: vuorovaikutussuh-

teen luomisen ja yllapitamisen seka verkostoitumistaidot. Tiedonhallinnan, ryhméyvies-
tinndn ja yhteistyon taidot. Emotionaalisen tuen sekéa konfliktin hallinnan taidot. Naiden

lisaksi johtaja tarvitsee myOs neuvottelutaitoja sekd tiedottamisen ja vaikuttamisen taitoja.

3.7 Vuorovaikutusosaaminen

Vuorovaikutusosaamista (interpersonal communication competence) on maaritelty monin eri tavoin
ja siita puhutaan kirjallisuudessa monin eri kasittein. Vuorovaikutusosaaminen koostuu muun osaa-
misen tavoin tiedoista, taidoista ja motivaatiosta. Tiedollinen ulottuvuus tarkoittaa henkilon tietoa ja
ymmarrysta vuorovaikutuksesta seka sitd, miten han osaa soveltaa tietojaan. Esimerkiksi tietoa siita,
miten negatiivinen ja positiivinen palaute vaikuttaa ihmisiin. Vuorovaikutusosaamiseen kuuluu myés
motivaatio eli riittava rohkeus, motivaatio ja halukkuus osallistua vuorovaikutukseen seka taidot toi-
mia tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Vuorovaikutusosaami-
sen voidaan siis maaritelld olevan tietoa ja ymmarrysta tehokkaasta ja tarkoituksenmukaisesta vies-
tintakayttaytymisestd, motivaatiota osallistua kanssakdaymiseen ja taitoa toimia vuorovaikutustilan-
teissa tavalla, jota tilanteen tai suhteen osapuolet pitévat silla hetkella tehokkaana ja tarkoituksen-
mukaisena. Tietdmisen, taitamisen ja motivaation liséksi vuorovaikutusosaaminen edellyttdd myos
metakognitiivisia viestintataitoja eli taitoa ennakoida, suunnitella, séadella ja arvioida viestintakayt-
taytymistd. (Valkonen 2003, 145-152; Isotalus ja Rajalahti 2017, luku 1.)

Vuorovaikutusosaaminen maarittyy vuorovaikutusprosessiin osallistuvien osapuolten tilannekohtai-
sena paatelmana tai arviona. Vuorovaikutusosaaminen ei ndin ollen ole pysyva ominaisuus vaan silla
tarkoitetaan viestintakayttaytymisen perusteella tehtya tilanne- tai suhdekohtaista arviota juuri silla
hetkellad tapahtuvasta toiminnasta. Vuorovaikutusosaamista voidaan arvioida tehokkuuden ja tarkoi-
tuksenmukaisuuden nakoékulmasta, jolloin osaaminen maarittyy sen mukaan, miten osapuolet tulkit-
sevat oman ja toistensa kayttaytymisen tehokkuuden seka miten tarkoituksenmukaisena ja sopivana
he pitavat vuorovaikutustilanteen kayttdytymistd. Tarkoituksenmukainen vuorovaikutus palvelee
viestinndn tavoitetta, mutta sopii myds vuorovaikutussuhteeseen ja tilanteeseen. Tuloksellisuuden
kriteerin taustalla on nakemys siitd, ettd vuorovaikutus on luonteeltaan strategista ja funktionaalista
toimintaa, vaikka viestintatavoitteet tai tulosodotukset eivét valttamatta ole kovin tietoisia. Vuorovai-
kutuksen tuloksellisuus ei valttdmatta tydelamassakaan liity aina pelkastdan viestinnan tiedollisten
tai vaikuttamistavoitteiden saavuttamiseen. Tavoitteina voivat lisdksi olla esimerkiksi tuen ja empati-
an saaminen ja antaminen, vuorovaikutussuhteen luominen, yllapito tai syventaminen, konfliktin hal-
linta tai hyva ilmapiiri. (Valkonen 2003, 145-152; Isotalus ja Rajalahti 2017, luku 1.)
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Vuorovaikutusosaamiseen kuuluvat Isotaluksen & Rajalahden (2017, 22-25) mukaan
tiedot vuorovaikutuksesta ja metakognitiiviset taidot, motivaatio ja rohkeus vuorovaikutukseen, vuo-
rovaikutustaidot, viestinndn eettisten periaatteiden noudattaminen, tehokkuuden ja tarkoituksenmu-

kaisuuden kriteerin tayttyminen seka vuorovaikutussuhteen huomioon ottaminen.

Salmisen (2001, 68, 74) katsoo johtamisen olevan yksilon pyrkimysta vaikuttaa muihin organisaation
jaseniin niin, etta he toteuttaisivat yhteisia tavoitteita. Voidakseen vaikuttaa ihmisten kdyttaytymi-
seen, on johtajan kyettava vaikuttamaan ihmisten ajatteluun. Vaikuttaminen onnistuu vain valitta-
malla tyontekijoille riittavasti sellaista informaatioita, jota yksilé kykenee havaitsemaan ja kasittele-
maan. Tama informaatio muuttuu yksilon tajunnassa tiedoksi ja sitd kautta laajemmaksi tieta-
mykseksi. Salmisen (2001) mukaan johtaminen on siis viestintad, silla esimies voi vaikuttaa alai-

seensa vain viestinnan avulla ja kaikki johtaminen ilmenee tyéntekijalle viestinnan kautta.

Johtamista voidaan tarkastella myds viestinnallisend ilmiéna. Johtajien vuorovaikutusosaamisen kat-
sotaan koostuvan verkostoitumisen, tiimityoskentelyn, yhteydenpidon ja yhteisty6n taidoista seka
taidosta reflektoida omaa ja toisten toimintaa seka mukauttaa omaa viestintakayttdytymistaan
omien havaintojen pohjalta. Lisaksi johtajat tarvitsevat palautteenantamisen ja vastaanottamisen
taitoja, kuuntelemisen ja havaitsemisen taitoja, vakuuttavan viestinnan taitoja seka ongelmanratkai-
su- ja paatdksentekotaitoja. Johtajien vuorovaikutusosaaminen koostuu myds emotionaalisista tai-
doista eli esimerkiksi supportiivisen viestinnan ja empatian taidoista. Johtajan viestinta sisaltaa val-
tavan maaran erilaisia viestintatehtavia ja tilanteita, kuten esimerkiksi keskusteluja, haastatteluja,
vastaamista, tiedottamista, neuvottelua, ongelmien ratkaisua, paatoksentekoa ja vaikuttamista. (Iso-
talus & Rajalahti 2017, 50-54.)

3.8 Vuorovaikutusosaaminen dlykkaassa johtajuudessa

Sydanmaanlakan (2003) alykkaan johtamisen mallin mukaan vuorovaikutusosaaminen koostuu ja-
makkyyden, empaattisuuden, kommunikoinnin, vaikuttamisen, avoimuuden sekd ver-
koston rakentamisen taidoista. Seuraavaksi avataan edelld mainittuja vuorovaikutusosaamisen

osa-alueita.

Jamakkyys

Jamakkyydella tarkoitetaan henkilén kykya kommunikoida positiivisesti stressaavissa tilanteissa.
Henkildn pitaa kyeta ilmaisemaan suoraan ja rehellisesti ajatuksensa ja tunteensa toiselle, ottaen

samalla huomioon myds hdnen tunteensa ja ajatuksensa. (Sydanmaanlakka 2013, 154.)

Esimies kohtaa tydssaan jatkuvasti tilanteita, joissa hanen taytyy paattaa, mita tehdaan. Tydyhteis6
tarvitsee tehokkaasti toimiakseen henkildn, joka kykenee tekemaan vaikeitakin paatoksia, ottaa vas-
tuun toiminnasta ja sanoo tarvittaessa viimeisen sanan. Esimiehen pitaa olla valmis tuottamaan

myds pettymyksia sekd selvittdmaan konflikteja ja ristiriitoja. Esimiehen paaasiallinen tehtavana on
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varmistaa, ettd tydntekijat antavat organisaation kayttéon parhaimman mahdollisen tydpanoksen.
(Aarnikoivu 2008, 25-27.)

Yksikaan ihminen ei ole erehtymaton ja kaikille sattuu virheitd, mutta mita aikaisemmassa vaiheessa
asioita otetaan esille, sen paremmat mahdollisuudet on paasta yhteisen keskustelun kautta oppimis-
ta ja kehittymista tukevaan lopputulokseen. Mydnteinen ja kannustava palaute luo pohjaa puuttua
my®os ei-toivottuun kayttdytymiseen. Esimiehen on puututtava yhteisty6td, toiminnan kehittymista ja
kehittdmista estaviin toimintatapoihin. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 247-248.)

Esimiehen pitda olla valmis tekemaan myds ikavia asioita, silla toimintatapojen muuttamisessa kaik-
kia asioita ei valttamattd koeta miellyttdavind. Ihannetilanne toki olisi, ettd asioihin heittdydyttaisiin
aina innostuneesti, mutta eldman realiteetti on usein toinen ja aina ei vaan huvita. Talléin muutosta
estavat tunteet nousevat herkasti pintaan, harmittaa ja turhauttaa tai tuntuu valinpitamattomalta.
Usein esimiesten tuntuukin olevan vaikea ottaa puheeksi epamieluisia asioita, mutta jos yhteistyota
estdvaan kaytdkseen ei reagoida valittdmasti, ei myoskadn synny mahdollisuutta oppia tilanteesta.
Ongelmat eivat katoa mihinkdan peittelemalld ja unohtamalla, vaan ne pdinvastoin kasvavat entises-
tdan, jos niiden kasittelya viivytellaan. Ilman aktiivista puuttumista, ryhma ei paase kehittymaan ja
ponnistelemaan kohti asetettuja tavoitteita. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 247-248.)

Vuorovaikutuksen ohjaamisessa merkittédvaa on tapa puhua ja ilmaista itsedaan. Esimiehen tulee pyr-
kid vuorovaikutuksessaan positiiviseen jamakkyyteen. Jamakkyydella eli assertiivisuudella vuorovai-
kutuksessa tarkoitetaan Erdsalon (2011, 130-131) mukaan omien oikeuksien puolustamista niin, etta
muiden henkil6iden oikeuksia ei loukata. Omia tarpeita, haluja, mielipiteita ja kasityksia pyritaan il-
maisemaan suoraan, vilpittémasti ja tarkoituksenmukaisella tavalla. Toisten mielipiteitda huomioidaan
ja kunnioitetaan. Jokaisella yksilélla on oikeus henkildkohtaisiin tunteisiin niiden ilmaisuun asiallisesti
ja esimies saa my6s pahoittaa mielensa. Jokainen on erehtyvdinen ja jokaisella on oikeus erehtya.
Esimiehelld on oikeus evata pyyntdja ja kieltdytya ilman ettd hanen tarvitsee selitelld asiaa tai tuntea
syyllisyytta. Esimiehelld on myds, samalla tavoin kuin muillakin, oikeus olla oma itsensa. (Erasalo
2011, 130-131.)

Positiivisen ja jamakan vuorovaikutuksen tunnusomainen piirre on selkeys ja analyyttisyys, joka tar-
koittaa, ettd mielipiteet ja tosiasiat osataan pitaa erilladn toisistaan. Reagointi ei ole talléin tunne-
pohjaista, vaan perustuu tosiasioille seka syy- ja seuraussuhteiden havaitsemiseen. Tunteita ilmais-
taan ja tunnistetaan, jolloin niitd on mahdollista hallita ja ohjata. Samoin pyritddn myés selvittdmaan
ja tuomaan esille toisen ihmisen tunteita, nakemyksia ja tarpeita. Syyttelemista pyritédan valttamaan,
mutta tapahtunut tuodaan esille, vaikka se ei valttamatta olisi suotuisaa. Assertiiviselle ihmiselle on
tunnusomaista, ettd han ottaa vastuun tekemisistaan eika pyri selittdmaan toimintaansa sen pohjal-
ta, mitd joku toinen on mahdollisesti tehnyt tai jattanyt tekematta. (Erdsalo 2011, 130.)
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Empaattisuus

Empaattisuuteen liitetdan usein kasitteet kuunteleminen ja sensitiivisyys eli tunneherkkyys. Empaat-
tisuus liittyy siis kykyyn kuunnella, ymmartaa ja hyvaksya toisen henkilén ajatuksia, tunteita ja kayt-
taytymistd, eli toisin sanoen kykya asettua henkilén asemaan ja nahda asiat hdanen ndkékulmastaan.
(Sydanmaanlakka 2013, 154.)

Tunnejohtamista pidetdan myos tarkeana kasitteena esimiestydssa. Tunnejohtamisella tarkoitetaan
organisaation ja siina toimivien ihmisten tunnetilojen johtamista. Yksi tunnejohtamisen keskeinen
osa esimiestydssa on mydnteisten tunteiden synnyttaminen ja niiden vahvistaminen. Mydnteisten
tunteiden synnyttamisen lisaksi esimiehen on osattava kasitella myds kielteisia tunteita tydyhteisds-

sd. Tarkeitd seikkoja tunnejohtamisessa on muun muassa se, etta tunteita voi johtaa vain, jos ne

tiedostetaan. Tunteiden johtaminen edellyttaa my6s vuorovaikutusta seka viestimistd omista tunteis
ta. On my0s syyta huomioida, etta teot vaikuttavat voimakkaammin kuin puhe. (Salminen 2006,
108-110.)

Esimiehilld tulee olla taitoa tunnistaa ja arvioida erilaisia tunnetiloja, silla se auttaa esimiehia ymmar-
tdmaan alaisiaan ja reagoimaan heidan lahettdmiinsa viesteihin toivotulla tavalla. Esimiehen tytnte-
kijoille antama psykologinen ja emotionaalinen tuki seka tunnedlykkyys luovat tyodntekijéille tunteen,
ettd esimies ymmartaa ja kykenee samaistumaan tyontekijan tilanteeseen. Esimerkiksi tydsta vasy-
nyt, arsyyntynyt ja ylikuormittunut tyontekija ei ensimmaisena ilahdu esimiehensa kannustuksesta
tehda viela ahkerammin toitd. Jos esimies sen sijaan ilmaisee ymmarryksensa kiiretta ja turhautu-
mista kohtaan ja tyontekija tuntee saaneensa ymmarrysta ja tukea osakseen, tydsta suoriutuminen
saattaa olla helpompaa. Esimiesten tulisi ymmartaa tunteiden osalta myds niiden moninainen luon-
ne, silld tunnetilat ovat harvoin yksiselitteisid. Esimerkiksi alaisen vihastuessa taustalla voi vaikuttaa
hyvinkin lieva tunnetila, kuten esimerkiksi turhautuneisuus. Yllattyneisyyskaan ei ole yksiselitteinen
tunnetila, vaan siihen yhdistyy myds usein iloa, pettymysta tai jopa kiukkua. Esimiehen tunnealyn
taitoon kuuluu myos taito luoda tydyhteis66n positiivinen ja luottavainen ilmapiiri. (Hackman &
Johnson 2013, 25-27.)

Empatia ja myotatunto ovat yhtd aikaa tunteiden johtamisen juuret ja kruunu. Mydtatuntoinen joh-
taja on usein hyva ihmisten johtaja. Han on miellyttava ja helposti [dhestyttava. Han on kiinnostunut
ihmisista ja ymmartaa tyodntekijdidensa, asiakkaiden ja yhteistydkumppanien nakékulmia. Han luot-
taa tiimiinsa, antaa vapautta ja osaa delegoida valtaa ja vastuuta. Mydtatuntoinen johtaja kuuntelee
ja ottaa muiden nakékulmat huomioon paatoksenteossa. Han antaa tukea tarvittaessa ja osaa mi-
toittaa johtamisensa tilanteiden ja ihmisten mukaisesti. Johtajat ja esimiehet, joilla on tdma vah-
vuus, pystyvat nakemaan tilanteen tydntekijdiden kannalta ja osaavat myos selittaa ja perustella
asiat niin, etta tyontekijat ymmartavat, mitd he tarkoittavat ja haluavat. Jos esimies koetaan ikaan
kuin valmentajaksi, tydntekijéiden on helpompi ottaa vastaan seka hyvaa ettéd myods kehittavaa pa-
lautetta. Sen sijaan, jos esimies kayttda valtaansa jakamalla tietoa valikoiden ja kannustamalla hen-
kilostéa vain satunnaisesti voidaan esimiestydta pitda eettisesti kyseenalaisena. Tama lisda tydnteki-

joiden motivaatiota ja itseohjautuvuutta ja auttaa heitd suuntaamaan tekemisensa organisaation ta-
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voitteiden toteutumiseksi ja toivotun tuloksen tekemiseksi. (Lahtiluoma, Silander, Turunen & Wiman
2008, 8-10; Colliander ym. 2009, 368; Manka & Manka, 2004.)

Tunteiden johtamiseen ja tunnetyéhdn liittyy epavarmuutta, joka vie esimieheltad paljon energiaa.
Myétatuntoisen johtajan kompastuskivena ja vaarana on valitettavan usein loppuun palaminen. Hén
saattaa antaa itsensa henkisesti liiaksikin tarvitsevien alaisten kayttéon laiminlyéden ndin omasta
jaksamisestaan huolehtimista. My6tatuntoisen johtajan tulisi olla erityisen tietoinen omista tunteis-
taan ja tarpeistaan seka pyrkia tietoisesti varmistamaan voimavarojensa uusiutuminen, elpymisensa
ja palautumisensa. Tahan auttaa oma aika, rajojen vetaminen yksityiseldman ja tyon valille seka
paikka, jossa on mahdollista kasitelld omia tunteitaan. Esimerkiksi tydnohjaus tai mentorointi ovat
hyvia keinoja kasitellda omia tunteitaan. Johtajan olisi myds tarkeda muistaa varata riittdvasti tydai-
kaa myos muille kuin suoranaisesti ihmisten johtamiseen liittyville tyotehtavilleen, kuten esimerkiksi
budjetin laatiminen, raporttien kirjoittaminen ja séhkdpostien hoitaminen. Johtajan ei kuulu kanna-
tella tydyhteisddan liikkaa, vaan tyoyhteison tulee antaa ottaa myds itse vastuuta omasta hyvinvoin-
nistaan. (Kaski ja Kiander 2005, 188-189.)

Kommunikointi

Kommunikoinnilla tarkoitetaan kykya hallita henkilékohtainen viestinta seka oheisviestinta tehok-
kaasti. Kommunikoinnin tulee tapahtua selkedsti, tdsmallisesti ja johdonmukaisesti usealla kanavalla.
Tehokas kommunikointi on sekd puhumista etta kuuntelua, se on kaskyttamistd, keskustelua, vaitte-
lemista seka dialogia. Johtajasta tekee adlykkaan se, ettd han osaa kasked, mutta hanella on tietyn-
laista herkkyytta tehda se oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa niin, ettei kdaskeminen tunnu alaisesta
"pomottamiselta”. (Sydanmaanlakka 2004, 124-125.)

Sanoman rakentamisen, sisallén ja ilmaisutavan taidot ovat tarpeellisia Iahes kaikissa esimiesten
ty6hon kuuluvissa vuorovaikutustilanteissa. Naita taitoja ovat muun muassa taito hallita, jasennella
ja perustella asiaansa tilannekohtaisesti, taito ilmaista ajatuksiaan ja tunteitaan tarkoituksenmukai-
sesti sekd esimerkiksi taito osoittaa tukea ja empatiaa seka verbaalisesti etta nonverbaalisesti. My6s
taito kdyttaa toisen puhumiseen sisdltyvaa ainesta omissa puheenvuoroissaan keskustelun jatka-
miseksi on osa sanoman rakentamisen ja sisallén taitoja. Lisaksi taito vastustaa tai suostutella te-
hokkaasti, tarkoituksenmukaisesti seka eettisesti ovat my6s osa esimiesten tarkeita verbaalisen vies-
tinnan taitoja. (Valkonen 2003, 43-45.)

Vuorovaikutusta ajatellessa on selvag, etta vuorovaikutus sisaltaa puhetta ja viesteja. Kasvokkain to-
teutetussa viestintdtilanteessa puhe muodostuu sanoista ja danen savyistd, mutta kokonaisvaltai-
seen viestintdan sisdltyy myds nonverbaalinen eli sanaton viestinta. Samalla kun keskustelemme ih-
misten kanssa, viestimme koko ajan myds sanattomasti esimerkiksi asennailla, eleilld, ilmeilld, kat-
seilla ja jopa sen avulla kuinka sijoittaudumme tilaan, jossa viestimme. (Isotalus & Rajalahti 2017,
18-19.)
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Aidossa vuorovaikutuksessa on kyse vuoroin vaikuttamisesta eli kyvysta ilmaista itseadn seka toi-
saalta kyvysta keskittya hiljaa kuuntelemaan muita. Aktiivinen kuuntelu on yhta merkittédvaa vuoro-
vaikutuksen onnistumisen kannalta kuin itsensé esiin tuominen ja kommunikointitaito ja kuuntelemi-
nen ovat olennainen osa esimiehen tydnkuvaa ja johtamistaitoja. Tydntekijéilld on erittdin suuri tar-
ve kokea tulleensa kuulluksi ja ymmarretyksi ja pysyakseen tilanteen tasalla, esimiehella taytyy olla
riittavasti aikaa kuunnella alaisiaan ja olla aidosti lasna. Lasna olemisella tarkoitetaan sitd, etta ihmi-
nen keskittyy aidosti kuuntelemaan toista osapuolta sen sijaan, etta ajatukset juoksentelisivat saman
aikaisesti muissa asioissa. Esimies saa tarkeaa tietoa tydyhteison asioista kuuntelemalla seka alaisi-
aan etta ylempaa johtoa ja tata tietoa ei ole mahdollisuutta saada mistadn muualta. Saamiaan tieto-
ja yhdistelemalla esimies voi vahvistaa omia esimiestaitojaan seka kehittda hyvia tydkaytanteita tyo-
paikalleen. Yleisesti ottaen voidaankin sanoa esimiestehtavan toteutuvan juuri vuorovaikutuksen
kautta. Yksi monista hyvan ja toimivan tydyhteisdn tunnusmerkeista on avoin ja luottamuksellinen
vuorovaikutus seka tydpaikan henkiloston keskuudessa etta tydntekijdiden ja johtotason valilla. Esi-
miesty®n katsotaan olevan hyvaa silloin kun, esimies kuuntelee ja kannustaa alaisiaan, antaa raken-
tavaa palautetta ja arvostaa henkilokuntaansa. Hyvaa ja tehokkaaseen kommunikointiin yhdistetdan
my0s erilaisten eleiden, ilmeiden ja tunteiden rekisterdinti, joka vaatii esimiehelta tunnedlykkyytta.
(Piili 2006, 79-80; Sydanmaanlakka 2004, 124-125.)

Kommunikoinnin ja aktiivisen kuuntelemisen tehokkaimpana ja tavoiteltavan arvoisena muotona
voidaan pitaa dialogia eli avointa vuoropuhelua. Dialogilla tarkoitetaan sellaista yksil6iden valista
kohtaamista, joka antaa molemmille osapuolille uusia nékékulmia ja syventaa ymmarrysta kyseessa
olevasta ilmi6sta tai asiasta ja perimmaisend tavoitteena on luoda yhteistd ndkemysta, 16ytaa uusia
ratkaisuja seka kartoittaa vaihtoehtoisia toimintatapoja. Esimiehen tulee pyrkia mahdollistamaan dia-
login muodostumista, silld sen avulla hanen on mahdollista tukea osaamisen parempaa valittymista
ja uusien innovaatioiden luomista organisaatiossa. Avoimen dialogin avulla ihmiset kokevat tulleensa
kuulluiksi ja heidan on mahdollista ajatella vapaasti seké kokea ja tutkia asioita yhdessa. Aito dialogi
on myonteistd, rohkeaa, luovaa ja totuuden mukaista. Ominaisiin piirteisiin kuuluvat myés huumori
ja asioiden kyseenalaistaminen. Vuoropuhelu on tasavertaista ja aktiivista ja sen avulla vahvistetaan
yhteisty6ta, sitoutetaan ty6tehtaviin seka tuetaan yksildiden liittymista tydyhteiséon. (Piili 2006, 79-
80; Kuusela 2013, 56.)

Hyvaan ja tehokkaaseen kommunikointiin liitetddn myds vakuuttava esiintyminen. Ravintola-alan
esimiehet joutuvat usein tydssaan esiintymaan normaalien asiakastilanteiden ja kohtaamisten lisaksi
esimerkiksi myds henkiloston palavereissa ja informaatiotilaisuuksissa, erilaisissa kokouksissa ja pa-
lavereissa seka tapaamisissa asiakkaiden ja yhteistydkumppaneiden kanssa. Hyva ja vakuuttava
esiintyminen pohjautuu esimiehen vahvaan itsetuntoon. Hyva esiintymistaito on olennainen osa esi-
miehen vuorovaikutusosaamista ja on tarkeda pyrkia kehittdmaan taitoa aktiivisesti. Tydkokemus ja
harjoittelu auttavat esiintymistaidon vahvistumisessa lisadmalla itsevarmuutta ja uskallusta olla luon-

tevasti yleison edessa (Piili 2006, 81).
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Vaikuttaminen

Johtaminen on tavoitesuuntautunutta ja vuorovaikutteista ty6té ja johtajuus voidaan nahda proses-
sina, jossa yksild pyrkii vaikuttamaan ryhméan jaseniin niin, ettd ryhma tai organisaatio saavuttaa
toiminnalle maaritellyt tavoitteensa. Valtaan ja vaikuttamiseen liitetdan usein kasitteet karisma ja
tahdonvoima ja se vaatii esimieheltd kykya olla positiivisessa ja tuloksellisessa vuorovaikutuksessa
toisiin ihmisiin. Se kuvaa sita, kuinka hyvalla itseluottamuksella ja kuinka jamakasti henkildé kykenee
vaikuttamaan muihin ihmisiin. Vaikuttaminen tapahtuu rationaalisella, tunne- ja henkisella tasolla.
(Sydanmaanlakka 2004, 154.)

Tybyhteistssa konfliktit ovat arkipdivaa ja konflikteja ja ristiriitoja muodostuu vaistémattd, kun ihmi-
set pyrkivat sovittamaan yhteen mielipiteitadn. Konfliktilla tai ristiriidalla tarkoitetaan tilannetta, jos-
sa osalliset ovat eri mielta asiasta. He voivat havaita ajattelu- tai toimintamalliensa, arvojensa tai ta-
voitteidensa olevan yhteensovittamattomia. Nain tapahtuu usein esimerkiksi tydyhteisén neuvottelu-
tilanteissa tyontekijoiden ja esimiesten keskustellessa asioista ja pyrkiessa muodostamaan esimer-
kiksi yhteisesti hyvaksyttyja toimintamalleja ja tavoitteita. Konfliktien maara on usein verrannollinen
tydyhteisossa tapahtuvan vuorovaikutuksen maaraan. Mita enemman ihmiset ovat vuorovaikutuk-
sessa toistensa kanssa, sita enemman syntyy myds konflikteja. Taman vuoksi esimiesten vuorovai-
kutusosaamiseen kuuluu olennaisesti myds konfliktin hallinnan- ja ratkaisuntaidot. Ristiriitoja selvi-
tettdessa on hyva pitda lahtdajatuksena, etta kumpikaan osapuoli ei ole vaarassa ja on molempien
etu saada asia mydnteiseen lopputulokseen. Ristiriitoja selvitettdessa on tarkeaa kysya asiasta suo-
raan ja varmistaa, ettd toisen sanoma on tulkittu oikein. Toista kohtaan on hyva osoittaa kohteliai-
suutta, kunnioitusta ja arvostusta. Lisaksi on tarkeaa kuunnella keskeyttamatta ja kertoa oma na-

kemyksensa suoraan ja avoimesti. (Jalava 2001, 155.)

Tybyhteistssa esiintyy yleensa kahdenlaisia konflikteja: tehtdvakeskeisia esimerkiksi tydn suorittami-
seen tai ideoihin liittyvia erimielisyyksia, seka affektiivisia eli toisen osapuolen minuutta tai identi-
teettia uhkaavia konflikteja. Pinnan alla muhivat konfliktit liittyvat yleisimmin ihmissuhteisiin seka
huonoihin véleihin ja sisaltavat paljon tunnelatausta. Naista kahdesta konfliktista juuri affektiivinen
eli vahvasti tunnelatautunut konflikti on usein vaikeampi ratkaista. Konfliktien karjistymisen valtta-
miseksi olisikin keskeista korostaa tarkoituksenmukaisia ongelmanratkaisukeinoja seka konfliktien
ohjaamista tehtdvakeskeisiksi. Konfliktinhallinnan ja ratkaisun taitojen voidaan katsoa koostuvan
kaikista vuorovaikutusosaamisen komponenteista. Esimiesten reflektion taidot ovat tarpeellisia kon-
fliktitilanteissa, silla tilanteissa tulisi pyrkia tarkastelemaan niin omaa kuin mygs toisten osapuolten
toimintaa. Lisdksi esimiesten metakognitiivisilta taidoilta vaaditaan paljon. Ristiriitatilanteissa olisi
hyva pyrkia kontrolloimaan ja ohjaamaan omaa toimintaansa tarkoituksenmukaisella tavalla siten,
ettd ei esimerkiksi menetd malttiaan hankalissakaan ristiriitatilanteissa. (Kaski ja Kiander 2005, 70-
71.)
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Konfliktitilanteissa huomionarvoista on myds pyrkia altersentriseen kuuntelemiseen, eli asettaa toi-
sen osapuolen todellinen kuunteleminen kuuntelemisen tarkeimmaksi tavoitteeksi. Lisdksi tulisi kiin-
nittdd huomiota toisen osapuolen nonverbaalisen viestintédan kuten esimerkiksi danenpainoihin ja
tunneilmaisuihin (Ristikangas & Ristikangas 2010, 104-105). Oman sanoman rakentamisen ja esit-
témisen taidot ovat myds tarkeitd, silla konfliktitilanteissa on tarkeda pyrkia selkedan ja tasmalliseen
ilmaisuun ja antamaan sanomalle yhteisesti hyvadsyttyja merkityksia. Tuen ja empatian osoittaminen
on keskeista ja ristiriitoja ratkaistaessa tulisikin pyrkid ymmartamaan toisen osapuolen nakékulmia
seka osoittamaan ymmarryksensa tilanteesta. Konflikti voi parhaimmillaan myds lisatd ihmisten kes-
kindista ymmarrysta, stimuloida positiivisia muutoksia ja helpottaa ihmisten valisia vuorovaikutus-
suhteita. Rakentavien konfliktiratkaisutaitojen avulla on mahdollista synnyttaa esimerkiksi yhteisesti

hyvaksyttyja tavoitteita tai toimintamalleja. (Canary 2003, 515.)

Avoimuus

Avoimuudella tarkoitetaan kykya olla oma itsensa ja uudistua hyvaksymalla uusia ideoita ja palautet-
ta muilta. Aitous on johtamisessa olennaista. Henkil® ei esita mitdan rooleja vaan on aito ja pystyy

talloin kayttdmaan energiansa optimaalisesti. (Sydanmaanlakka 2013, 154.)

Aidon dialogin muodostumiseksi seuraavien kahden ehdon on taytyttdva: olemisen avoimessa yh-
teydessa toisiin seka olemisen kokonaisena, aitona omana itsendan. Avoimuudessa on kyse siita, et-
td on mahdollista I16ytda itsensa, oma prosessinsa ja muuttumisen mahdollisuutensa. Téllaisen dialo-
gisen suhteen kautta ihminen oppii luottamaan omaan kokemukseensa ja suhteuttamaan sen osaksi
toisten kokemusmaailmaa ja tdman kautta syntyy yha syvempaa yhteisymmarrysta. (Nummelin
2007, 62-63.)

Tyodyhteisdn kehittymisen kannalta on tarkeda luoda yhteisdon sellainen ilmapiiri, tydkulttuuri ja kay-
tanndt, joilla helpotetaan avointa nakemysten ilmaisua seka rehellisen palautteen antamista niin
tyontekijoiden keskindisessa yhteistydssa kuin esimiesten ja alaistenkin valilla. Esimies voi tukea
avoimuutta parhaiten oman esimerkin avulla olemalla mydnteinen ja suhtautumalla avoimen kiinnos-
tuneesti erilaisiin mielipiteisiin. Samalla han rohkaisee alaisiaan esittdmaan omia mielipiteita. Jos
avoimuus on ryhmdssa estynyttd, on hyva palkita sellaisia riskinottajia, jotka rohkaistuvat henkilo-
kohtaisen ndkemyksensa ja mielipiteensa ilmaisemiseen. Esimiehen kiinnostuneisuus kaikkea ty6ta
koskevaa aitoa ilmaisua kohtaan tukee tydyhteisdn avoimuutta. Avoimuuden ehdoksi on kuitenkin
hyva maaritella ainoastaan pyrkimys tydasioiden parempaan ymmartamiseen, jotta tydyhteisdn ja-

senet sdilyttavat koskemattomuutensa yksilind ja kokevat olevansa turvassa. (Piili 2006, 54-55.)

Palaute on tarkea osa arvostavaa kohtelua ja johtamista, silla palaute, jonka tarkoituksena on auttaa
yksil6a eteenpain, kertoo arvostuksesta ja luottamuksesta (Kuusela 2013, 87). Palautteen saaminen
omasta toiminnasta on edellytys yksilon oppimiselle. Tyéntekijan on ensiarvoisen tarkeaa saada toi-
silta palautetta omasta suoriutumisestaan ja kdyttaytymisestadn. Saamaansa palautetta voi peilata
itsereflektion kautta itse muodostamaansa kasitykseen ja pyrkia suhteuttamaan naitd kahta nake-
mystd. Omien vahvuuksien kehittédminen onnistuu paremmin, kun on saanut palautteen ja itsereflek-

tion kautta muodostettua kdsityksen omasta suoriutumisesta. Palautteen avulla on tarkoitus myds
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ohjata ja motivoida tydntekijoita tydskentelemdan organisaation tavoitteiden mukaisesti. Palautteen
on todettu vaikuttavan positiivisesti niin tyotyytyvaisyyteen kuin esimerkiksi urakehitykseenkin. Pa-
lautteella on vaikutusta motivaation liséksi my&s monenlaisiin asenteisiin. Palautteen voidaan katsoa
olevan lahja ihmiselle. Yksilon nakékulmasta palaute, myds kielteinen palaute kertoo, kuinka hyvin
han on suoriutunut tydstaan. Palautteen saamisen voidaan nain ollen katsoa olevan tarkeaa niin
tyontekijoille kuin esimiehillekin. (Lankinen ym. 2004, 186; Piili 2006, 54-57.)

Myénteisen ja rakentavan palautteen maaritteleminen on hankalaa, silléd palautteen saaja voi joskus
kokea positiiviseksi tarkoitetun palautteen negatiivisena ja tédhan vaikuttaa palautteen saajan oma
kokemus. Aiempien tutkimusten mukaan esimiehilla on taipumus antaa palautetta herkemmin huo-
nosti hoidetusta tydtehtdvastd, kuin hyvin hoidetusta tyésuorituksesta. Tata on pyritty selittamaan
esimerkiksi siten, ettd tydsuorituksen nakyvyys ja tavallisuudesta poikkeavuus vaikuttavat siihen, an-
taako esimies tyontekijalle palautetta. Tydntekijat kokevat kuitenkin usein arvokkaana tavallisiskin
tyOsuorituksista saamansa positiivisen palautteen. Voi olla, etta hyvét tydsuoritukset koetaan organi-
saatioissa enemmankin yleisina normeina tai daneen lausumattomina edellytyksina, kuin erillisind
positiivisen palautteen ja huomioinnin kohteina. Perinteisesti tydyhteisdn palaute on liikkunut ylhaal-
ta alaspain eli esimieheltd alaiselle. Nykydan yha useammissa organisaatioissa kannustetaan palaut-
teen antoon myds alhaalta yl6spain, toisin sanoen myds alaisia kannustetaan antamaan esimiehil-
leen palautetta. Tutkimusten mukaan alaisten esimiehille antamasta palautteesta on merkittavaa
hydtya esimiehen oman tydskentelyn ja johtamistaitojen kehittdmisessa. Erityisesti rakentavan pa-
lautteen hakeminen nayttéisi olevan tarkeaa esimiehend kehittyessa. Omien epatarkoituksenmukais-
ten toimintatapojen tiedostaminen on tarkeda esimiesten kehittymisen kannalta. Tassa tiedostamis-
prosessissa juuri tydntekijoiden palaute on ensiarvoisen tarkead. Lisdksi voidaan ajatella, ettéd asen-
teet palautetta kohtaan ovat merkittava tekija siind, mitd esimiehet ajattelevat ja suhtautuvat pa-
lautteeseen. (Kaski & Kiander 2005, 113-119.)

Avointa vuorovaikutusta voi pyrkia rakentamaan korostamalla yksikén perustehtavaa, kayttamalla
monipuolisia viestintatapoja, tutkimalla ja kyselemalld, sopimalla pelisadnndt vuorovaikutukselle seka
arvioimalla vuorovaikutuksen toimivuutta tyéyhteisdssa. Avoin vuorovaikutus ja luottamus ovat toi-

mivan tydyhteison ja hyvan ilmapiirin kulmakivid. (Hyppanen 2007, 25; Tydterveyslaitos 2014.)

Verkoston rakentaminen

Verkoston rakentaminen on kykya rakentaa ja yllapitaa jatkuvasti ystavallisia verkostoja ja kontakte-
ja sellaisten ihmisten kanssa, jotka ovat tai voivat kenties tulevaisuudessa olla hyddyksi tyétavoittei-
den saavuttamisessa (Sydanmaanlakka 2013, 155). Esimiehen on mahdotonta péarjata tyéssaan il-
man yhteisty6té ja tdman vuoksi organisaation ja sen ympariston valisen vuorovaikutuksen saately
on olennainen osa johtajuutta. Vuorovaikutuksen ja yhteistydn avulla pyritdan varmistamaan, etta
organisaation sisdinen toiminta perustuu realistiseen kasitykseen ulkomaailmasta. Ympéardivien olo-
suhteiden hahmottaminen on tarkedta silla yrityksen perustehtdvd, voimavarojen saanti, toimintaa
saatelevat rajoitukset seka uhkatekijat ja mahdollisuudet liittyvat ympargiviin olosuhteisiin. Jokainen

esimies joutuukin tyénsa puitteissa seuraamaan, mitd oman organisaation ulkopuolella tapahtuu asi-
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akkaiden, sidosryhmien, rahoittajien ja kilpailijoiden tahoilla. Nain ollen esimies vastaanottaa ympa-
ristdd koskevaa tietoa ja muodostaa siita johtopaatoksid. Arkipdivan esimiestydlle tama asettaa alyl-
lisia ja luovuuteen liittyvié vaatimuksia seka odotuksia hyvasta sosiaalisen verkoston hallinnasta.
(Kuusela 2013, 91-93.)

Yksi esimiestyon tarkeimmista taidoista on esimiehen kyky synnyttda itsestadn ja organisaatiostaan
myoénteinen ulkoinen kuva seka herattaa luottamus tarkeimpiin asiakkaisiin sekd muuhun ymparis-
toonsa. Esimies tarvitsee verkostoa ja hanen on kyettdavéd muodostamaan yhteistydsuhteita moneen
suuntaan ja uusiin ihmisiin. Muut esimiehet, kollegat ja tutut muodostavat kanavan, jossa esimiehen
on mahdollista purkaa mieltadn ja saada neuvoja. Verkoston ja yhteistydsuhteiden muodostaminen
vaatii esimiehelta kykya toimia uskottavasti, luottamuksellisesti ja mydnteisia mielikuvia herattavasti.
Mielikuvat ja asioille annetut merkitykset luovat todellisuuden, jossa organisaatio elaa ja josta sen
toiminta on monin tavoin riippuvainen. (Kuusela 2013, 91-93.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Opinnaytetyon tutkimuksellinen osuus toteutettiin kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimusmenetelmén
avulla. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on todellisen elaman kuvaaminen ja tutkimukselle on
ominaista, ettd siind annetaan paljon tilaa tutkimuskohteena oleville henkildille. Ihmiset kokevat ja
tulkitsevat asioita eri tavalla ja laadullisen tutkimuksen yksi keskeisista tunnuspiirteista on painottaa
todellisuuden moninaisuutta ja siita saatavan tiedon yksil6llista luonnetta. Laadullisella tutkimuksella
keskitytadn tutkimaan yksittdistapauksia ja korostetaan tutkittavien henkildkohtaisia nakokulmia.
Tutkimuksen tavoitteena voi olla myds uuden tiedon saaminen, ilmién kuvaus ja -tulkinta tai ymmar-
ryksen syventaminen. (Hirsjarvi ym. 2009, 161.) Tassa opinndytetydssa tutkimusotteen valintaan
vaikutti pyrkimys saavuttaa syvallinen ja kokonaisvaltainen ymmarrys tutkittavasta ilmidsta, tassé
tapauksessa ravintola-alan esimiesten kokemuksista, mutta tavoitteena oli myos I6ytda uutta tietoa

ilmidsta.

Laadullisen tutkimuksen aineisto kerdtaan yleisimmin haastatteluna, havainnoimalla tai erilaisista
dokumenteista kerattyna (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 71; Hirsjarvi ym. 2009, 161). Eskolan ym. (1998,
61-62) mukaan kerdtyn tutkimusaineiston on tarkoitus toimia tutkijan apuna, kun han rakentaa ym-
marrysta tutkittavasta ilmidsta. Aineiston koolla ei katsota olevan valitdnta vaikutusta tutkimuksen
onnistumiseen. Laadullisen tutkimuksen tarkoitus ei ole ainoastaan kertoa, vaan pyrkimyksena on
rakentaa aineiston pohjalta teoreettisesti kestavia nakokulmia. Tutkimuksen haastateltavat tulee va-
lita tarkoituksenmukaisesti ja rajatun laadullisen aineiston kokoamisen liséksi tutkijan tulee pyrkia
alusta lahtien kehittdmaan teoreettista herkkyytta tutkittavasta kohdeilmidsta. Laadullisen tutkimuk-
sen periaatteita noudattaen tdhan tutkimukseen haastateltu joukko koostui ravintola-alalla toimivista

esimiehista.

4.1 Teemahaastattelu

Teemahaastattelu valikoitui haastattelumenetelmaksi tahan tutkimukseen sen vuoksi, ettd haastatte-
lumenetelman véljyyden ja avoimuuden katsottiin edesauttavan tutkimusaiheen monipuolista kasit-
telya seka tarjoavan tilaisuuden kuulla todelliseen eldamaan pohjautuvia tarinoita, tunteita ja ajatuk-
sia. (Metsamuuronen 2005: 226.) Teemahaastattelu on sopiva tutkimusmenetelma silloin, kun ei
tiedetd, millaisia vastauksia tullaan saamaan, tai kun vastaukset perustuvat yksilén omaan, henkilo-
kohtaiseen kokemukseen. Haastattelua kaytetdan myds, kun halutaan syventaa tietoa ja saada uu-

sia nakdkulmia jostakin aiheesta. (Hirsjarvi ym. 2009, 139.)

Teemahaastattelu on haastattelumenetelmd, joka on avoimuudessaan lahelld syvahaastattelua.
Teemahaastattelu on keskustelua haastateltavan kanssa ja tilanne etenee tiettyjen keskeisten etuka-
teen valittujen aihepiirien, teemojen seka niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Teema-
haastattelussa haastattelija on etukateen maaritellyt haastattelun aihepiirit ja teemat, joita kasitel-
Iadn joustavasti haastattelutilanteessa (Hirsjarvi & Hurme 2000, 43-44). Haastattelut pyritaan to-

teuttamaan kaikille jokseenkin samassa muodossa. Teemojen puhumisjarjestys on kuitenkin vapaa



58 (87)

ja haastateltavasta seka haastattelusta riippuen kysymykset voidaan kasitelld eri jarjestyksessa, joka
mahdollistaa keskustun syventamisen vastaajan toivomaan suuntaan. Kaikkien haastateltavien kans-
sa ei mydskaan valttamatta keskustella kaikista asioista yhta laajasti. Haastateltavan tehtdavana on
varmistaa, ettd etukdteen paatetyt teema-alueet tulevat haastattelun aikana kasiteltya. (Eskola ja
Suoranta 1998, 86; Hirsjarvi ja Hurme 2009, 47.)

Teemoijen tulee perustua tutkimuksen viitekehykseen eli tutkittavasta ilmiéstd olemassa olevaan teo-
riatietoon. Teemahaastattelulle on ominaista, etta haastateltavat ovat kaikki kokeneet samankaltai-
sen tilanteen ja haastattelu perustuu haastateltavien henkilokohtaisiin kokemuksiin. Teemahaastat-
telulla voidaan tutkia yksilon ajatuksia, tuntemuksia, kokemuksia ja myds sanatonta kokemustietoa
seka sita, miten merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa. Nain ollen siind korostuu haastateltavien
oma elamysmaailma. Teemahaastattelun avulla on mahdollista saada tutkittavien aani kuuluviin, silld
teemahaastattelu antaa haastateltavalle tilaa vapaaseen kerrontaan, jolloin tutkija saa mahdollisim-
man paljon tietoa haastatteluun valitsemistaan teemoista ja niiden merkityksesta yksil6ille. Teema-
haastattelun etuna on se, etta haastattelun aikana on mahdollista syventaa teemoja seka tarkentaa
haastateltavan vastauksia. Teemahaastattelu voi olla joko kvalitatiivinen, kvantitatiivinen tai yhdistel-
Ia kummankin tutkimusmenetelman aineistonkeruu tapoja. (Hirsjarvi ja Hurme 2000: 47—-48; Tuomi
ja Sarajarvi 2018, 87-88.)

Haastattelun etuna voidaan pitaa sitd, etta sen avulla saadaan joustavasti huomioitua haastatelta-
vien nakdkulmia ja kerattyé monipuolisesti tietoa eri tilanteissa. Haastatteluaiheiden jarjestysta voi
tarvittaessa muuttaa, ja se antaa mahdollisuuden myds tulkinnan tekemiseen. Vastaajiksi suunnitel-
lut henkil6t on yleensa helppo saada mukaan haastatteluun. Haastattelun etuna esimerkiksi kysely-
tutkimukseen verrattuna voidaan pitda myds sitd, etta tutkija voi olla varma, kenelta haluttu tieto

saadaan ja tama lisdd tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjarvi ym. 2008: 200—-201.)

Tassa tutkimuksessa oli tavoitteena kartoittaa henkilokohtaiseen kokemukseen perustuvaa osaamis-
ta, joka on haastava ja joillekin haastateltaville ehka arkakin aihe, joten teemahaastattelu valittiin
tutkimusmenetelmdksi. Teemahaastattelumenetelmallad tehty tutkimus voi parhaimmillaan tuottaa
yksilon kokemuksen kautta uutta teoriaa ravintola-alan esimiesten vuorovaikutusosaamisen kehitta-
misen tueksi. Kokemuksen tutkiminen on tarpeellista, jotta esimiesty6ta olisi mahdollista kehittaa ja

parantaa. (Hirsjarvi ja Hurme 2009, 34-35.)

Kokemusten tutkiminen on mahdollista vain, kun tutkimukseen osallistuvat henkilot kuvaavat omia
kokemuksiaan jollain tavalla. Kokemuksen tutkimisen ehtona on, ettd tutkija mieltdd myds itsensa
samanlaiseksi kokevaksi olennoksi kuin tutkimansa henkilét. Tutkimustyd pohjautuu aina tutkijan
omaan tulkintaan, joka on subjektiivista. Kokemuksen tutkiminen ei tuota yleispatevad ymmarrysta
tutkimuskohteesta, vaan liittyy aina vahvasti yksittaisiin, tutkimuksen kohteina olevien yksildiden
henkildkohtaisiin kokemuksiin. Tutkijan tavoitteena on ymmartaa kokemuksellinen ilmid sellaisena,
kuin se on, ja kuvata se niin, etta se sdilyttda oman merkitysyhteytensa muuttumatta tutkijan merki-
tysyhteydeksi. Yksil6illa on luontaisena taipumuksena ymmartaa toisia ihmisia ja maailmaa yleensa-
kin sen mukaan, kuinka itse henkildkohtaisesti on kokenut ja ymmartanyt asioita. Tutkimusta teke-
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van tutkijan on kuitenkin pyrittava valttémaan tutkimuksen l&dhestymistd omien ennakko asenteiden-
sa ja oletuksiensa pohjalta ja suhtautumaan tutkimukseen sen sijaan tieteelliselld asenteella. Téman
tutkimuksen haastattelijalla on itsellaan pitka tydkokemus ravintola-alalta, joten oli ehdottoman tar-
keda suhtautua haastatteluihin ja haastateltaviin objektiivisesti ja tieteelliselld asenteella ilman ko-
kemuksen synnyttdmia omia ennakko-oletuksia. Tutkijan pitkdsta tyokokemuksesta ravintola-alalla
on kuitenkin hy6tya tdssa tapauksessa pyrittdessa ymmartamaan tutkimuskohdetta. (Tuomi ja Sara-
jarvi 2018; 158-159.)

Teemahaastattelujen toteutus

Teemahaastattelu edellyttad haastateltavalta huolellista aihepiiriin perehtymista ja haastateltavien ti-
lanteen tuntemista, jotta haastattelussa on mahdollista kdsitella haluttuja teemoja. Kasiteltavat tee-
mat valitaan tutkittavaan aiheeseen ja ilmiéon perehtymalld seka valitsemalla aihetta avaavaa kirjal-
lisuutta, joita tassa tutkimuksessa olivat valittu teoria kirjallisuus seka aikaisemmin aiheesta tehdyt
tutkimukset. Tassa tutkimuksessa valitut teemat pohjautuvat johtamisen ja esimiestydn seka johta-
misviestinnan ja vuorovaikutusosaamisen teoreettiseen viitekehykseen. (Hirsjarvi ja Hurme 2009,
34-35.)

Tutkijalla on haastattelussa mukanaan vain lyhyet muistiinpanot kasiteltavistd teemoista, jotta han
voi paremmin keskittya keskusteluun. Teemat voidaan listata esimerkiksi ranskalaisin viivoin ja lisak-
si voidaan laatia joitakin apukysymyksia tai avainsanoja keskustelun ruokkimista ja syventamista
varten. Teemahaastattelu ei saisi koskaan tapahtua esittamalld haastateltavalle pikkutarkkoja kysy-
myksia tarkassa jarjestyksessa paperilta lukien. Pyrkimyksena on sen sijaan keskustella teemoista ja
niiden alateemoista mahdollisimman valjasti ja vapaasti. Teemahaastattelu on sopiva haastattelu-
muoto esimerkiksi silloin, kun halutaan asiantuntijoiden aito nékemys teemoista sen sijaan etta tar-
jottaisiin haastateltaville valmiita, vaihtoehtoisia vastauksia, kuten esimerkiksi kyselylomakkeissa
tehdaan. (Hirsjarvi ja Hurme 2009, 34-35.)

Tutkimuksessa haastattelujen paateemoiksi valikoituivat Syddnmaanlakan (2004) maarittelemat
alykkaan johtajuuden vuorovaikutusosaamisen osa-alueet, joita ovat: jamakkyys, empaattisuus,
kommunikointi, vaikuttaminen, avoimuus ja verkoston rakentaminen. Tutkimusaihe ja tutkimusky-
symykset on muutettava tutkittavaan muotoon ja tutkimusaineistoa keratessaan tutkija joutuu poh-
timaan, kuinka saa kerattya tietoa teoreettisista kasitteista ja teoreettiset kasitteet on kaannettéva
selkokielelle, jota haastateltavat ymmartavat. Haastateltavien valinnassa tulee myds kayttaa harkin-
taa ja tutkittaviksi tulee valita asiantuntijoita, joilta arvellaan parhaiten saatavan aineistoa, tietoa,
tutkimuksen kohteena olevista asioista. Tassa tutkimuksessa teemahaastatteluihin valittiin kahdek-
san haastateltavaa harkinnanvaraisella otannalla. Harkinnanvaraisen otannan avulla pyrittiin takaa-
maan mahdollisimman kattava ndyte. Teemahaastattelussa luotettavana otantana pidetaan kymme-
nesta viiteentoista henkil6a. Tahan tutkimukseen valikoitiin [ahtokohtaisesti kahdeksan henkil6a,
mutta tutkija varautui tekemaan lisad haastatteluja, jos saturaatiota ei olisi tapahtunut viela kysei-

sella otannalla. Otanta oli kuitenkin riittava, silla haastatteluissa tuli esille pitkalti samoja asioita eli
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otannan kylladntymispiste eli saturaatiopiste saavutettiin ja otanta nahtiin ndin ollen riittdvana. (Es-
kola ja Suoranta 1998, 75-78.)

Pyrkimyksena oli valita haastateltavia mahdollisimman erityyppisista ravintoloista ja valinnat koh-
dennettiin yksityisiin ravintoloihin. Ravintolaketjut suljettiin tietoisesti tdman tutkimuksen ulkopuolel-
le. Valintaa voidaan perustella silld, ettd suurilla ketjuilla on kaytettdvissaan omat resurssinsa ja ka-
navansa esimiesten kouluttamiseen ja osaamisen kehittdmiseen. Erilaiset ravintolatyypit huomioitiin
otannassa siten, ettda mukaan otettiin haastateltavia lounas- ja A la Carte-ravintoloista fine dining-
ravintoloista, kokousravintoloista seka monitoimi- ja viihderavintoloista. Valintakriteerina oli se, etta
kaikissa valituista ravintoloista valmistetaan ja tarjoillaan ruokaa. Haastateltavat esimiehet pyrittiin
valitsemaan eri ikaluokista ja tutkimusjoukkoon valittiin tietoisesti sama maara seka miehia etta nai-
sia. Harkinnanvaraisen otannan avulla pyrittiin my6s varmistamaan, etta haastateltavien joukko
muodostui niin pitkdn kokemuksen alalta ja esimiestehtdvistda omaavista kuin vahemman aikaa alalla
ja esimiestehtdvissa toimineista henkildista. Aseman ja toimenkuvan puolesta haastateltavien joukko
valittiin niin, ettd henkilot toimivat yrityksessa ravintolapaallikon, keittiomestarin/keittiopaallikon ja
vuoropaallikon tyotehtdvissd. Haastateltavien esimiesten katsottiin toimivan niin sanotun keskitason
esimiehen tai ldhiesimiehen tyotehtavissa eli vastaavan omasta toiminnastaan omalle esimiehelle tai

ylemmalle johdolle.

Haastateltaviin otettiin yhteytta sahkdpostitse tai puhelimitse ja tiedusteltiin kiinnostusta osallistua
teemahaastatteluilla toteutettavaan tutkimukseen. Sahkoposti havaittiin kuitenkin nopeasti tehotto-
maksi keinoksi saada haastateltavia mukaan tutkimukseen, joten yhteytta siirryttiin ottamaan aino-
astaan puhelimitse. Yksilohaastattelut suoritettiin syksylla 2018 loka- , marras- ja joulukuun alun ai-
kana. Haastattelut toteutettiin haastateltavien ty6paikoilla. Haastattelujen kestot vaihtelivat puolesta
tunnista kahteen tuntiin ja haastattelut nauhoitettiin sanelukoneelle. Jokaiselta haastateltavalta var-
mistettiin ennen haastattelun aloittamista, ettd keskustelun nauhoittaminen oli luvallista ja haastatel-
tava oli suostuvainen keskustelun nauhoittamiseen. Tassa vaiheessa haastateltavalle selvennettiin,
ettd haastattelut pysyvat nimettdmana ja tulevat ainoastaan haastattelijan kayttdéon haastattelujen
purkua helpottamaan. Nauhoittamisella pyrittiin varmistamaan, etta haastatteluihin pystytaan pa-
laamaan vield jalkikdteen mahdollisimman tarkkojen kuvausten varmistamiseksi. Liséksi nauhoitta-
minen vapautti haastattelijan aikaa keskittya syvallisesti keskusteluun, silla haastattelijan ei tarvinnut
keskittya tekemadn muistiinpanoja. Haastateltavien taustatiedot, kuten ikd, koulutus, tyékokemus
sekd esimieskokemus kerattiin lomakkeen avulla. Taustatiedot on perusteltua kerata lomakkeella,
silla haastateltava saattaa kokea esimerkiksi ian kysymisen arkaluontoisena aiheena. Talla tavoin
valtytdan epamukavilta ja mahdollisesti haastattelujen rentouteen ja avoimuuteen vaikuttavilta tilan-

teilta.
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Vastaajien taustatiedot

Tutkimuksen kohderyhména olivat ravintola-alalla esimiehena toimivat henkilét. Haastateltavia oli
yhteensa kahdeksan henkiléa (N=8). Haastateltavista nelja (4) toimi ravintolasalin esimiehen tehta-
vissa ja nelja (4) keittion esimiehen tehtdvissd. Haastateltavat olivat ialtaén 31—59 — vuotiaita.
Haastateltavien tyokokemus ravintola-alalta vaihteli kymmenesta (10) aina neljgankymmeneen (40)
vuoteen. Esimieskokemusta tdsta ajasta oli 5—33 vuotta. Haastateltavien alaisten maara vaihteli
10—20 henkiléon.

Ravintola-alan koulutusta haastateltavilla oli paljon. Perustutkintoja oli ravitsemistyontekija, suurta-
louskokki (AMK), tarjoilija (AMK), majoitus- ja ravitsemisalan perustutkinto, ravintola-alan perustut-
kinto, tarjoilijan, ravintolakokin ja baarimestarin tutkinto. Esimieskoulutuksena oli elintarvike ja ra-
vintola-alan esimiehen erikoisammattitutkinto, hotelli, ravintola ja suurtalousesimies, hovimestarin
tutkinto, johtamisen erikoisammattitutkinto, majoitus- ja ravintola-alan esimiehen erikoisammattitut-
kinto, suurtalous-, ravintola- ja catering- alan esimiehen erikoisammattitutkinto seka restonomi
(AMK). Kahdella (2) haastateltavista ei ollut esimieskoulutusta.

4.2  Tutkimusaineiston kasittely ja raportointi

Aineistolahtdinen sisallénanalyysi

Tutkimusaineiston kasittelyssa menetelmana kaytettiin aineistolahtoista sisdllénanalyysia, jonka kat-
sotaan olevan luonteva tapa kasitelld haastattelututkimuksella saatua aineistoa. Haastatteluista ke-
ratyt danitiedostot litteroitiin eli purettiin tekstiksi. Litteroitua aineistoa muodostui 27 sivua kirja-
simella Times New Roman, fonttikoolla 12 ja rivivalilla 1,5. Tallenteiden sisalto kirjattiin taydellisena,
mitdan siitd poistamatta tai mitdan siihen lisaamatta. Tassa vaiheessa myds varmistettiin, ettei teks-
titiedostoihin jaa yksil6ivia henkilétietoja. Taman jalkeen litteroituja haastatteluja verrattiin toisiinsa
ja haastatteluista nostettiin esiin merkittdvimmat teemat ja tutkittavaa aihetta parhaiten kuvaavat
piirteet. Aineisto kaytiin lapi useita kertoja, jotta kaikki eri teemoihin liittyvat vastaukset ja kommen-
tit saatiin koottua oikeiden ylakasitteiden alle. Lopuksi teemoja pyrittiin tyypittelemaan yleistettavis-
sa olevien padpiirteiden avulla. Aineistoa pyrittiin [ahestymaan mahdollisimman avoimesti ja ennak-
koluulottomasti, koska haastatteluaineiston esiintuomat asiat saattavat joskus poiketa paljonkin
haastattelurungon alkuperaisista teemoista. Analyysi pohjattiin vain selkeisiin vastauksiin. (Tuomi ja
Sarajarvi 2002, 94-95.)

Haastatteluaineistossa ilmenneet asiat on esitetty tutkimustuloksissa anonyymisti, jotta yksittaisia
henkilGita ei voida tunnistaa. Tutkimustuloksia esiteltdessa kaytettiin kuitenkin suoria lainauksia
haastatteluista, mikali sita pidettiin tutkimuksen kannalta perusteltuna. Tassa tapauksessa suorien
lainausten katsottiin syventavan ja elavéittavan merkityksia lukijalle. Lainausten yhteydessa ei mai-
nittu haastateltavan ikda, sukupuolta, tydkokemuksen pituutta tai ammattia, joten lainauksia ei ole
mahdollista yhdistaa henkildihin. Anonymiteetista informoitiin vastaajia ennen haastattelujen aloit-
tamista. Valmis opinndytety6 lahetetaan, Theseuksessa julkaisemisen lisaksi, sahkdisessa muodossa
kaikille sitéd pyytdneille haastatelluille.



62 (87)

Haastatteluaineisto oli tutkimusprosessin aikana vain tutkijan itsensa kayttssa eika aineistojen sisal-
toja esitetty missaan vaiheessa ulkopuolisille. Haastattelujen tallenteet seka litteroitu aineisto saily-
tettiin koko tutkimuksen ajan turvallisessa paikassa. Kaikki aanitallenteet havitettiin heti tutkimuksen
paattyessa. Kirjallisessa muodossa olevaa aineistoa sdilytetdan siihen asti, etta tutkimus ja sen tu-

lokset on osoitettu oikeellisiksi, jonka jalkeen ne havitetaan.

Tutkimuksen luotettavuus

Tieteellisen tutkimuksen perusldahtokohtana on tuottaa luotettavaa tietoa tutkittavasta ilmiostd, mut-
ta vaikka virheiden syntymista pyritdan valttdmaan, tulosten luotettavuus ja patevyys vaihtelevat.
Luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka kuvaus tutkimuksen toteuttamisesta. Luotettavuuteen vai-
ruun ja analysoinnin jalkeen luotettavuuteen ei voida enaa vaikuttaa. Luotettavuutta voidaan arvioi-
da esimerkiksi kvalitatiivisen tutkimuksen yleisilla luotettavuuskriteereilld, kuten uskottavuudella,

vahvistettavuudella, refleksiivisyydella ja siirrettavyydella (Hirsjarvi ym. 2009, 231.)

Taman tutkimuksen luotettavuuteen pyrittiin vaikuttamaan tutkimusprosessin alusta saakka pohti-
malla tarkoin tutkimuksen tarkoitusta, taustaa ja toteuttamista. Esimerkiksi haastattelujen maara ja
aineiston analysointitapa tarkentuivat vasta tutkimusprosessin edetessa. Myos tutkimukselle asetetut
aikataulut muuttuivat muutamaan kertaan. Haastattelurunkona kaytetyt teemat laadittiin tutkimuk-

sen teoreettisessa viitekehyksessa esitetyista lahteista.

Tutkimuksessa pyrittiin kartoittamaan ravintola-alan esimiesten kokemuksia ja ndkemyksia viestin-
nasta ja omasta vuorovaikutusosaamisestaan. Tutkimusaihe oli mielenkiintoinen, mutta myés haas-
teellinen, silla viestinnan tutkimuksessa ei ole aikaisemmin tutkittu kovinkaan laajasti johtajien vuo-
rovaikutusosaamista. Voidaan kuitenkin todeta, ettd tutkielmalle asetetussa tutkimustehtavassa on
onnistuttu ja tutkielmaa tehtdessa on saavutettu sille asetetut tavoitteet. Esitettyihin tutkimuskysy-

myksiin vastaaminen on mahdollista tutkimuksen tulosten perusteella.

Tutkimuksen pohjana kaytettya teoriaa voidaan pitaa tarkoituksenmukaisena, silla sen avulla on
mahdollista ymmartaa viestinnan ja vuorovaikutuksen rooli tydyhteistssa ja esimiesten tyotehtavis-
sa. Lisaksi opinndytety6n teoreettinen osuus tarjoaa myos viitekehyksen johtajuuden eri teorioille ja
mahdollisuuden tarkastella mita vuorovaikutusosaaminen tarkoittaa johtamisen nakdkulmasta. Luki-
jan on teoriaosuuden avulla mahdollista jasentda ja kasitteellistéa esimiesten vuorovaikutusosaamis-

ta seka esimiesten tarvitsemia vuorovaikutustaitoja.

Tutkimuksessa kaytettiin laadullista tiedonhankintamenetelmag, joten luotettavuuden arvioinnissa on
taman vuoksi sovellettava laadullisen aineiston luotettavuuden kriteereitd. Tutkimuksen luotetta-
vuutta arvioitaessa kiinnitetdadn huomiota tutkimuksen validiteettiin eli patevyyteen ja reliabiliteettiin
eli toistettavuuteen. Reliabiliteetilla viitataan siis tutkimuksen kykyyn tuottaa samanlaisia tuloksia.
Validiteetin tarkastelu sen sijaan pitaa sisalladn arviot siita, tutkittiinko tutkimuksessa todella sita,
mita oli tarkoitus tutkia. (Hirsjarvi ym. 2009, 231-233; Metsamuuronen, 2005, 65.)
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Tutkimuksen tiedonhankintamenetelmia tulee tarkastella kriittisesti. Tassa tutkimuksessa paadyttiin
kayttamaan haastattelua tiedonhankintamenetelmanag, sillé tutkittava aihe perustuu ilmiéna koke-
mukseen ja haastateltavien henkildkohtaisiin kdsityksiin vuorovaikutusosaamisesta ja haastattelu
mahdollistaa parhaiten kokemuksen tutkimisen. Haastattelun ongelmana voidaan pitda sitd, etta
haastattelu on tutkijalle huomattavasti vaativampi ja edellyttdisi tutkijalta koulutusta. Lisaksi haas-
tattelu tuottaa tutkimusaiheen kannalta paljon hyddytontd materiaalia ja haastattelu saattaa sisaltaa
useita seka haastateltavasta ettd haastattelijasta johtuvia virheldhteita. Haastattelun luotettavuutta
saattaa esimerkiksi heikentda haastateltavan taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. Haas-
tatteluissa ei myodskaan ole mahdollista taata haastateltaville samanlaista anonymiteettia kuin kyse-

lylomakkeessa. (Hirsjarvi ja Hurme 2009, 34-36).

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa reliabiliteetin lisdksi tulee kiinnittdd huomiota myds tutkiel-
man validiteettiin eli patevyyteen. Tassa tutkimuksessa ei pyritty siihen, ettd tutkimuksen tuloksia
olisi mahdollista yleistaa. Sisalldllisen validiuden tarkastelussa selvitetaan sitd, ovatko haastatteluissa
kaytetyt kasitteet teorian mukaisia ja kattavatko haastattelurunko ja kasitteet riittavan tarkasti ja
laajasti tarkastellun ilmion. Lisaksi teemahaastattelussa on hyva arvioida, miten mittarin ja mene-
telmén eli teemojen ja kysymysten laatimisessa onnistuttiin ja pystyttiinké niiden avulla vastaamaan
asetettuun tutkimustehtdvaan. Tassa tutkimuksessa kaytettya haastattelua voidaan pitaa patevana
silld haastattelurungon pohja ja teemat perustuvat vahvasti vuorovaikutusosaamisen teoriakirjalli-
suuteen ja aiempiin tutkimuksiin aiheesta. Haastattelut tuottivat riittavasti tietoa halutuista teemois-
ta ja mahdollistivat esimiesten kokemusten tarkastelun riittavan laaja-alaisesti. Hankitun aineiston
avulla onnistuttiin myds vastaamaan tutkimustehtavaan. (Metsamuuronen 2005, 65; Hirsjarvi ym.
2009, 231.)

Laadullisen aineiston analyysissa keskeista on aineiston luokittelun ja tulosten tulkinnan taustalla
vaikuttavat perustelut. Tassa tutkimuksessa laadullista aineistoa kuvattiin siséllén analyysin avulla ja
tavoitteena oli nostaa haastateltavien omat kokemukset ja ndkemykset esiin. Aineistoa kuvattiin
huolellisesti ja suorin lainauksin, jolloin myds lukijan on mahdollista tehda omia paatelmia ja hah-
mottaa merkityksid. Laadullisen aineiston padmaarana on pyrkimys ymmarrykseen, tarkoituksena ei
siis ole tavoitella yhtad totuutta. Laadullinen tutkimus edellyttda tutkijalta vahvaa tietdmystd, nake-
mystd ja kokemusta tutkittavasta aiheesta, jolloin tutkijan objektiivisuus saattaa vaarantua. Laadulli-
sessa tutkimuksessa onkin jarkevampi puhua objektiivisuuden sijaan relativismista, jolloin tutkimuk-
sella ei tavoitella yhta oikeaa totuutta vaan tiettya ndakodkulmaa tutkittavasta ilmidsta. Laadullisessa
tutkimuksessa onkin tarkoituksenmukaisempaa tarkastella objektiivisuuden sijaan tutkijan luotetta-
vuutta ja rehellisyytta. (Hirsjarvi ym. 2009, 231-233). Tassa tutkimuksessa tutkija omaa itsekin pit-
kan tydkokemuksen ravintola-alalta. Objektiivisuutta pyrittiin liséamaan silla, ettd tutkija ei tehnyt
ennakko-oletuksia ennen haastattelujen suorittamista. Tutkija pyrki jattdmaan omat kokemuksensa
taka-alalle ja suhtautumaan avoimesti ja aidolla mielenkiinnolla jokaiseen haastateltavaan ja haas-

tatteluun.
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Tutkimuksen patevyytta on mahdollista tarkastella my6s opinnaytetyén etenemisprosessina. Tassa
tapauksessa opinndytety6 eteni loogisessa jarjestyksessa. Prosessin alussa perehdyttiin tutkittavasta
aiheesta tehtyihin aikaisempiin tutkimuksiin seka teoriakirjallisuuteen. Aihealueesta muodostui ndin
laaja teoreettinen ndkemys, jonka pohjalta aihe rajattiin tarkoituksenmukaiseksi kokonaisuudeksi.
Teoreettisen viitekehyksen hahmottelun jalkeen oli mahdollista siirtya rakentamaan tutkimuksen
haastattelurunkoa, joka pohjautuu teoriakirjallisuuteen. Kysymyksia testattiin, joka lisasi haastattelu-
rungon loogisuutta, toimivuutta ja tarkoituksenmukaisuutta. Haastattelu litteroitiin eli purettiin en-
nen tulkitsemista sanatarkasti ja tulokset, niiden tulkinta ja johtopaatdkset pyrittiin esittdmaan sel-

keasti ja johdonmukaisesti pohjautuen teoreettiseen viitekehykseen.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Haastattelurungon teemat rakentuivat siten, ettd aluksi esimiehia pyydettiin kuvailemaan hyvan esi-
miehen ominaisuuksia ja vuorovaikutuksen merkitysta omassa tydssaan. Haastattelujen paateemat
perustuvat Sydanmaanlakan (2004) johtajan vuorovaikutusosaamisen osa-alueisiin, joita ovat ja-
makkyys, empaattisuus, kommunikointi, vaikuttaminen, avoimuus ja verkoston rakentaminen. Jo-
kaista paateemaa syvennettiin lisékysymyksilla. Lopuksi esimiehia pyydettiin kuvailemaan omat hen-
kilokohtaiset vahvuudet ja heikkoudet vuorovaikutusosaamisen osa-alueilla seka kysyttiin mahdollis-
ta koulutustarvetta ja millaista koulutuksen tulisi olla. Seuraavaksi esitelldan keskeisimmat tutkimus-
tulokset ravintola-alan esimiesten haastatteluista. Vaikka tutkimuskirjallisuus esittaa kritiikkia haasta-
teltavien lauseiden analyysiin sisallyttamista kohtaan, koettiin ettd haastateltavien toteamukset aut-
tavat lukijaa luomaan syvempia merkityksia aiheesta. Tuloksiin on ndin ollen poimittu joitakin suoria

lainauksia haastateltavilta.

Haastattelutilannetta pyrittiin aluksi vapauttamaan ja haastateltavia johdateltiin aiheeseen kysymalla
hyvan esimiehen ominaisuuksia sekd vuorovaikutuksen merkitysta esimiestydssa. Tama auttoi myds
haastattelijaa hahmottamaan haastateltavaa esimiestyyppina seka sitd, millaisia asioita haastateltava
painottaa esimiestydssd. Nain keskustelua oli helpompi viedd haastateltavan haluamaan suuntaan
kasittelemalla syvallisemmin juuri niita osa-alueita, jotka haastateltava koki merkityksellisina. Seu-
raavaksi avataan hyvan esimiehen ominaisuuksia seka vuorovaikutuksen merkitysta esimiestytssa

haastateltavien ndkemysten pohjalta.

Esimiesten ndkemyksia hyvan esimiehen ominaisuuksista

Monet esimiehet painottivat tiimity6td, esimiehen katsotaan olevan tiimin kokoaja ja kasassa pitdja.
Esimies on tiimin esikuva, joka nayttda omalla tekemiselladn esimerkkia ja johtaa joukkoja edesta.
Ammattitaito ja tydkokemus nousi esille monissa vastauksissa. Oman ammattitaidon lisaksi esimie-
hen pitda myds arvostaa ja kunnioittaa alaistensa ammattitaitoa. Vaikka tieto, taito ja kokemus ndh-
daan tarkeina esimiehen tydn kannalta, niin vastaajien ndkemyksen mukaan esimiehen ei mydskaan
nykypaivana tarvitse olla asiantuntija kaikessa ja osata itse kaikkea, vaan pitaé myos pystya tunnis-
tamaan alaisten osaaminen ja hyddyntaa sitd hyvan tuloksen saavuttamiseksi. Tahan liittyy myos
yksildllisyyden ja erilaisuuden huomioiminen, jokainen on hyva jollakin osa-alueella ja alaisten pitaisi
antaa loistaa omalla ammattitaidollaan. Esimiehen hyviksi ominaisuuksiksi nostettiin myds suoruus,
rehellisyys, reiluus, tasapuolisuus ja avoimuus. Jamakkyys nousi esille monissa vastauksissa. Esimie-
hen pitda pystya olemaan maaratietoinen ja jamakka, tekemaan nopeita, hyvin perusteltuja paatok-
sid ja seisomaan paatdstensa takana. Esimies on rajojen asettaja, joka ohjaa toimintaa oikeaan
suuntaan ja tiedostaa olevansa johtaja. Jamakkyyden vastapainona esimiehella tulee olla hyva ih-
mistuntemus ja empatiakyky. Esimiehen pitaa olla inhimillinen ja joustava ja nahda asioita myos
alaistensa nakdkulmasta. Tietyissa rajoissa esimiehen pitda olla kaverillinen ja lahelld alaisiaan. Tar-
keana esimiehen ominaisuutena nahtiin myds hyva itsetuntemus ja itseluottamus, usko omaan it-

seensa. Esimiehen tulee tuntea itsensa ja olla sinut itsensa kanssa.
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Vuorovaikutuksen merkitys esimiestytssa

Ravintola-alalla tydskentelyssa korostuu merkittavasti sosiaalisuus. Kaikki haastateltavat totesivatkin
ravintola-alan esimiestydn perustuvan vuorovaikutukseen, silld esimiehen taytyy olla vuorovaikutuk-
sessa moneen suuntaan ja monien tahojen kanssa. Esimies on paivittdin vuorovaikutuksessa asiak-

kaiden, alaistensa, omien esimiestensa seka yrityksen sidosryhmien, kuten tavarantoimittajien kans-
sa. Vuorovaikutus on kahdenkeskistd, keskustelua ja palautteen antamista, tiimin johtamista ja

isomman ryhman johtamista. Vuorovaikutusosaamisen merkitys esimiestyéssa on suuri.

"Tamd homma ei sovi hilfjaisille puurtajille”.

Jamakkyys

Paatdksenteon suhteen vastaajilla ei tuntunut olevan suurempia ongelmia. Moni haastateltava nosti
paatoksenteon omaksi vahvuudekseen. Kaikki haastateltavat kokivat paatdksenteon ja paatoksissa

pysymisen vaivattomana. Varsinkin sellaisissa tilanteissa, kun tehdaan toiminnan kannalta isoja lin-
jauksia ja radikaaleja paatoksia ja asiat on jo valmiiksi mietitty, niin niiden paatésten mukaan toimi-
taan. Paatokset pyritéan perustelemaan hyvin alaisille, jotta varmistutaan siitd, ettd jokainen sisais-
tda kyseessa olevat asiat. Kaikki haastateltavat kokivat, etta pystyvat tarpeen vaatiessa esittémaan

ja perustelemaan asiansa vakuuttavasti ja vahvasti.

"Olen joutunut toimimaan vakuuttavasti ja joskus joutunut jopa nousemaan ikdan kuin poydalle, et-

ta olen saanut asiani menemadan perille”.

Monet esimiehet kuitenkin my6s korostivat, ettd muiden ajatusten ja mielipiteiden huomioiminen on
tarkeda paatoksen teossa ja esimiehet pyrkivat kuuntelemaan ja keskustelemaan asioista, jos joku
on eri mieltd asiasta ja kyseenalaistaa paatdksen. Useat esimiehet ovat valmiita myds muuttamaan
mielipidettdan, jos jollakin on parempi ja toimivampi idea ja se perustellaan hyvin. Monet esimiehet
pitivat tarkeana, ettd mahdollisuuksien mukaan kysytdan myos alaisilta, miten he haluaisivat tehda.
Ravintola-alalla ty® on aika-ajoin hyvin hektista ja painetilanteissa paatoksia pitda pystya tekemaan
nopeasti ja tdma tuli ilmi myds vastauksissa. Moni esimies naki, etta paatdksen teon varmuus vah-

vistuu kokemuksen my6ta.

Myds ongelmatilanteiden kohtaamisen ja kasittelyn nahtiin helpottuvan ajan ja kokemuksen mydta.
Vastaajat kokivat, ettd vaikka ongelma- ja ristiriitatilanteet ovat ikavia ja joskus hankaliakin, niin
paasaantdisesti ongelmat ovat aina ratkaistavissa. Ongelmien onnistuneessa ratkaisussa painotettiin
ennen kaikkea nopeaa tilanteeseen puuttumista ja ongelman nopeaa ratkaisua. Jos esimies ei itse
ole tilanteessa paikalla, tarvitaan hyvia taustatietoja ennen ongelmaan puuttumista. Ongelmia pyri-
taan selvittdmaan kuuntelun ja avoimen vastavuoroisen keskustelun keinoin.

Kaksi haastateltavaa kertoi hankalien konfliktien ratkaisussa kayttavansa keinona aikaa. Valilla eteen
tulevat asiat ovat niin pahasti solmussa, etta taytyy nukkua yon yli ja ajatella asiaa rauhassa ennen
ongelman esille ottamista ja ratkaisemista. Ravintola-alalla tydskennellessa kiire aiheuttaa valilla
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painetilanteita ja henkilokunta koostuu hyvin erilaisista ihmisista. Tasta aiheutuu vakisinkin ristiriita-
tilanteita. Ravintola-alan esimiehet ymmartavat ja hyvaksyvat, ettd ongelmatilanteet ovat arkipadivaa
ja ne on hoidettava mahdollisimman tehokkaasti ja nopeasti. Haastatteluissa nousi esille mielenkiin-
toinen konflikteja ja ristiriitoja aiheuttava tekija. Nelja kahdeksasta haastateltavista nosti esille sali-
henkildkunnan ja keittihenkildkunnan valisen vuorovaikutuksen ongelman. Ongelmia katsotaan syn-
tyvén lahinna siita, etta tyd on hyvin erilaista keittiéssa ja salilla. Esimerkiksi kiire ja painetilanteet si-
joittuvat eri aikoihin. Vastaajat kokivat, etta toisen pisteen tyota on vaikea ymmartaa ja tasta aiheu-

tuu usein ongelmia ja ristiriitoja tydyhteiséon.

Vastuunottaminen ja kantaminen koetaan padosin helpoksi ja esimiestyéhén hyvin oleellisesti kuulu-
vaksi asiaksi. Esimiehet kokevat, ettd vastuuseen kasvaa vuosien ja kokemuksen my6ta ja vastuun
kantaminen helpottuu ajan myo6ta.

Esimiehen tehtdva on vaatia tietynlainen suoritustaso alaisiltaan ja ongelmia huomatessaan, puuttua
heikkoon suoritustasoon jamakasti. Ongelman ratkaisussa hyddynnetdan keskustelua ja monissa

haastatteluissa painotettiin suoraan puhumista ja valiténta puuttumista, koettiin etta jos asian kasit-
tely venyy, niin puuttuminen on aina hankalampaa. Avoimen ja suoran puheen ei koettu olevan aina
mahdollista. Alaisten heikkoon suoritustasoon puuttumisessa koettiinkin haasteellisena ihmisten eri-
laisuus. Pitdd miettia persoonakohtaisesti, miten ottaa asian esille. Joskus on tilanteita, etta kysy-

myksesséa on sellainen persoona, jonka kanssa asioita on hankala kasitella henkildkohtaisesti, talldin

ongelma pitda kdyda lapi koko tiimin kesken.

"Vaikka tiedat syyllisen, niin et voi kasitelld henkilbkohtaisesti, vaan asia pitda kdydd Iapi koko tiimin
kesken, vaikkakin koko tiimi voi tulla tésta turhaan értyneeksi. Tiettyjen ihmisten kohdalla on toimit-

tava nain.”

Merkittdvéna huomioitavana asiana suoritustasoon puuttumisessa nahtiin yksilon persoona. Esimie-
hen taytyy tunnistaa kenen kanssa voi puhua suoraan ja kenen kanssa ei. Yksildllisyyden, persoonan
ja tunteiden huomioiminen nahtiin térkeanad suoritustasoon puututtaessa. Ongelman ratkaisussa
hyddynnetadn keskustelua ja ihmisen ohjaamista oikeaan suuntaan. Esimiehet kokivat, ettd asiat

korjaantuvat usein, kun ne otetaan esille.

"Keskustelun kautta. Selvitetdan mikd on ongelman taustalla. Ohjataan ihminen oikealle polulle.

Tietty suoritustaso on vaadittava porukalta’.

Monet esimiehista kokivat jamakkyyden omaksi vahvuudekseen. Ainoastaan kahdessa haastattelussa
tuli, ettd esille, ettd jamakkyyden osa-aluetta olisi hyva kehittaa ja valilla voisi esimiehena olla jama-
kampikin.
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Empaattisuus

Haastattelussa kavi ilmi, etta esimiehet tunnistavat kuuntelun merkityksen tyéssaan. Alaisten kuun-
telun katsotaan olevan olennainen osa esimiesty6ta ja ty6ilmapiiriin seka tyotyytyvaisyyteen merkit-
tavasti vaikuttava asia. Valtaosa haastateltavista koki olevansa hyvéa kuuntelija ja helposti Idhestyt-
tavissa. Kaksi esimiehista koki, ettd kuuntelemisessa olisi myds parantamisen varaa. Ongelmaksi
tassa koettiin se, ettd aina ei malta kuunnella toista loppuun vaan aletaan liian nopeasti esimerkiksi
esittdmaan lisakysymyksia ja puhumaan paélle. Kyseiset esimiehet ovat kuitenkin kiinnittdneet asi-

aan erityista huomiota ja kehittyneet vuosien varrella paremmiksi.

"Olen itse tosi puhelias ja olenkin yrittanyt kiinnittéa viimeisen vuoden aikana huomiota siihen, mil-
loin on tarkeda vain kuunnella ja olla hiljaa. Pitéad oppia kuuntelemaan, ettd ihminen padsee asfiaan-

7

sa.

Esimiehet pyrkivat viestittdmaan alaisilleen, etta ovat tavoitettavissa ja ovi on avoinna. Lasndolo

koetaan tarkedksi. Alaisia myds rohkaistaan puhumaan mielta askarruttavista asioista.

Haastattelujen perusteella tunteet ja tunteiden huomioiminen koetaan tarkedna asiana esimiestyds-
sa ja esimiehet kokevat tunteiden vaikuttavan johtamistydhon. Esimiehet pyrkivat seuraamaan alais-
tensa mielialoja ja kysymaan ja keskustelemaan, jos nayttaa siltd, etta tydntekijaa vaivaa jokin.

Myds ongelmatilanteissa pyritédan tunteiden kautta peilaamaan, miksi henkild reagoi tilanteeseen tie-
tylla tavalla. Tunteiden huomioiminen koetaan yleisesti ottaen helpoksi ja esimiehet tiedostavat, etta

alaisten tunteiden huomioiminen on tarkeda. Myds esimies saa ndyttaa tunteitaan.

"Vélilld kyrsii ja valilla e, myds henkilokunta ndyttéa tunteita, jos on ollut vaikka vahan huonompi il-

ta. Esimiestyo ei olisi hyvaa, jos ei osaisi ndyttda tunteita.”

"Koen itse Vélilld haastavana, kun olen aika tunneihminen, ettd pahoitan mieleni aika helpostikin va-
lilld siviflieldmdassakin, niin sitten kun se tulee sinne tydeldmaan, niin minun on pitényt tyéskennelld

sen asian kanssa.”

Koetaan, etta esimiehelldkin on oikeus pahoittaa mielensa ja kasitelld ensin asia rauhassa ja ottaa
sitten kasitella muiden kanssa. Kaksi haastateltavista sen sijaan totesi, ettd tunteet eivat saisi vaikut-
taa liikaa johtamiseen ja tunteet hankaloittavat tehokasta johtamista. Osa haastateltavista tunnusti
tunnedlyn merkityksen esimiestydssd, mutta ei nahnyt sitd tydkaluna omassa johtamistyéssaan.

Useassa haastattelussa nousi esille uusien sukupolvien eroavaisuudet vuorovaikutuksessa.

"Nuorempien kanssa olen huomannut, ettd vuorovaikutuksen pitdisi olla vield empaattisempaa, endd

el pdde vanhat johtamisopit vaan pitéd keskittyd johtamaan enemmdén ihmisid kuin asfoita.”
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Kahdessa haastattelussa nostettiin esiin naisten ja miesten eroavaisuudet tunneasioissa. Miesten
koetaan olevan suoraviivaisempia ja tunteet eivat vaikuta tyopdivaan kovin merkittévasti. Naisilla

tunteet vaikuttavat paljon enemman.

" Miesten ja naisten ero on tunnepuoli ja se, kuinka pitkalle asioita ajatellaan ja laaja-alaisesti. Ei ta-

md nyt ole niin suoraviivainen juttu, mutta joitakin asioita vor yleistda”.

Yksil6llisyyden ja erilaisuuden huomioiminen on osa hyvaa johtamisty6ta. Jokaisen heikkoudet ja
vahvuudet huomioidaan. Haastateltavat pyrkivat huomioimaan erilaisuutta monenlaisissa asioissa.
Jokaisen heikkoudet ja vahvuudet huomioidaan. Esimerkiksi tydvuorolistojen suunnittelussa pyritaan
huomioimaan sita millainen henkilén paineensietokyky ja parjaako tyontekija kiiretilanteissa. Jos
paineensietokyky on heikko, niin téllaista ihmista ei valttamatta laiteta pahimpiin kiiretilanteisiin t6i-
hin. My6s harrastuksia, perhe-elamaa ja toiveita pyritdan huomioimaan tyévuorojen suunnittelussa.
Esimiehet pyrkivat huomioimaan jokaisen henkildkohtaisia tarpeita oman tyénsa suhteen ja tuke-
maan oppimista ja kehittymista. Yksildiden vahvuuksia pyritadn korostamaan niin, etta jokainen olisi
omalla paikallaan. Yksil6llisyyden huomioimisessa esiin nousee mygds tasapuolinen huomioiminen ja
kohtelu. Jokainen tyontekija on erilainen ja jokaiseen pitda suhtautua omalla tavalla. Esimiehen tu-

lee tunnistaa jokaisen yksildn piirteet ja kohdata jokainen yksildllisesti.

" Jokainen saa olla oma persoonansa, kunhan pysyy mdaaritellyissa hyvan kdytoksen rajoissa, muistaa
hymyilld eika rédiski ja maéiski ja syota sitd omaa pahaa oloaan muille. Muuten jokainen saa olla oma

jtsensa.”

"Sama tyyli johtaa ei sovi kaikille, joku vaatii enemmdén jumppaamista ja jollekin rijttda hyvin véhai-

nen ohjaus. Jollekin voi sanoa suoraan ja toisia pitad ldhestya rennommalla otteella. ”

Tydmukavuuden katsotaan perustuvan siihen, ettd jokaista tyéntekijaa pyritddn huomioimaan ian,
kokemuksen ja koulutuksen perusteella. Yhdessa haastattelussa nousi esiin kulttuurilliset erot. Haas-
tateltava oli kokenut, ettd Savoon muuttaessaan vuorovaikutuksen eroavan omasta opitusta mallis-
taan suuresti. Monikulttuurisuus tuli myds esiin haastatteluissa. Eri maiden kansalaisuuksia tydsken-
telee ravintola-alalla Suomessa lahinna keittion puolella. Kulttuurillisia eroja ei koettu merkittévasti
keittictydskentelyssa vuorovaikutuksen osalta olevan sen enempaa kuin erilaisten yksildiden valilla
normaalistikaan.

"Se on mielestani enemman sitd nykyaikaista johtamista, kuin millaén auktoriteetilla ja vanhoilla jaa-

rapdisilla asenteilla méyhyaminen”.

"Savolaiset ovat niin erilaisia, rauhallisia ja tuumailevia. Erilainen kulttuuri vaikuttaa ihmisten kanssa
toimiessa.”
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Kommunikointi ja viestintd

Ravintola-alalla Iahekkain tydskennellessa kommunikointi tapahtuu pitkalti kasvokkain viestimalla,
vuorojen vaihtuessa. Tarkeampaa yritysta koskevaa informaatiota viestitdan saanndllisissa palave-
reissa ja sahkopostitse. Useat ravintolat myos hyodyntavat ruokalistaa vaihdettaessa pidettavat ruo-
kalistakoulutukset yhteisista asioista viestimiseen. Osa haastateltavista esimiehista koki, etta viestin-
ta on juuri se asia yrityksissa missa on aina korjaamisen varaa. Se ei ole ikina taydellista. Toimivien

ja jarkevien viestintdkanavien puute vaivasi useita esimiehia.

"Yrityksessd ei ole talld hetkelld jarkevaa viestintdkanavaa kadytossa, jonkun pitdisi ottaa aikaa ja
miettid, miten asia saadaan kuntoon.” My0s toisessa haastattelussa todettiin sama asia: “74ssa yri-
tyksessa on raahattu perseelldén koko ajan ja vain luotettu siihen, etta viestit kulkevat suusanalli-

sesti,”

Esimiesten mielesta esimiehille ja tydntekijdille pitdisi rakentaa toimivia tydkaluja tehokkaaseen vies-
tintadn ja ottaa enemman tekniikkaa kdyttoon viestinnan ja esimiestyén helpottamiseksi. Haastatel-
tavat nakevat, etta kaiken informaation pitdisi olla helposti saatavilla tietokoneen tai dlypuhelimen
valitykselld. Henkildstolla pitdisi olla aina tydn teon tukena mustaa valkoisella siita, mita ollaan te-
kemassa ja tavoittelemassa. Suuremmissa yrityksissa, joissa toimipisteité on eri rakennuksissa, koe-
taan tehokkaan ja toimivan viestinnan jarjestdminen erityisen hankalana. Sen sijaan pienissa yrityk-

sissa viestinnan jarjestdminen on helpompaa ja tieto kulkee paaasiallisesti suusanallisesti.

" Ai etta postit-lappu seindan, ettd roskat oli taas viemdatta?”

Ravintola-alalla tiedon jakaminen ja viestiminen on valilld haasteellista, silla tyéta tehdaan eri vuo-
roissa ja tyontekijat eivat ikind ole yhta aikaa paikalla. Useimmat ravintolat ovat ottaneet kayttéonsa
alypuhelimen Whatapp-sovelluksen tydyhteison viestintdkanavaksi ja se koetaan toimivana kanava-
na saattaa tieto kaikille yhtdaikaisesti ja reaaliajassa. Ainoa ongelma sovelluksen kaytdssa on se, et-
ta sita kaytetaan paljon vapaa-aikana ja vapaa-ajalla voi olla kuormittavaa lukea tydviesteja. Yksi
yrityksista on ottanut kadyttdéonsa liikketoimintaan suunnatun sovelluksen, jotta Whatsapp-sovellus on
saatu rauhoitettua taysin jokaisen tydntekijan vapaa-ajan kayttdon. Haastatteluissa tuli esille, ettd
ravintola-alalla turvaudutaan vield nykypadivana verrattain paljon lapuilla viestimiseen ja tasta halut-
taisiin selkedsti eroon. Toisaalta lapuilla viestiminen tulee kyseeseen silloin kun toita tehdaan eri
vuoroissa ja kaikki eivat ole yhta aikaa paikalla, lapuilla varmistetaan talléin tiedon kulkeminen kaikil-

le. Alypuhelinten sovellukset ovat toisaalta osittain korvanneet lapuilla viestimisen.

"Olen tosi tyytyvdainen, etta enda ei tarvitse olla ‘lappuliisa”’, vaan nyt tieto kulkee tehokkaasti ja no-
peasti.”

Sovellusten kayttd myds vapauttaa esimiesten aikaa, kun ei tarvitse varmistella, etta onko viesti
mennyt kaikille. Lisaksi sovelluksissa on etuna, etta tietoa voi viela jalkikdteenkin katsoa sovellukses-
ta. Ongelmana on se vanhemmat sukupolvet eivat valttamattd kayta alypuhelinta tai sovellusta.
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Kolmessa haastattelussa kavi ilmi, ettd tydntekijoillda on Whatsapp-sovellus kaytossa keskindiseen

viestimiseen, mutta esimiehilla ei ollut kyseinen sovellus kaytdssa.

" Esimerkiksi keittiomestarilla ei ole dlypuhelinta kdytdssa lainkaan ja hénelle joutuu sitten suullisesti

siirtdmadn tietoa. Sielld Whatsapp:ssa on aika paljon sitd dataa.”

Sovellusten kayttd myods vapauttaa esimiesten aikaa, kun ei tarvitse varmistella, etta onko viesti
mennyt kaikille. Vanhemman sukupolven edustajat totesivat, ettd tekniikan ja sovellusten kdytossa
viestinnan tukena olisi kehittdmisen varaa. Viestien perille meno pyritdan varmistamaan kuittauksel-
la, ettd viesti on vastaanotettu. Kommunikoinnissa nousi esille myds yksilon erilaisuuden huomioimi-
nen. Yksi haastateltavista pohti, ettd osittain lappujen kirjoittaminen varsinkin epakohdista juontaa
juurensa siitd, etta kaikki eivat kestd suoraan sanomista ja talléin on helpompi kommunikoida epa-

suorasti lapuilla.

Dialogin katsotaan olevan paras mahdollinen tapa kommunikoida ja siihen tulisi pyrkia. Ravintola-
alalla isossa tiimissa ldhekkain toimiminen ruokkii dialogin syntymista. Useita ihmisid toissd, joiden
kanssa keskustellaan koko ajan, kysytadn ja vastataan puolin ja toisin. Keittiétydssa pallotellaan ide-
oilla, kehitetdan reseptejd, keskustellaan raaka-aineista. Erds esimies listasi keittiétyontekijdiden po-

sitiiviseksi puoleksi sen, ettd tyontekijat ovat hyvin avoimia ja suoria koko ajan.

“Keittiotyon perusta on dialogi”.

"Dialogi on kaikista tdrkein asia keittiotyon kehittdmisessa”.

"Ravintola-alan toiminta ruokkii aitoa dialogia”, "Tyd on sosiaalista, silld tyota tehddén léhekkdin ja

tiimissa”.

Joissakin ravintoloissa ideoinnille ja dialogille varataan erikseen aikaa tai jarjestetaan niin sanottuja
aivoriihia ideoinnin tueksi. Eras haastateltava totesi, etta varsinkin nuorissa on iso voimavara, silla
he ajattelevat asioita eri tavalla kuin itse. Kommunikointiin todettiin kuluvan paljon aikaa esimies-
tydssa ja ainakin yksi vastaajista koki, etta tydn ohessa ei aina ei ole riittavasti aikaa kommunikoida

alaisten kanssa.

Sanattomalla viestinnalld koetaan olevan suuri merkitys ravintola-alalla tydskennellessa. Tydkaverei-
ta pitda pystya lukemaan, etta tarvitseeko joku apua jossakin ja missa mennaan. Kiireen keskella

viestinta on valilld yksinomaan sanatonta. Kovassa kiireessa sanaton viestinta ja tydkavereiden tun-
temus on merkittavassa asemassa. Ajan mittaan oppii tuntemaan tydkavereita niin hyvin etta tietaa

jo eleiden ja ilmeiden perusteella, mita toinen ajattelee ja missa ollaan menossa.

"Jos kiire pystytdan hoitamaan ilman sanoja, niin silloin tiedetéén, etta keittié toimii. Mikdén ei toimi

keittiossd, jos sanaton viestintd ei pelaa.”
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Tutkimuksen perusteella ravintola-alan esimiehet kokevat tarvitsevansa paljon esiintymis- ja neuvot-
telutaitoja tyossaan. Kysymyksessa on asiakaspalveluala ja esimiehet ovat paivittdin esilld ja tekemi-
sissa ihmisten kanssa. Menujen esittely suurillekin asiakasryhmille on arkipaivaa, joten esiintymistai-
doissa ei koeta suuresti kehittamisen tarvetta. Kokemuksen nahdaan vahvistavan esiintymisvar-
muutta. Neuvottelutaitoja tarvitaan niin asiakkaiden, tavarantoimittajien, yhteistydkumppaneiden
kuin yritysten omistajien ja johtajien kanssa asioidessa. Erilaiset neuvottelut ovat olennainen osa ra-
vintola-alan esimiehen ty6ta ja tama osa-alue koetaan vastausten perusteella vahvaksi. Ainoastaan

kaksi haastateltavista koki, ettd neuvottelutaitoja olisi hyva kehittaa ja syventaa.

Vaikuttaminen

Kaikki haastateltavat kokivat voivansa vaikuttaa ihmisiin myonteisesti ja saavansa ihmiset hyvaksy-

maan omat ajatukset halutessaan.

“Jos haluan, ettd asiat tehddén minun tavalla, niin hyvid perustelujahan silloin tarvitaan, kun on

vahvoja ammattilaisia ymparilld niin kaikilla on aina mielipide miten asiat pitdisi tehdd.”

Kahdessa haastattelussa tuli esille jalleen miehiin ja naisiin vaikuttamisen eroavaisuus. Haastateltava
pohti, ettd naisten kanssa pitaa valilld osata pelata ja kdyttaa tietynlaista viekkautta ja oveluutta, et-
td saa toiminnan ohjattua haluamansa tahtotilan mukaan, kun taas miehiin pystyy yleensa vaikutta-

maan suoremmin ja he hyvaksyvat asiat ja tahtotilat helpommin, kunhan ne perustellaan hyvin.

"Slind on eroja, ettd johtaako naisia vai miehid. Naisten kanssa pitdd ottaa tiettyja asioita huomioon.

Se on myds oma haasteensa”.

Ihmisten valisten erimielisyyksien ratkaisemisessa pidettiin tarkedna asian nopeaa kasittelya. Tyon-
tekijoité myos rohkaistaan keskustelemaan asioista keskendan ja pyrkimaan ratkaisuun ongelmien
ilmaantuessa, silla esimies ei ole aina paikalla, kun ristiriitoja syntyy. Ravintola-alalla tyéskentelee

suuri joukko erilaisia persoonia kiintedssa vuorovaikutuksessa ja valilla tasta syntyy ongelmia. Paa-

saantoisesti henkildostd selvittda keskinaisia ongelmia hyvin keskendan.

" Jos henkilokemiat ei kohtaa niin silloin yleisimmin tulee ongelmia. Harvemmin miesvaltaisessa po-
rukassa on konfiikteja, ikavé sanoa, naisvaltaisessa porukassa on enemman sitd seldn takana puhu-
mista ja yleensd miehet on vahan suorempia. Ja sitten tdmdé perinteinen keittio vs sali, joka monessa

paikassa on.”

Haastateltava naki tallaisen vastakkain asettelun isona ongelmana, kun kysymyksessa on ala, jossa
tydntekijoiden pitaa hyvan asiakaskokemuksen varmistamiseksi puhaltaa yhteen hiileen. Eras pitkan
kokemuksen omaava esimies totesi, ettd on ihmisig, joiden kanssa on hankala selvittaa asioita ja

vaikea saada ymmartamaan omaa kayttaytymistaan. Ravintola-alalla tyéntekijat tydskentelevat hy-

vin ldhella toisiaan ja yhteistyd on toiminnan onnistumisen elinehto. Haastatteluun osallistuneet esi-



73 (87)

miehet tydskentelevat kaikki pienissa yrityksissa tai yksikoissa ja kokevat valtaosin tyokulttuurin ole-

van avointa ja vuorovaikutuksellista.

Tutkimuksen kohderyhman esimiehet toimivat ravintola-alalla, joka perustuu vahvasti kaytdnnon
tydhon, vaikuttamisessa pidettiinkin tarkeana tyokaluna omalla tydlld, tekemisella ja esimerkilld joh-
tamista. " Tee tydtd niin kuin haluat muiden tekevan”. Ja vaikka sanonta kuuluukin: “alkaa tehké niin
kuin mina teen, vaan tehkaa niin kuin mina sanon, esimiehen pitda nayttaa alaisilleen, etta toimii it-
sekin sovittujen linjojen ja toimintamallien mukaisesti. Esimerkin tai mallin antaminen on esimiehen
toiminnassa voimakas vaikuttaja, silld esimies opettaa tyoyhteison toimintatavat ja voi myds valtuut-
taa alaisiaan antamalla luvan toimia samalla tavalla. Mikali esimiehen puheet ja toiminta ovat ristirii-
dassa keskenadn, syntyy luottamuskuilu ja erityisesti muutostilanteissa ja kriiseissa pidetaan tarkea-
na, etta esimies on luotettava ja hdnen toimintansa on uskottavaa. Hankalissa ja monimutkaisissa ti-
lanteissa esimies pitda tilanteen koossa ja tallaisissa tilanteissa esimiehen luotettavuus ja selkeys on

koko toiminnan peruselementti.

Avoimuus

Palautteen antaminen koettiin tarkedna asiana ja niin positiivista kuin rakentavaakin palautetta pyri-
tdan antamaan aktiivisesti. Jokaisessa kahdeksassa haastattelussa tuli kuitenkin esiin, etté palautet-
ta voisi ja pitdisi antaa vield nykyistéd enemman. Varsinkin positiivisen palautteen antaminen koetaan
merkittavaksi yksilén tyotyytyvaisyyteen vaikuttavaksi tekijaksi, mutta positiivinen palaute unohtuu
usein helposti arjen kiireessd, kun taas parannettaviin asioihin ja epdkohtiin tulee puututtua nope-

ammin ja herkemmin.

"Jokaisen tydntekijan pitda saada hyvin tehdystd tydstd palautetta, mutta rakentava palaute on

myas térkead, muuten toiminta ei kehity”.

Palautteen antamisessa painotettiin yksilén erilaisuuden huomioimista ja asiallista, eettista vuorovai-
kutustyylid. Palautteen antamisessa tuli esiin niin kutsuttu hampurilaismalli, jonka ideana on se, etta
rakentavan palautteen antaminen aloitetaan positiivisista asioista, kuten siitd missa asioissa yksild on
onnistunut. Taman jalkeen kasitelldan rakentava palaute ja pohditaan, miten vastaavat virheet voi-
daan valttaa jatkossa. Keskustelu pyritédan viela paattdmaan positiivisiin asioihin, etta yksildlle ei jaa
tilanteesta paha mieli. Ravintola-alalla asiakaspalvelussa tyéskentelevat ihmiset tekevat henkisesti ja
fyysisesti rankkaa ty6td, valilla kovankin paineen alaisena, palvellen suuria maaria asiakkaita tyévuo-
ronsa aikana. Haastatteluissa tuli esille, etta esimerkiksi negatiivisista asiakaspalautteista keskuste-
leminen pitda tehda varovaisesti, silld henkild on saattanut mielestdan tehda toita itselleen ihan
normaalilla tavalla, eika ole nahnyt asiakaspalvelutilanteessa mitdan ongelmaa. Palautteen tullessa
tydntekijalla saattaa olla jo valmiiksi erittdin paha mieli ja syyllisyydentunteita tapahtuneesta, joten
tilanne taytyy kasitella asiallisesti, huomioiden ja kuunnellen myds asiakaspalvelijan ndkékulman ti-
lanteeseen. Lisdksi asiakaspalvelutyfssa pitda ottaa huomioon, ettd rakentavaa palautetta ei voi an-
taa kesken ty6tehtavien, vaan palautekeskustelulle tulee etsia rauhallinen aika. Yksi haastateltavista

totesi, ettd valillad rakentavaa palautetta voisi antaa myds voimakkaammin, jotta asia menisi selke-
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ammin perille ja vastaavia virheitd ei enda toistettaisi. Esimiehet tarvitsevat myos aikaa palautekes-
kusteluihin, jotta varmistetaan ettd ihminen aidosti kuuntelee ja ymmartaa asian. Palaute pitaa aina

perustella hyvin ja pitéd ndhda, etta ihminen hyvéksyy asian ja tdma vaatii aikaa.

Esimiehet tarvitsevat palautetta kehittdakseen omaa toimintaansa. Samalla tavoin kuin, palautteen
antamisenkin kohdalla, moni esimies toivoi saavansa enemman palautetta ja varsinkin rakentavaa
palautetta omasta tydstdan kehittadkseen toimintaa ja omaa tydskentelydan toivottuun suuntaan.

Palautteen vahaisyys koettiin ongelmana.

” Rakentavaa palautetta ei juurikaan tule ja sitdkin kaipaisi. On tastd kylld puhuttu, etta pitdsd antaa

palautetta, jos joku asia ei toimi.”

Esimiehet myos pyytdvat palautetta aktiivisesti alaisiltaan. Pienemmissa yrityksissa palautekulttuurin
katsotaan olevan avoimempaa ja esimiehet saavat suoraa palautetta tydstaan tydn ohessa. Esimie-
het tunnistavat saamansa palautteen merkityksen oman toimintansa ohjaamisessa. Hyvana palaut-
teena pidetadn asiallista ja yrityksen seka toimipisteen toiminnan kehittdmista edesauttavaa pa-
lautetta. Yksi haastateltavista koki, etta palautteen vastaanottaminen on joskus hankalaa, han pohti
syyksi korkeampaa ikaa. Kehityskeskusteluita pidettiin tarkeina varsinkin palautteen saamisen kan-
nalta. Kerran vuodessa pidettdvia keskusteluita ei kuitenkaan nahda riittdvéna apukeinona palaut-

teen antamiseen ja vastaanottamiseen.

Uusista ideoista innostumista ja vastaanottamista kysyttdessa vastaukset hajautuivat merkittavasti.
Puolet haastateltavista totesivat suoraan, etteivat innostu helposti uusista ideoista, vaan tarvitsevat

aikaa ja hyvia faktoja pohtia ideoiden toimivuutta.

"Kehittymisen varaa olisi muiden ideoiden vastaanottamisessa. Oma idea kuulostaa aina hyvélle ja
siitéd tietysti on houkuttelevaa pitdd kiinni. ” Puolet vastaajista sen sijaan sanoivat innostuvansa uusis-
ta ideoista helposti ja pohtivansa mielelldan uusia ajatuksia. Yksi haastateltavista totesi, ettd aiem-

min oli vaikeaa ottaa vastaan uusia ideoita.

"Siind piti kaédntad aivot. Sanotaanko joku viisi vuotta sitten ei ehkd ollut niin helppoa ottaa uutta si-
sélle, mutta nyt on erilainen tilanne, haluaa tehda uutta ja uudistua ja tdsséd kilpailutilanteessa on

pakko se tehds.”

Haastateltavat kokivat pystyvansa vaikuttamaan muihin ihmisiin halutessaan vahvasti ja mydnteises-

ti, niin ettd heidan esittdmansa ajatukset ja ideat hyvaksytaan.

"Saan ihmiset hyvin mukaan omiin ideoihini, jos ne ovat toteuttamiskelpoisia. Oletan, ettd alaiseni

vastavuoroisesti ottavat kantaa myds minun ajatuksiini ja puntaroivat niiden toimivuutta’.
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Verkoston rakentaminen

Niin kuin edella jo todettiin, neuvottelut ja palaverit eri sidosryhmien kanssa ovat olennainen osa ra-
vintola-alan esimiesten tydssa. Samasta syysta myos verkostoituminen tuntuu olevan alan esimiehil-
le luonnollinen osa ty6nkuvaa. Verkostoja luodaan vaivattomasti niin kollegoihin, yrityksen sidos-
ryhmiin, kuten tavarantoimittajiin, erilaisiin ammattiyhdistyksiin seka asiakkaisiin. Kaikki haastatelta-
vat nakivat verkostoitumisen tarkeana. Esimiehet turvautuvat kollegoiden apuun ongelmatilanteissa
ja auttavat mielelldan vastavuoroisesti myds muita. Koulutuksesta puhuttaessa esimiehet mainitsivat
koulutuksesta olevan hydtya myds verkoston rakentamisen ja vertaistuen saamisen kannalta. Ver-
kostoitumisesta puhuttaessa esille nousi tarve alan ammattilaisille suunnattuun omaan ryhmaan,
jossa voisi tutustua alalla toimiviin muihin esimiehiin ja keskustella vapaasti omaa alaa koskettavista
asioista. Verkostojen kanssa kommunikaation katsottiin olevan erilaista kuin alaisten kanssa, silla yh-
teistydkumppaneiden ja kollegoiden kanssa toimiessa kommunikointi perustuu yhteistyéhén ja ver-

taistensa kanssa toimimiseen.

" Esimiehet leikkivat niitd toita yhteiskumppaneiden kanssa samalla tavalla, kuin alaiset leikkivat toité

taas keskenaéan."”

Tulevaisuuden haasteet

“No nyt padéstiin asiaan.”

Yksi merkittavin ja haastatteluissa esille tullut tulevaisuuden haaste oli uusien sukupolvien johtami-
nen. Moni esimies koki, ettd uudet sukupolvet ovat haasteellisia johtaa. Syiksi listattiin muun muassa

erilainen tydmoraali sekd nuorten vapaa-ajan arvostaminen tydn ja rahan sijaan.

"[tse 60-luvulla syntyneend tyo on se juttu, on opetettu tekemadn toita ja paljon pitéa tehda.”

Lisaksi esille nousi auktoriteetin puute, ei kesteta sitd, ettd esimies kaskyttaa vaan on opittu siihen,
ettd asioita voidaan tehda oman paan mukaan. Kyseenalaistetaan siis ammattitaitoisen esimiehen

sanoma ja kuvitellaan ettd itse tiedetdan paremmin.

"Kasvatukselliset asiat, jotka on olleet 90-luvun alun ja 2000-luvun alun juttuja, niin niiden hedelméa

yritetdan nyt tdssd tydpaikoilla pyorittda. Se tapa asennoitua tyéhén on muuttunut todella paljon.”

Esimiehet kokevat, ettd nuoret kehittyvat todella mybhaan ja tasoerot ovat erittdin suuria. Osa har-
joittelijoista joudutaan ldhettamaan takaisin kotiin kasvamaan ja sitten joukossa on niin sanottuja
helmia, joista yritykset joutuvat tappelemaan. Uusien sukupolvien katsotaan olevan aiempia suku-
polvia hanakampia sanomaan, kyseenalaistamaan ja epdilemaan asioita seka ehdottamaan muutok-
sia. Esimiehet pohtivat sitd, kuinka ihmiset saadaan tulevaisuudessa vuorovaikutuksen avulla si-
toutettua tyohon?
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Toinen haastatteluissa esiin noussut asia oli digitalisoituminen ja tekniikan kehittyminen seka kehi-
tyksen peréssa pysyminen. Alypuhelinten ja sosiaalisen median lisddntyneen kéytén néhtiin hanka-
loittavan keskustelun luomista ja vuorovaikutusta uusien sukupolvien edustajien kanssa. Myds nuor-
ten asiakaspalvelutaitojen katsottiin karsivan siitd, ettd nykyisin kommunikoidaan suurimmaksi osak-
si tekniikan valitykselld, aidon kasvokkain tapahtuvan viestinnan sijaan. Lisaksi tekniikan kehittymi-
nen vaatii esimiehilta uuden opettelua, kuten esimerkiksi sovellusten niin, kuin whatsapp:in kayton
lisdantyessa. Tekniikan kehittyminen myds mutkistaa vuorovaikutusta siten, etta esimerkiksi asiak-
kaat ottavat yhteyttd yhda enemman sahkdpostin ja sosiaalisen median kautta, vaikka puhelimitse
olisi tehokkaampi ja nopeampi kommunikoida. Viesteihin vastaaminen vie yhd enemman tydaikaa

esimiehiltd, jolloin myds aikaa keskittya asiakkaisiin ja alaisten huomioimiseen jaa yha vahemman.
Esimiesten vahvuudet vuorovaikutusosaamisessa

Haastateltavat luettelivat omiksi vahvuuksiksi vuorovaikutusosaamisessa muun muassa jamakkyy-
den, keskustelutaidot, kuuntelemisen taidon, ihmistuntemuksen, verkostojen luomisen, empatiaky-
vyn, tunneadlyn, luottamuksen rakentamisen, omalla esimerkilla johtamisen, avoimuuden ja lasna-

olon.
Esimiesten syvennettavat osa-alueet vuorovaikutusosaamisessa
Vuorovaikutusosaamisessa syvennettdvind osa-alueina tulivat esille jamakkyys, modernit viestinta-

kanavat, uusien sukupolvien johtaminen, esiintymistaito, avoimuus, innostuvuus, innovatiivisuus,

armollisuus itsed kohtaan, omasta jaksamisesta huolehtiminen.
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6  JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etta ravintola-alan esimiehet ymmartavat viestinnan ja
vuorovaikutusosaamisen merkityksen osana esimiesty6td. Esimiesten nakemykset ja kokemukset
omasta vuorovaikutusosaamisestaan olivat padaosin myonteisia, mika luo erinomaisen pohjan esi-
miesten vuorovaikutusosaamisen kehittamiselle. Haastateltavat kuvailivat esimiehille tarpeellista
vuorovaikutusosaamista ja -taitoja erittain monipuolisesti ja vuorovaikutusosaamisessa esiintyvat
teemat tulivat kattavasti esille. Mainintoja oli esimerkiksi sanallisesta ja sanattomasta viestinnasta,
kuuntelun ja havainnoinnin taidoista, yksilén erilaisuuden ja vuorovaikutustilanteen huomioimisen
taidoista, verkostoitumisen taidoista. Haastavimpia vuorovaikutustilanteita esimiesten mielesta haas-
tattelujen perusteella olivat jamakkyyden ja empaattisuuden tasapainottaminen vuorovaikutuksessa,
konfliktinhallinnan ja -ratkaisun taidot seka tunteiden vaikutus tehokkaaseen vuorovaikutukseen.
Esimiesten arviot ja kokemukset omasta vuorovaikutusosaamisestaan olivat haastattelujen perus-
teella padosin myonteisia, joillakin vuorovaikutusosaamisen osa-alueilla esimiesten arvioissa oli kui-

tenkin hajontaa.

Jamakkyys — Empatia

Haastatteluissa tuli esille, ettd esimiehet kokevat haasteita empaattisuuden ja jamakkyyden tasapai-
nottamisessa. Itsedan empaattiseksi kuvailevat esimiehet kokevat tarvetta kehittaa jamakkyytta toi-
minnassaan, vastaavasti itsensa perusluonteeltaan jamakaksi luokittelevat ihmiset kaipaavat empa-
tiataitojen kehittédmista vuorovaikutuksen osalta. Esimiehet kokevat, etta naiden kahden osaamisalu-
een valille on vuorovaikutustilanteissa haastavaa 16ytaa tasapainoa. Esimiehet kuitenkin tunnistavat
empatian tarpeen lisddntyvan varsinkin uusien sukupolvien saapuessa tydelamaan. Tulevaisuuden
tyontekijat kaipaavat entistd enemman esimiesté léhelle, tukea ja palautetta antamaan ja aktiiviseen
vuoropuheluun. Esimiehen empatiataidot tulevat korostumaan tulevaisuudessa uusien sukupolvien

saapuessa tydelamaan.

Teoriakirjallisuudessa johtamistyylit on jaettu asioiden ja ihmisten johtamiseen. Asioiden johtajaa pi-
detadn kovana paatosten tekijana ja organisoijana, kun taas ihmisten johtajan katsotaan olevan
vuorovaikutteinen ja empaattinen henkild. Taman tutkimuksen perusteella oli mahdollista erottaa
kaksi esimiestyyppia: Asioiden johtaja eli jamakka esimies ja ihmisten johtaja eli empaattinen esi-

mies.

Jamdékka esimies kokee tehokkaan paattsten teon, paatdksissa pysymisen, ongelmatilanteisiin
puuttumisen seka avoimen ja suoran palautteen antamisen olevan helppoa. Jamakka esimiestyyppi
tunnistaa tunteiden merkityksen, mutta kokee tunteiden jopa estavén tai haittaavan tehokasta joh-
tamista. N&in ollen han ei nde tunteita merkittédvana tydkaluna esimiestydssa. Jamakan esimiehen
arvoissa ja toiminnassa korostuu alaisten tasapuolinen ja reilu kohtelu. Jamakka esimies kokee ke-

hittdmisen tarvetta nimenomaan empaattisuuden ja tunnedlyn osa-alueilla.
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Empaattisen esimiehen toiminnassa ja arvoissa sen sijaan korostuu tunteiden ja erilaisuuden huo-
mioiminen. Palautteen antaminen voidaan kokea hyvinkin vaikeaksi ja palautteen antamista valmis-
tellaan huolellisesti huomioiden yksilén persoonaa. Empaattisen esimiehen palautteen antamisessa
saattaa korostua niin sanotun hampurilaismallin kdyttaminen. Tyontekijélle annetaan ensin positiivis-
ta palautetta, jonka jdlkeen kasitelldan rakentava palaute ja lopuksi pyritadn vield paattdmaan kes-
kustelu positiivisiin asioihin, jotta tydntekijélle jaa padosin positiivinen kuva keskustelusta. Paatosten
tekeminen ja niissé pysyminen voi olla haasteellista ja empaattinen esimies saattaa muuttaa her-
kemmin kantaansa muiden mielipiteiden perusteella. Empaattisen esimiehen kompastus kivi on hel-
posti oma tydssa jaksaminen ja omasta jaksamisesta huolehtiminen koetaankin tarkeana asiana.
Kehityshaasteenaan empaattinen esimies nakee jamakkyyden lisadmisen johtamistydssa ja vuoro-

vaikutuksessa seka paatoksen teossa.

Tunteet — tuloksellisuus ja tehokkuus

Tutkimuksessa kavi myos ilmi ristiriita tunteiden ja tunnedlyn seka tuloksellisen ja tehokkaan johta-
misen valilla. Vaikka tunteiden merkitys vuorovaikutuksessa ymmarrettiin ja koettiin tarkeaksi, niin
toisaalta tunteiden koettiin jopa haittaavan johtamisty6td. Ravintola-alalla korostuvat tehokkuus ja
tuloksellisuus, mutta kuitenkin kysymyksessa on palveluala, joka vaatii paljon tyontekijéilta. Aiem-
mat ravintola-alalle suuntautuneet tutkimukset ovatkin osoittaneet, etta ravintola-alalla johtaminen
ja esimiesty6 on viela pitkalti tulosjohtamista. Ravintola-alaa pidetaan erittdin hektisena alana esi-
miehet osallistuvat paljon operatiiviseen tydhdn, jossa asiakas on aina keskitssa. Kiireessa ja pai-
neessa esimiehilld ei ole aikaa ja resursseja huomioida kaikkia yksiléllisesti. Monet esimiehista totesi-
vatkin, ettd heilla ei ole niin paljon aikaa kaytettévaksi alaisten kanssa keskusteluun kuin kokisivat
tarpeelliseksi. Tassa voi olla yksi syy siihen, etta tunteet koetaan esimiestyéta hankaloittavina teki-

joina.

Erds haastateltava pohti tehokkuuden ja palvelualttiuden ristiriitaa tyéhyvinvoinnin kannalta ja tote-
si, ettd tdman vuoksi bistrot, pikaruoka-, fastfood-, ja ketjuravintolat yleistyvat hurjaa vauhtia, kun
pystytdan tekemadn paremmalla katteella. Palvelun tuottaminen on helpompaa ja nopeampaa ja
henkildkuntaa tarvitaan vahemman. Toisaalta voidaan pohtia asiaa my6s toiselta kantilta eli onko
ketjuuntumisen ilmié ruokkinut tuloksellisuuden korostumista ravintola-alalla? Ihmislaheisyys ja vuo-
rovaikutuksellisuus tulevat esille ravintola-alan esimiesten haastatteluissa, mutta tunteita ja empati-
aa ei ehka osata vield hyddyntaa johtamisen tydkaluna riittavan tehokkaasti. Yksildiden tarpeiden ja
organisaation asettamien vaatimusten ei tulisi olla jatkuvassa ristiriidassa keskenaan, silla seurauk-
sena on helposti hairidita yksildiden toiminnassa. Hairiét ilmenevat esimerkiksi turhautumisena, epa-
onnistumisina, lyhytkatseisena ajatteluna seka ristiriitoina ja konflikteina. Tydntekija voi kokea risti-
riitoja, mikali organisaation hénelle asettamat vaatimukset ja hdnen henkildkohtaiset tarpeensa eivat
kohtaa toisiaan. Taman vuoksi on térkead huomioida yksildiden tunteita ja tarpeita ja pyrkia teke-
maan ty6n suorittaminen mahdollisimman helpoksi tydntekijdille. Varsinkin ravintola-alalla, jolle
ominaista on tehokkuuden ja tuloksellisuuden tavoittelu ja toisaalta palvelualttiuden korostaminen,
henkildsto tarvitsee tydsta suoriutumiseksi kaiken mahdollisen avun, tuen ja toimivat tydkalut esi-

miehiltaan.
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Tunteiden vaikutus tyon tekemiseen unohtuu helposti arjessa ja paivittdisessa tydssa. Jokainen tun-
nistaa omat tunteensa, mutta niiden vaikutus muihin jaa usein nopeissa tilanteissa pohtimatta. Moti-
vaatio ja kiinnostus tyota kohtaan eivat yksin riita hyvaan tulokseen, silld jokainen tarvitsee tyéteh-
tavissa tydkavereilta huomiota, tukea ja yhteisty6ta ja siksi tunteiden huomioiminen on tarkeaa.
Esimiehen on mahdollista harjoitella empatiataitoja esimerkiksi havainnoimalla empaattiseksi luon-
nehditun henkilon tapaa tehda tyota. Nain voi oppia uusia tapoja toimia erilaisissa tilanteissa. Jokai-
sessa tyOyhteisdssa on omat tunnesaantonsd, jotka madrittelevat hyvaksyttyja tunteita ja tapaa il-
maista niitd. Nama tunnesaannot ohjaavat myos kielteisten tunteiden kasittelya. Taman vuoksi olisi
hyva keskustella koko tydyhteisén voimin tunteista tydpaikalla, mika on hyvaksyttya ja mika ei. Sa-
malla voisi yhdessa miettia, millaiset tunnesadannét omassa tydyhteisossa vallitsee ja olisiko sdantdja
tarpeen muuttaa. Avoimen keskustelun ansiosta tyontekijat oppisivat ehkd paremmin ymmartamaan
kollegoitaan tyon arjessa. Sen jalkeen, kun tyépaikan tunnesaantdja on kasitelty yhdessa ja tydyh-
teisO ymmartaa tydpaikallaan vallitsevan kulttuurin tunteiden osalta, saattaisi ammattilaisen pita-
masta koulutuksesta myds olla apua tunteiden kasittelyssa. Koulutuksessa olisi hyva keskittyd omien
tunteiden kasittelyyn ja tunnistamiseen ja sen jdlkeen antaa evdita myds muiden tunteiden huomi-

oimiseen.

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Palautteen saaminen ty6suorituksista on jokaiselle tyontekijalle térkeda. Niin myonteinen kuin raken-
tavakin palaute ohjaa yksilon ammatillista kehittymistd. Myonteisen ja rakentavan palautteen maarit-
teleminen on hankalaa, silla palautteen saaja voi joskus kokea positiiviseksi tarkoitetun palautteen
negatiivisena riippuen palautteen saajan omasta kokemuksesta. Aiempien tutkimusten mukaan esi-
miehilld on taipumus antaa palautetta herkemmin huonosti hoidetusta tyétehtavastd, kuin hyvin
hoidetusta tydsuorituksesta. Taman tutkimuksen tulokset tukivat aiempien tutkimusten tuloksia, silla
haastatteluissa kavi ilmi, ettd useat esimiehet kokivat antavansa herkemmin palautetta huonosti
hoidetusta tydtehtavasta, kuin hyvin hoidetusta tydsuorituksesta. Positiivisen palautteen antamises-
sa nahtiin kehittdmisen varaa. Positiivisen palautteen antamiseen on katsottu vaikuttavan tydsuori-
tuksen nakyvyys ja tavallisuudesta poikkeavuus. Lisaksi varsinkin ravintola-alalla asiakaspalvelussa
hyvat tydsuoritukset koetaan enemmankin yleisind normeina tai adneen lausumattomina edellytyksi-
na, kuin erillisind positiivisen palautteen ja huomioinnin kohteina. Tama nakyy myos asiakkaiden
toiminnassa, silla hyvasta ruoasta ja palvelusta tulee palautetta huomattavasti paljon harvemmin,
kun taas negatiivista palautetta annetaan herkemmin.

Perinteisesti tydyhteisdn palautetta on annettu ylhaalta alaspain eli esimieheltd alaiselle. Nykyaan
yha useammissa yrityksissa kannustetaan palautteen antoon myds alhaalta ylspain, toisin sanoen
my®s alaisia kannustetaan antamaan esimiehilleen palautetta. Ravintola-alan esimiehet kokivat tar-
vetta saada enemmaén palautetta omasta tydstaan. Palautteen saaminen tyontekij6ilta koettiin han-
kalaksi joissakin tapauksissa. Esimiehet pohtivat kuinka kannustaisivat parhaiten alaisiaan antamaan
lisda palautetta. Tutkimusten mukaan alaisten esimiehille antamasta palautteesta on merkittavaa
hyotya esimiehen oman tydskentelyn ja johtamistaitojen kehittdmisessa. Erityisesti rakentavan pa-

lautteen hakeminen nayttaisi olevan tarkeaa esimiehena kehittyessa, silla omien epatarkoituksen-
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mukaisten toimintatapojen tiedostaminen on tarkeda esimiesten kehittymisen kannalta. Palautteen
saamiseen tyontekij6iltd vaikuttaa esimiehen asenne palautetta kohtaan. Tutkimukseen haastatellut
esimiehet suhtautuivat kuitenkin paaosin positiivisesti ja kannustavasti palautteen vastaanottami-
seen alaisiltaan. On kuitenkin hyva myds muistaa, ettei esimiestakaan ole valmistettu teflonista.
Kaikki, mukaan lukien esimies, tykkaavat kuulla onnistumisistaan ja pomoakin on hyva kiittad. Tyo-
yhteisdssd hyvana tavoitteena voisikin pitda sitd, etta jokainen voisi tyén ohessa tavanomaisesti ky-

selld ja kommentoida asioita ja kehaista toisiaan.

Esimiehet ymmartavat myds paivittdisen palautteen antamisen ja kannustamisen merkityksen tydyh-
teison onnistumiselle. Palautetta pyritadnkin antamaan jatkuvasti sen sijaan, etta nojauduttaisiin ai-
noastaan palavereihin tai kehityskeskusteluihin. Vuosittaiset kehityskeskustelut nahtiin tarkeing,
mutta ei riittdvana keinona yksittdisten tyontekijéiden kannustamisessa ja ohjaamisessa. Esimiehet
kokivat pitdvansa ylla jatkuvaa kehityskeskustelua arkisen tydn suorittamisen ohella. Palautetta ovat
my0s kaikki arkiset ja nopeat huikkaukset, kuten esimerkiksi kehut taidokkaasti ja kauniisti asetel-
luista ruoka-annoksista tai asiakkaalta saadusta hyvastad palautteesta. Onnistuneen toiminnan ta-
kaamiseksi esimiehen kannattaakin pitda mieluummin paljon lyhyita keskusteluja kuin pitkia palave-

reja.

Tulevaisuuden haasteita esimiesty®ssa ja vuorovaikutuksessa

Haastatteluissa tuli voimakkaasti esille esimiesten huoli tulevaisuuden sukupolvien johtamisen haas-
teellisuudesta. Aiempien Tutkimusten mukaan uusien sukupolvien tulo tydmarkkinoille haastaa joh-
tamisen, silld kyseiset sukupolvet ovat lapsesta saakka oppineet kyseenalaistamaan hierarkiaa. He
ovat saaneet paljon huomiota ja tilaa, ja heidén mielipiteitddn on kuunneltu ja heitd on kehuttu jat-
kuvasti niin kotona kuin koulussa. Haastatellut esimiehet kokivat, etta uusien sukupolvien menestyk-
sekkaan johtamisen tueksi tarvitaan tietoa ja koulutusta. Varsinkin vanhempien sukupolvien (x-
sukupolvi) ja uusien sukupolvien (Z-sukupolvi) valille on vaarana kehittya erittain syva kuilu, silla
eroavaisuudet tydmoraalissa ja vuorovaikutuksessa ovat suuret ndiden sukupolvien vélilla. Jatkossa
tyontekijoiden sitouttaminen tydhdn on yha hankalampaa, silla uudet sukupolvet arvostavat tyén
mielekkyytta ja innostavuutta, mukavaa yhteisty6ta sekd oikeudenmukaista ja arvostavaa johtamista
enemman kuin tyosta saatavaa palkkaa. Taman vuoksi motivoituneiden osaajien johtamiseen on
kiinnitettdva erityistda huomiota, jos heidat aiotaan saada pysymaan yrityksessa. Tama kavi ilmi myos
haastatteluissa, silld esimiehet kokivat, ettd hyvien tydntekijéiden sitouttaminen yritykseen on haas-
teellista ja tyontekijat saattavat helposti vaihtaa tydpaikkaa, jos eivat viihdy yrityksessa. Myds vuo-
rovaikutuksessa nahtiin eroja. Esimiehet kokivat, ettd nuorten, uusien sukupolvien edustajien kanssa
on haastavaa saada aikaan vuorovaikutteista keskustelua. He pohtivat, ettd alypuhelinten kayton ra-
jahdysmainen lisdantyminen vaikuttaa negatiivisesti kykyyn olla vuorovaikutuksessa kasvokkain ih-

misten kanssa.
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Tama tulee esille my6s Elon (2018) suorittamassa tutkimuksessa. Tutkimuksessa todetaan, etta Z-
sukupolvelle, tai niin kutsutulle online- sukupolvelle, opetetaan tunne- ja vuorovaikutustaitoja lapi
peruskoulun, silld on havaittu, ettd vuorovaikutuksessa esiintyy ongelmia jo varhaiskasvatuksessa.
Varsinkin palveluammateissa, kuten ravintola-alalla sosiaaliset taidot korostuvat. Haastatteluissa tuli
esille toive huomioida nuorten vuorovaikutustaitojen kehittdmista entisté enemman koulutuksessa.
Vastuu ihmissuhdetaidoista ei kuitenkaan saisi jaada vain nuorten hartioille, vaan myds esimiehen
tulisi olla valmis vastaamaan tarpeisiin esimerkiksi aktiivisen ja kannustavan palautteen avulla. Uu-
sien sukupolvien johtamisessa puhutaan niin sanotusta piilotetusta johtamisesta, jossa ei tunneta
hierarkioita ja pyritdan ymmartamaan erilaisuutta ja juuri tdma saattaa olla tulevaisuudessa avain
henkiléston sitouttamiseen. Taman tutkimuksen perusteella esimiehet suhtautuvat myonteisesti vuo-
rovaikutukseen ja tunnistavat sekd ymmartavat hyvin vuorovaikutusosaamisen osa-alueita ja vuoro-
vaikutustaitoja. Pieni lisdkoulutus saattaisi helpottaa asioiden kasitteellistamista ja muuttamista esi-

miestyOssa aktiivisesti kaytattaviksi tyokaluiksi.

Tutkimuksessa tuli myds selkeasti ilmi, ettd vanhempien sukupolvien edustajat eivat enda innostu
niin helposti ja nopeasti uusista ideoista. He kokevat tarvitsevansa enemman aikaa harkita faktoja
pohtiakseen ideoiden toimivuutta. Taustalla on osittain oman jaksamisen saately, silla esimies on
loppujen lopuksi kuitenkin se henkild, joka jalostaa, hioo ja valmistelee idean alaistensa kaytettavak-
si ja tdma vaatii esimieheltd aikaa ja energiaa. 1an ja kokemuksen karttumisen my6ta esimiehet ovat
jo oppineet saatelemadn omaa jaksamistaan ja havainneet ettei kannata tuhlata aikaa ja energiaa

tekemalla turhaa ty6ta. Sen vuoksi uusiin ideoihin suhtaudutaan harkitsevammin.

Naiset vuorovaikuttajina — miehet vuorovaikuttajina

Tutkimuksessa kavi ilmi useaan otteeseen naisten ja miesten valiset erot vuorovaikutuksessa. Nais-
ten katsottiin ajattelevan asioita laaja-alaisemmin ja pidemmalla aikajanteelld. Miesten taas katsot-
tiin eldvan enemman hetkessa ja ajattelevan asioita suoraviivaisemmin. Myds tavassa kommunikoida
katsottiin olevan selkeitd eroja. Miesten koettiin olevan suorapuheisempia, kun taas naisilla koettiin
olevan tapana harrastaa seldn takana puhumista. Erot kommunikaatiossa aiheuttavat ongelmia ty6-
yhteistssd. Esimiehet ndkivat tédhan ratkaisuna aktiivisemman keskustelun asioista.
Moniammatillisissa tiimeissa ihmisten erilaiset ammatilliset identiteetit tuovat usein liséhaasteita vuo-
rovaikutukseen. Useassa haastattelussa tuli esille myds ravintola salin henkildstén ja keittidhenkilés-
ton valiset vuorovaikutusongelmat. Taman voidaan osittain katsoa johtuvan siita, etta keittidissa
tyoskenteleva henkildkunta on usein miesvaltaista, kun taas salilla tyéskentelee useimmiten naisval-
tainen henkildstd. Ongelmia aiheuttaa myds se, ettéd painetilanteet eri pisteissa sijoittuvat usein eri
aikoihin ja toisen pisteen tyontekijan voi olla hankala ymmartaa tata seikkaa. Tahan nahtiin keskus-
teluissa ratkaisuna tyopisteen vaihtaminen. Salin henkildst6é kokeilee tehdd muutaman vuoron keitti-
0ssa ja vastaavasti keittion henkildsto kokeilee tarjoiluty6td, jolloin toisen pisteen tyén ymmartami-
nen lisadntyy kokemuksen my6ta. Joissakin yrityksissa tydnkierto on kaytossa ja kokemukset ovat
positiivisia. Tyoroolien vaihtamisen katsotaan edesauttavan kollegoiden ty6tehtavien ymmartamista
seka helpottavan vuorovaikutusta tydyhteisdssa. Tyontekijéiden ammatilliset tiedot ja taidot ovat
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hyvin erilaisia ja ymmarryksen varmistamiseksi kaikkein yksinkertaisimmistakin asioista pitda puhua

avoimesti.

Esimiesten ndkemykset vuorovaikutusasenteistaan, arvoistaan ja motivaatiostaan olivat valtaosin

my®onteisid. Viestintda ja vuorovaikutusta, kehityskeskusteluja ja palautteen antamista pidettiin tar-
kedna. Lisaksi esimiehet kertoivat luottavansa siihen, ettd keskustelemalla voidaan ratkaista useim-
mat tydyhteison haasteet. Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd esimiehet kokevat vuoro-

vaikutuksen ja viestinndn olevan merkityksellista johtajuudessa ja esimiestydssa.

Esimiesten kasitykset viestinnasta ja vuorovaikutuksesta ja arviot omasta vuorovaikutusosaamises-
taan olivat enimmékseen myonteisia. Lahes kaikki esimiehet arvioivat toteuttavansa kohdeorgani-
saation suosittamia viestintékaytanteita kohtalaisen saannéllisesti. Henkildkuntapalavereja pidetdan
kohtalaisen saanndéllisesti ja tarpeen mukaan. Kehityskeskusteluja kdydaan vuosittain, mutta tdman
ei katsottu olevan riittdva maara ravintola-alalla, joten esimiehet ilmoittivat pyrkivdansa kdymaan ke-

hityskeskusteluja alaistensa kanssa my0s jatkuvasti tyon ohella.

Toimivat organisaatioviestinnan jarjestelyt edistavat osaltaan tydyhteison vuorovaikutteisuutta ja li-
saavat muun muassa tyéhyvinvointia, tuloksellisuutta seka osallistavat tyontekij6itd organisaatioon.
Ravintola-alan esimiehet kuitenkin kokevat viestinnan jarjestamisen haasteelliseksi. Ty on hektistd,
tyontekijat tydskentelevat eri vuoroissa ja palavereja lukuun ottamatta, kaikki eivat ole koskaan yhta
aikaa paikalla. Monessa haastattelussa tulikin esille, ettd organisaatioviestinnan jarjestelyissa olisi
parantamisen varaa, jotta esimiesten viestinta olisi tehokkaampaa ja helpompaa. Haastatteluissa tuli
myo0s esille, ettd esimiehet tarvitsevat informaatiota yrityksen asioista, kuten budjeteista, myynneis-
ta ja tavoitteista, jotta heilld tydkaluja hoitaa oma tydnsa tehokkaasti ja tuloksellisesti seka ohjata ja

johtaa alaisiaan oikeaan, haluttuun suuntaan.

POHDINTA

Tutkimuksessa kartoitettiin esimiesten kokemuksia omasta vuorovaikutusosaamisestaan. Jatkotutki-
muksissa olisi hyva laajentaa tutkimusta ja tarkastella esimerkiksi myds ravintola-alan suorittavan
tason tydntekijdiden seka ylemman johdon ja yrittdjien arvioita esimiesten viestinnasta ja vuoro-
vaikutusosaamisesta. TyOyhteisdn vuorovaikutusosaaminen ei kehity viestivan yksilén vaan viestin-
tasuhteen kautta. Néin ollen tehokas ja tarkoituksenmukainen organisaatioviestinta ei toteudu kehit-
tamalla vain esimiesten viestinta- ja vuorovaikutusosaamista vaan myds alaisilla téytyy olla vuoro-
vaikutustaitoja. Tama tuli esille myds haastatteluissa ja sen vuoksi myds tydntekijdiden vuorovaiku-
tusosaamisen kehittdminen olisi tarkead. Esimiehet painottivat haastatteluissaan, etta nuorten ravin-
tola-alan koulutuksessa tulisi painottaa enemman viestinta- ja vuorovaikutustaitoja. Niin ikaan olisi
mielenkiintoista tutkia, minkalaisia vuorovaikutusosaamista tyelama asettaa muille kuin esimiesten
ammattiasemassa toimiville. Olisi hyva rakentaa raataléityja valmennuskokonaisuuksia ammattikun-
takohtaisesti ja arvioida valmennuksen tehokkuutta, tarkoituksenmukaisuutta ja vaikuttavuutta

osaamisen kehittamisessa.
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Tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa uutta tietoa ja ymmarrysta ravintola-alan esimiesten vuoro-
vaikutusosaamisesta ja luoda mahdollisuus esimiesten vuorovaikutusosaamisen kehittamiselle.
Myonteisten tulosten valossa voidaan todeta, ettd lahtokohdat esimiesten vuorovaikutusosaamisen
kehittamiselle ovat hyvat, silla kyselyyn vastanneet esimiehet ovat kiinnostuneita viestinnasta ja
vuorovaikutuksesta ja pitdvat vuorovaikutusosaamista erittdin merkittdvana osaamisalueena johta-

mistydssa. Monet vastaajat ilmaisivat myds kiinnostusta ja tarvetta aihetta koskeviin koulutuksiin.

Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd johtajan vuorovaikutustaitoja voidaan kehittaa esimerkiksi
koulutuksen, itsendisen opiskelun, omien tyétehtdvien arvioinnin, mentoroinnin ja tydnohjauksen
kautta. Vuorovaikutusta voidaan kehittda myos viestintdkoulutuksen avulla. Vuorovaikutusosaamisen
kehittdmisen edellytyksena on luoda esimiehille mahdollisuus tarkastella ja kehittdd omaa osaamis-
taan. Jotta tama olisi mahdollista taytyy esimiehilla olla kasitteita tarkastella ja ymmartda omaa vies-
tinnallistd toimintaansa tydyhteisdssaan. Viestintakoulutuksen etuna voisi olla, etta se auttaisi esi-
miehia tiedostamaan oman vuorovaikutusosaamisensa, tarjoaisi mahdollisuuden oppia erilaisista
vuorovaikutustilanteista ja tdta kautta taitoja mukauttaa omaa vuorovaikutuskayttaytymistaan. Ra-
vintola-alan ammattilaisille olisi hyva rakentaa raataloityja kursseja ja arvioida koulutuksen tehok-
kuutta, tarkoituksenmukaisuutta ja vaikutusta vuorovaikutusosaamisen kehittamisessa. Ravintola-
alan esimiehet kokivat koulutuksen hy6dyllisena ja tarpeellisena sillé monet, erityisesti keittion esi-
miehet, eivat ole saaneet koulutuksessaan tietoa vuorovaikutusosaamisesta. Liséksi uusien sukupol-
vien johtamisen katsotaan tuovan haasteita ja muutoksia esimiesty6hdn ja vuorovaikutukseen ja
nain ollen aiheesta olisi hyva jarjestda koulutusta. Jatkuvasti muuttuvassa ja uudistuvassa tydela-
massa vuorovaikutuksen ja vuorovaikutusosaamisen huomioiville tyéeldmavalmennuksille tulee var-

masti olemaan yha suurempi tarve ja kysynta tulevaisuudessa.

Opinnadytetyon aihe oli aika vaikea ja tutkimuksen tekeminen oli haastavaa, mutta antoisaa. Laadul-
linen tutkimusmenetelma oli tassa tapauksessa tuntematon ja se oli yksi perustelu menetelman va-
lintaan. Menetelma tuli tutkimuksen edetessa tutuksi. Haastattelujen osalta kavi ilmi, ettd haastatte-
lijan koulutus olisi tarpeen, jotta haastateltavista olisi mahdollista saada vield enemman tietoa irti.
Haastateltavien kanssa oli mukava keskustella ja kartoittaa samalla alalla tyéskentelevien esimiesten
nakemyksia ja kokemuksia ravintola-alasta ja esimiestydsta. Tutkimus vastasi tavoitteeseen oppia
uutta ja haastaa itsedan kehittymaan.
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