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1 JOHDANTO

Syvajarven & Vakkalan (2012,195) mukaan perushaaste johtajuudessa on se, etta edel-
leenkaan ei taysin ymmarreta mista siind oikeastaan on kysymys. Perinteisesti substanssi-
osaamista korostavilla aloilla, kuten tekniikan puolella tyéskennellessa, olisi huomioitava,
ettd sen sisalla tapahtuva johtaminen on kuitenkin aina ennen kaikkea asiakaspalvelua.
Asiakaspalvelun voidaan maaritella olevan palvelua, jota yksi ihminen tuottaa toiselle. Esi-
miestyota ja johtamista voidaankin verrata palvelubisnekseen ja ajatella esimiesty6ta pal-
veluna, jota tarjotaan johdettaville. Palvelukokemus syntyy yksilon vuorovaikutuksesta ja
vaikuttaa niin yksil66n itseensa, kuin myods asiakkaaseen ja koko tydyhteisdon. Yksilon vas-
tuu omista valinnoistaan, mutta myds tunteistaan ja asenteistaan seka tavasta, jolla han

suhtautuu ihmisiin ja tilanteisiin, korostuu. (Fischer & Vainio 2014, 16-17.)

Modernin johtajuuden tutkimuksessa keskitytaan nykyaan persoonallisten ominaisuuksien
ja organisatoristen tekijdiden sijaan enemmankin tyoyhteiséssa toimivien yksildiden vali-
seen vuorovaikutukseen. Johtajuus nahdaan tekemisena, joka todentuu ihmissuhteissa
(Tokkari 2012, 22-23.) Kun yksilét voivat samaistua tydyhteison tarkoitukseen, he I6ytavat
siitda merkityksellisyyden myds omalle tydlleen. Toiminta on talldin systeemista ja myds asia-
kas, tdssa tapauksessa johdettava, ymmartaa kuinka voi olla mukana yhteisen tavoitteen
toteuttamisessa, vaikka se tarkoittaisikin sita, ettd kokonaisuuden hyvaksi joutuisi luopu-

maan joistakin omista intresseistaan. (Fischer & Vainio 2014, 17-18.)

Johtamisen eettisyyden ja kokemuksellisuuden ymmartamisen lisaksi nykypaivan johtajalta
vaaditaan enenevissa maarin psykologian ymmarrysta. Perinteiselle asiantuntijajohtajalle
positiivisen johtamisen ja vuorovaikutuksen korostaminen voi tuntua vaikealta. Erityisesti
teknisilla aloilla on totuttu vahvaan asiajohtamiseen ja fokuksen kaantaminen ihmisiin ei ole
valttdmatta kovinkaan helppoa. Taman opinnaytetyon tarkoituksena voidaankin sanoa ole-
van ihmislahtdisen johtamisen integrointi tekniikan alan asiantuntijaorganisaatioon. Sen pe-
rustana on laaja kirjallisuuskatsaus seka yksilon kokemuksiin painottuva tutkimus, joka on
toteutettu DMAIC-ongelmanratkaisumenetelmaa hyddyntéden, ongelman juurisyihin ja nii-

den analysointiin syventyen.



2 AIHEEN ESITTELY
2.1 Toimeksiantaja

Tyon toimeksiantajana on Patria Aviation Oy, joka toimii osana Patria konsernia. Aviatio-
nin lisdksi Patriaan kuuluu kuusi muuta liiketoimintaa, jotka palvelevat asiakkaitaan niin
kansainvaliselld kentalla kuin Suomen puolustusvoimien strategisena kumppaninakin. Toi-
mipisteitd on Suomen ohella Euroopassa, merkittdvimmat pohjoismaissa seka Belgiassa
ja Espanjassa. Liikevaihto oli vuonna 2018 476,1 miljoonaa euroa ja koko konsernin hen-
kildstdmaara on talla hetkelld yli 3000. Patrian omistajia ovat enemmistéosuudella 50,1%
Suomen valtio, kumppaninaan Kongsberg Defence & Aerospace AS Norjasta. Lisaksi Pat-
rian omistuksessa on 50% Nammosta, joka osaltaan tukee Patrian tavoitetta olla johtava

pohjoismainen puolustuskumppani. (Patria lyhyesti s.a.).

Patria Aviationin ydintoimintoja ovat lentokaluston sek& moottoreiden huolto ja korjaus
seka asiantuntijapalvelut littyen elinkaaren hallintaan. Taman lisaksi ydintoimintoihin kuu-
luu erikseen lentokoulutus, jota tarjotaan seka siviili- ettd sotilaskalustolle. (Liiketoiminnat
s.a.). Patrian vuosikertomuksen mukaan vuonna 2017 henkildstda pelkastaan Aviation lii-
ketoiminnassa oli 737 (Patria vuosikertomus 2018, 18). Toimipaikkoja on talla hetkella
Suomessa kuusi: Jamsan Halli, Nokian Linnavuori, Tampere, Pirkkala, Jyvaskylan Tikka-
koski ja Kouvolan Utti. Lisaksi lentotoimintaa on Espanjan Cérdobassa. (Aviation yhteys-
tiedot s.a.) Tutkimus toteutettiin tuotekehitysosastolla, joka on noin 80 henkilén asiantunti-

jaorganisaatio Aviation-liiketoiminnan sisalla.
2.2 Opinnaytetyon tausta, tietoperusta ja tutkimusongelma

Loppuvuodesta 2018 jarjestettiin konsernin kattava henkilostokysely, jonka perusteella
Aviation-liiketoiminnan suurimmiksi kehityskohteiksi nousivat johtaminen ja esimiestyo. Li-
saksi tyotyytyvaisyys kokonaisuutena oli Suomen asiantuntijanormia alhaisempi. Vuoden
2019 aikana tehdyt pienemmat kyselyt/haastattelut tukivat naita tuloksia. Palaute on kui-
tenkin jakautunut vahvasti osastoittain/esimiehittain, josta voidaan paatella, etta esimies-

tyon laatu vaihtelee suuresti.

Alkuperainen tarkoitus oli tutkia esimiestyéta vuoden 2018 datan perusteella koko liiketoi-
minnan laajuisena, mutta sopimustekniset asiat estivat paasyn raakadataan. Taman
vuoksi kevaalla 2020 toteutettiin suppeampi kysely tuotekehitysorganisaatiolle. Organi-
saatio valittiin sen perusteella, etta tuotanto-organisaatiossa on jo menossa suuri kehitys-
projekti, jonka yhtena tavoitteena on vastata myos henkildston tyotyytyvaisyyteen. Tuote-

kehitys puolestaan on puhtaasti asiantuntijaorganisaatio, jonka haasteet ja mahdollisuudet



ovat hieman toisen tyyppisia kuin tuotannossa. Taman vuoksi aihe rajattiin koskemaan ai-

noastaan asiantuntijaty6ta.

Projektin aiheen rajauksessa on haluttu nostaa kokemuksellisuus erityistarkasteluun. Da-
tan keruuta varten luotu kysymyspatteristo on myos tehty nimenomaan yksilon nakdkulma
huomioiden. Lahtokohtaisesti on tiedostettu, etta vahvasti analyyttiselle asiantuntijaorgani-
saatiolle kokemuksellisuuden kasite voi olla hyvinkin haastava. Projektissa onkin panos-
tettu siihen, ettd kokemukset tuodaan mitattavaan ja loogiseen muotoon. Tavoitteena on

ihmislahtéinen nakdkulma, mutta asialahtdinen tarkastelu ja toteutus.

Alkuperainen aihe oli esimiestydn kokemuksen parantaminen asiantuntijaorganisaatiossa,
kunnes tunnistettiin, ettd organisaatiossa tehdaan paljon projektity6ta, jota vetavat projek-
tipaallikot ilman esimiesstatusta. Samat haasteet iimenevat kuitenkin myds naissa tdissa,
ehka jopa hieman korostuen, koska hierarkkista kdskyvaltaa ei talléin ole. Lopullinen aihe
maariteltiin ndin ollen koskemaan johtamista yleisella tasolla, ei pelkastdan esimiestydn

osalta.

Hypoteettisena ongelmana pidettiin esimiestydn laadun vaihtelua. Heti alkuun herasi kui-
tenkin kysymys, onko todellinen ongelma ensinkaan esimiestyon laadun vaihtelu vai se,
etta eri ihmiset tarvitsevat erilaista johtajuutta. Tasta paastiin tutkimuskysymykseen:
Kuinka parantaa johtamisen kokemusta asiantuntijaorganisaatiossa? Tavoitteena on taata
tasapuolinen esimiesty6 henkildsta riippumatta ja parantaa esimiestydn/johtamisen koke-

musta.
2.3 Henkildjohtamisen teoria

Luvussa 3 kasitelty henkildjohtamisen taustalla oleva kirjallisuuspohjainen teoriaosa on
laaja, sen osaltaan taustoittaessa projektia, mutta toisaalta myds vastatessa projektin
myota esiin nousseisiin teemoihin. Siind on haluttu tuoda mahdollisimman kattavasti ilmi
hyvan johtamiskokemuksen taustalla vaikuttavia tekijoitd. Johtamisen psykologiaa on ha-
luttu korostaa tietoisesti, silla vahvasti analyyttisella alalla se jaa helposti paitsioon. Lisaksi
varsinaisen kirjallisuuskatsauksen kohteeksi on nostettu itsetuntemus ja itsensa johtaminen
seka ihmistuntemus ja moninaisuuden johtaminen, koska projektin juurisyyanalyysien pe-
rusteella itseohjautuvuus seka erilaisuuden ymmartaminen ja yksilollinen johtaminen koros-
tuivat ylitse muiden. Teoriapohjaa voidaankin kayttaa koulutuksen pohjalla tai yleisesti li-

sdamaan tietoutta kyseenomaisista asioista.

Tyon teoriaosuus keskittyy henkildjohtamiseen ja se on rakennettu tasoittain niin, etta se

alkaa abstraktimmilta ylatasoilta ja paatyy konkreettiseen suorituksen johtamiseen.



Ajatuksena on tehda nakyvaksi, mita kaikkea ihmisten johtamiseen kuuluu ja millaisia asi-
oita siina tulisi ottaa huomioon nimenomaan yksilon nakékannasta tarkasteltuna. Teoriaa
on havainnollistettu kaytannon esimerkein, jotta kasitellyt asiat olisivat helpommin ymmar-

rettavissa myos kaytannon tydssa.

Ylatasolla kasitellaén johtamisen taustalla vaikuttavia ja sitd ohjaavia periaatteita, kuten
eettisyytta. Tutkimusnakdkulma huomioon ottaen kasitelladn myos kokemuksellisen orga-
nisaation kasitetta ja selvennetaan yksilén kokemuksen taustalla olevia psykologisia teki-
joita. Taman jalkeen paastaan asteittain lahemmas konkreettista ja jokapaivaista johta-
mista. Asiaa lahestytdan modernin johtamisen perustan eli itsetuntemuksen ja itsensa joh-
tamisen kautta. Tasta siirrytdan ihmisten johtamiseen ja pohditaan mm. mita merkitysta
ihmistuntemuksella on moninaisuuden johtamiseen, josta edetaan varsinaiseen konkreet-
tiseen suorituksen johtamiseen, joka on samalla myds kehittamisprojektin taustalla oleva
prosessi. Koska nakdkulma on yksilon kokemukseen perustuva, voidaan miettia, onko tar-
koituksenmukaista kayttda termia 'suorituksen johtaminen’, joka jo termina lukitsee nako-
kulman henkilén sijasta suoritukseen. Tamanhetkisessa prosessissa tdma osa-alue kui-
tenkin tunnetaan nimenomaan suorituksen johtamisena ja toisaalta se luo konkreettisen
kuvan prosessista, joten on tehty tietoinen valinta ja kaytetty tata termida moderniin johta-
juuteen ehka paremmin soveltuvan henkiléjohtamisen sijaan. Lopuksi kootaan teoria yh-
teen esittelemalla henkildjohtamisen tasot. Kehittdmisprojektin yhteydessa luvussa 4 on

liséksi esitelty DMAIC-prosessi ja projektissa kaytetyt tydkalut paapiirteittain.
2.4 Tutkimusmenetelmat

Tama opinnaytetyd on tutkimuksellinen kehittamishanke sisaltden luvun 4 tutkimusprojek-
tin, jossa kaytetaan hyvaksi niin maarallista kuin laadullistakin tutkimusta. Lisaksi luvussa
5 esitettyjen kehittamisprojektin tuloksien pohjalta on raataloity kirjallisuuskatsaus merkit-
tavimpien esiin nousseiden aiheiden pohjalta. Tama kirjallisuuskatsaus on sisallytetty hen-

kildjohtamisen teoriaan.

Aineiston hankinta on toteutettu Questback-kyselylla, joka 16ytyy kokonaisuudessaan liit-
teesta 1. Huomioitavaa on, ettéd aiheen maarittelyn mukaisesti kyselyssa on korostettu ko-
kemuksellista ndkdkulmaa. Kysely jaoteltiin kolmeen osaan, koska jo kyselyssa haluttiin
heratelld ajatusta siitd, ettd esimiestydn kokemus ei ole pelkastaan yksittdisen esimiehen
toiminnan seurausta, vaan vastuu on myds yksil6lla itsellaan seka tydyhteisolla. Tausta-
muuttujat on valittu aikaisempien kyselyjen kokemusten perusteella niin, etta voidaan
nahda erot tiettyjen ryhmien valilla. Sanalliselle palautteelle jatettiin tietoisesti paljon tilaa,

silla sita haluttiin kayttdad myés mydhempien analyysien pohjalla.



Kvantitatiivista eli maarallista tutkimusta edustaa henkildstdkyselyista saatu numeerinen
data. Kuitenkin myds numeerisen datan analysoinnissa korostuu yksilon kokemus ja nain
ollen kyselyn tulosten keskiarvoja merkittavammaksi tekijaksi nouseekin vastausten ha-
jonta. Hajontaa on analysoitu ja sitd on havainnollistettu esim. histogrammien ja laatikko-
janakuvioiden (boxplot) avulla. Lisaksi tilastollisesti merkitsevan eron toteutuessa jotakin
taustamuuttujaa vastaan, kysymysaihe on myds nostettu tarkempaan tarkasteluun. Nu-
meerisen datan pohjalta tehtyja analyyseja voidaan kayttda suoraan paivittaisjohtamisen
haasteiden ymmarryksen lisdamiseksi ja kehittdmisen pohjalla, mutta ne itsessaan eivat

anna viela vastausta siihen, kuinka toimintaa tulisi kehittaa.

Kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimuksella pyritaan tassa projektissa kehittamaan itse
prosessia, jolloin paapaino siirtyy sanalliseen palautteeseen. Palautetta on analysoitu
DMAIC-menetelman mukaisesti, lean-tyokaluja hyddyntaen. Sanallista palautetta on li-
saksi rikastettu eri henkilostoryhmien haastatteluilla, jotta voidaan varmistua, etta nako-
kulma ei jaa liilan kapeaksi. DMAIC-prosessi on kehitetty ensisijaisesti lapimenoaikojen
tarkasteluun, mutta mittareita vaihtamalla se soveltuu myds laadun tarkkailuun. Tassa
projektissa henkildjohtamisen prosessia on kehitetty yksilon ndkdkulmasta, kuitenkin

myos yrityksen intressit huomioiden.



3 HENKILOJOHTAMINEN
3.1 Eettinen johtaminen

Henkildjohtamisen tavoitteena on saada ihmiset tekemaan jotakin johtajan maarittamaa,
yksinkertaistettuna se on siis vuorovaikutusta johtajan ja johdettavien valilla. Vuosien saa-
tossa tama maaritelma on pysynyt, mutta vaihtelua on ollut siind, kuinka johtaja on saanut
henkilot tekemaan tahtonsa mukaan (kaskyttamalla, vaikuttamalla, inspiroimalla) ja siina
kuinka se, mita on tehtava, on paatetty (pakon sanelemana, vapaaehtoisuuteen perus-
tuen, diktaattorimaisesti johtajan kaskysta vai yhteisiin tavoitteisiin perustuen). (Ciulla
2006, 21.) Aiemmin on ajateltu, etta eettiset ongelmat ratkaistaan lakipykalilla, sdannailla
ja sopimuksilla. Joskus eettiset arvot on koettu jopa toiminnan esteeksi/hidasteeksi ja
naita sopimuksiin kirjattuja normeja on tietoisesti pyritty kiertdmaan ja etsimaan niista auk-
koja. Naissa tapauksissa etiikasta on aidosti alettu keskustella vasta pakon sanelemana
erilaisten skandaalien yhteydessa. Lopulta on huomattu, etta nain toimimalla ei kuiten-
kaan saada ongelmia kitkettyd, vaan eettisyys on huomioitava toiminnan jokaisessa vai-
heessa. Lisaksi sosiaalinen media on tuonut lisdulottuvuuden etiikkaan. Enda samanlai-
nen "porsaanreikien metsastys” kuin aiemmin ei ole edes mahdollista, koska tieto liikkuu
epavirallisia kanavia pitkin, eika yritys pysty enda itsendisesti sitad hallitsemaan. Etiikan
kannalta sosiaalisen median mahdollistamat paljastukset ovat tarpeellisia, jopa valttamat-
témia. Se mahdollistaa sen, etta yleisesta mielipiteesta on tullut mittari oikean ja vaaran

suhteen, eraanlainen virtuaalidemokratia. (Jabe 2017, 270-271.)

Eettisella johtamisella tarkoitetaan usein oikeudenmukaista johtamista, sen voidaan aja-
tella olevan myos luottamuksen kasvattamista tyOyhteisdssa, puolueettomuutta ja integri-
teettia eli lahjomattomuutta (Heiskanen & Salo 2007, 15). On huomioitava, etta lahjomat-
tomuus ei ole kuitenkaan yksiselitteinen kasite, integriteetti voi ilmeta niin ajatuksissa, pu-
heissa, haluissa kuin teoissakin. Teoissa iimentyva integriteetti vaatii johtajalta rohkeutta
ja paineensietokykya, silla johtajan lahjomattomuutta koetellaan usein erilaisten johdetta-
vien odotusten ja toisaalta ylhaalta tulevien vaatimusten kautta. (Heiskanen & Salo 2007,
139.) Usein mielletdan, etta eettinen johtaja ei saa tavoitella omaa etuaan, vaan hanen tu-
lee laittaa yhteisOn etu omansa edelle. Puhutaan altruismista eli epaitsekkaasta ja pyy-
teettdmasta toiminnasta, josta hyoty ei tule suoraan henkilélle itselleen. Kuitenkaan se ei
ole itsetarkoitus ja tae moraalista. Adripaan esimerkkina terroristit voivat kokea toimin-
tansa hyvin epaitsekkdana uhratessaan oman henkensa yhteisén eteen, mutta heidan toi-
mintansa on silti moraalisesti erittdin tuomittavaa ja eettisesti vaarin. (Ciulla 2006, 25-26.)

Ehdottoman altruismin sijaan esiin voidaan nostaa johtajan kyky kuunnella johdettaviaan



heidan tarkeaksi kokemissaan asioissa seka paatoksissa, jotka koskevat heidan tyoétaan.
My®és avoin ja totuudenmukainen tiedonkulku on edellytys johtamisen eettisyytta tarkastel-
taessa, samoin kuin paatoksenteon prosessien lapinakyvyys ja niiden johdonmukaisuus.
Eettisen johtamisen taustalla vahvasti vaikuttava kokemus oikeudenmukaisuudesta puo-
lestaan linkittyy palautteen antamiseen siten, etta tyontekijat kokevat sen reiluna. (Heiska-
nen & Salo 2007, 16.) Eettisen johtamisen voidaan siis katsoa olevan taitoa arvioida tilan-
teita kriittisesti ja itsendisesti. Lopulta kyse on johtajan omasta arvomaailmasta, joka ohjaa
tekemaan hyvia paatoksia huonojen ja epaeettisten sijaan. On kyettadva pohtimaan erilai-

sia vaihtoehtoja ja niiden vaikutuksia myos pidemmalla aikavalilla. (Jabe 2017, 270-271.)

Voidaan sanoa, etta eettinen johtaminen on hyvaa johtamista, joka ottaa huomioon johta-
misen eri aspektit; se on tuloksellista, mutta silti reilua ja oikeudenmukaista kaikille osa-
puolille (Heiskanen & Salo 2007, 16). Eettisyyden ja tehokkuuden I6ytaminen samasta
johtajasta ei ole kuitenkaan itsestaan selvyys. Useimmiten johtajan on oltava tehokas ol-
lakseen eettinen (eettinen vastuu yritykselle), mutta vastaavasti tehokkaan johtajan ei valt-
tamatta tarvitse olla aina eettinen. Ongelma on, ettd harva johtajuustutkimus ottaa huomi-
oon kummankin kannan. Useimmiten tutkimukset keskittyvat tehokkuuteen ja eettinen
puoli jaa paitsioon. (Ciulla 2006, 22.) Eettiselle johtajalle ei riitéd pelkka tulos, vaan han te-
kee tulosta inhimillisistd ndkdkannoista ihmisia kuunnellen ja heidan hyvinvointiinsa pa-
nostaen. Toisaalta taas eettinen johtaja tuntee vastuunsa organisaatiolleen ja joutuu nain
ollen jatkuvasti tasapainottelemaan yleisen hyvinvoinnin, hyvan ilmapiirin ja taloudellisen

tuloksen ristipaineessa. (Heiskanen & Salo 2007, 16.)

Johtajan tehtdvaan kuuluu nayttaa tieta ja kyseenalaistaa rohkeasti vallitsevia toiminta-
malleja. Esimerkiksi IT-kuplan aikana oli valloillaan hiljaisesti hyvaksytty oman edun ta-
voittelu ja ahneus. Kuitenkin vain ne johtajat, jotka rohkenivat vastustaa tata alan yleista
kaytantoda ja perustivat yrityksensa kestavan kehityksen mukaisille periaatteille, menestyi-
vat my0s jatkossa. ltsenaisen ajattelun kyky ei kuitenkaan synny itsestaan. Poikkeavat
ajatukset herattavat lahes aina vastarintaa ja vahattelya, joten niiden esittdminen vaatii
johtajalta selkeaa nadkemysta ja rohkeutta. Liséksi itsendiseen ajatteluun liittyy myads riski
oman yhteisénsa ajatusten vaientamisesta. Jos johtaja tottuu liiaksi itsenaiseen ajatteluun,
han voi alkaa sivuuttamaan myds keskustelun omiensa kanssa. (Heiskanen & Salo 2007,
50.) Taman takia voidaan sanoa, etta eettisen johtajan tarkein tydkalu on systeeminen
ajattelu. Tdma tarkoittaa todellisuuden hahmottamista, jossa asiat ovat linkittyneet toi-
siinsa eli kokonaiskuvaa, jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen. Johtajan paatoksista seuraavat
vaikutukset ulottuvat siis hamahakinseitin lailla kokonaisuuteen. Useinkaan johtajat eivat

kuitenkaan pysahdy miettimaan tata kokonaiskuvaa ja seuraussuhteita, vaan rajaavat



niiden vaikutuksia, koska se on helpompaa ja helpommin hallittavissa. (Heiskanen & Salo
2007, 52.) Eettista johtamistapaa olisi kuitenkin hyva vahvistaa myos johtajan itsensa kan-
nalta. Harjoiteltuna se johtaa siihen, etta johtamisen linja kirkastuu ja hahmotuskyky eri te-
kijdiden ja niiden merkitysten osalta nopeutuu. Tuloksena tasta oppimisprosessista paa-
toksenteon laatu paranee ja mydskin nopeutuu, aikaa saastyy valintatilanteissa ja siina,
ettei kerran tehtyja paatoksia tarvitse korjata niiden yllattavien seurausten takia. Nain re-
sursseja saastyy ja tulokset paranevat, mika varmasti edistda myés johtajan henkilékoh-
taista uraa. (Heiskanen & Salo 2007, 18.)

On muistettava, etta etiikka ja eettinen johtaminen luo kannattavuutta nimenomaan pit-
kalla aikajanteella. Mikali panostetaan ainoastaan tuloksen maksimointiin lyhyella aikava-
lilld, kadotetaan usein syvempi tarkoitus ja myds toiminta on hyvin lyhytjanteista, vastuu
vieritetaan aina jonnekin muualle. Eettinen johtaja kantaa vastuunsa myds asioissa, joista
han ei tiennyt. (Jabe 2017, 270-271.) Lisaksi han kantaa vastuunsa siita, ettd myos hanen
johdettavansa sitoutuvat eettisiin toimintatapoihin. Eettinen johtaja asettaa selkeat ja kor-
keat eettisyyden rajat ja noudattaa niitd myos itse. Johtajan on myés mahdollista kayttaa
vaikutusvaltaansa tehdakseen eettisista arvoista palkitsemisen ehtoja. Myds sosiaalisella
oppimisella on tutkimusten mukaan suuri rooli eettisten arvojen omaksumisessa. lhmiset
oppivat mika on hyvaksyttavaa ja ei-hyvaksyttavaa seuraamalla ymparist6dan ja havain-
noimalla, kuinka toisia organisaation jasenia palkitaan tai rangaistaan heidan kaytokses-
tdan. Taman perusteella henkild sdatelee omaa kayttaytymistaan. Voidaan siis puhua or-
ganisaatiokulttuurin merkityksesta eettiseen kaytokseen. (Brown & Trevifio 2006.) Organi-
saatiokulttuurin ohella myds ylimmalla johdolla on suuri merkitys eettisen toiminnan tuki-
jana. Eettisiin haasteisiin voidaan suhtautua kahdella tavalla; reagoida ongelmiin silloin,
kun ne tulevat eteen tai toimia ennakoiden ja estaa ongelmien syntyminen. Reaktiivinen
toiminta on usein kallista ja tehotonta. Silloin ongelmiin reagoidaan vasta kun ne syntyvat
ja valitdén reagointi on talloin valttamatonta. Tilanteisiin on harvoin ennalta varattu rahaa ja
aikaa, joten ne sotkevat budjetin. Lisaksi, kun ratkaisut on tehtava nopeasti, niin nakokul-
mat jaavat kapeiksi ja pitkan aikavalin seuraukset usein selvittamatta. Proaktiivinen toi-
minta on taloudellisempaa, koska riskeihin varaudutaan ennakkoon. Taméa mahdollistaa
suunnitelmallisuuden budjetin ja resurssienkayton osalta seka tukee laadukkaampaa paa-
toksentekoa. Talloin tilannetta voidaan tarkastella useista nakokulmista ja ratkaisua seka
sen seurauksia voidaan analysoida kattavammin, jolloin yllatyksilta ja suurilta korjausliik-

keiltd valtytaan. (Heiskanen 2009.)

Eettisena johtajana on myds mahdollisuus epaonnistua, vaikka itse kayttaytyisikin eettis-

ten periaatteiden mukaisesti. Mikali ei johtajana saa vietya eettistd agendaa



organisaatiossa eteenpain, voi yrityksen etiikka jaada toteutumatta. Yleensa ne johtajat,
joilla itsellaan on ollut vahva eettinen roolimalli, toteuttavat eettisia periaatteita menestyk-
sekkaasti myos itse. Lisaksi eettista johtajuutta, kuten johtajuutta yleensakin, arvioitaessa
on hyva muistaa, etta eri tasoilla johdettaessa, vaikuttavuus organisaatioon on aina erilai-
nen. (Brown & Trevifio 2006.)

Yleinen uskomus on, etta vaikeina aikoina liike-elaman eettisyys jaa taka-alalle taloudellis-
ten intressien kasvaessa. Jos kuitenkin asiaa ajatellaan kestavan kehityksen periaatteiden
mukaan, niin siihen ei todellisuudessa ole varaa. Kun asioita tarkastellaan pidemmalla ai-
kajanteella, niin millaan liikeyrityksella ei ole varaa uhrata osaamistaan, mainettaan, te-
hokkuuttaan ja koko johtamisensa perustaa. Lisaksi heikko taloudellinen tilanne paljastaa
usein henkiloston sitoutumisen. Eettisesti kestavalle pohjalle rakennetulla yrityksella on
paljon paremmat mahdollisuudet pitda osaaminen talossa ja saada henkildstonsa innovoi-
maan tiensa ongelmien yli. Myds maine on yritysten elinehto, nykyisen sosiaalisen median
aikakautena tama korostuu entisestdan. Maineen menetys tarkoittaa usein koko yrityksen
loppua. Eettisella johtamisella sitoudutaan rehellisyyteen ja oikeudenmukaisuuteen, lakien
ja ohjeiden asettaessa vain minimivaatimuksen toiminnalle. (Heiskanen 2009.) Eeettisesta
johtajuudesta puhuttaessa kysymys ei ole mita on johtajuus, vaan mita on hyva johtajuus.
(Ciulla 2006, 30).

3.2 Kokemuksellinen organisaatio

Virallisessa reaalimaailmassa organisaatio nahdaan julkisen tiedon, tutkimusraporttien ja
markkinointimateriaalien kautta. Koettu todellisuus on usein kuitenkin aivan muuta kuin
markkinointimateriaaleissa. Kokemuksellisen organisaation voidaankin ajatella olevan
eraanlainen epavirallinen organisaatio, joka rakentuu ihmisten kokemuksissa. Se muodos-
tuu sen pohjalta, kuinka ihmiset kokevat ja tulkitsevat oman tyonsa, tydyhteisonsa ja tyo-
paikkansa. Kokemuksellinen organisaatio kyseenalaistaa perinteiset oletukset ndhda or-
ganisaatio jarjestelmana, jota voidaan hallita ja jonka toimintaa voidaan suunnitella ja to-
teuttaa ylhaalta tai ulkoa pain. Koettu todellisuus nahdaan valitettavan usein itsestaan sel-
vyytena ja jatetaan nain ollen huomiotta tai unohdetaan kokonaan. Kuitenkin suurin osa
eri sidosryhmien kokemuksellisen todellisuuden tietdmyksesta jaa ymmartamatta, jos tar-
kastelussa on vain virallinen organisaatio. (Tokkari 2019, 15.) Tutkimuksella on todistettu,
etta yrityksen tyontekijdiden kokemukset vaikuttavat suoraan myos asiakkaan kokemuk-
seen palvelusta. Mikali tydntekija on tyytyvainen, han siirtda positiivisuuttaan myds asia-

kaskokemukseen. (Fischer 2012.) Kokemuksellisuus olisikin ndhtava osana
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organisaatiota siind missa mitattavat, rationaaliset tekijatkin, koska myds rationaalisten

asioiden taustalla on aina kokemuksellisuus. (Tokkari 2019, 28.)

Lahtokohtana kokemukselliselle organisaatiolle voidaan pitaa sita, ettd inminen on jatku-
vasti [8sna tapahtumissa kokemustensa kautta. Ihminen ei siis koskaan ole pelkka rea-
goija tai ulkopuolinen tarkkailija. Asiat eivat ole ihmiselle objektiivisia tai fysikaalisia totuuk-
sia, vaan ne tulevat ilmi yksil6llisissa kokemuksissa, aistien ja erilaisten vuorovaikutussuh-
teiden kautta. Kokemukset pitavat sisalladn myds opittujen tietojen ja taitojen lisdksi myds
kaiken sen, miten tilanteita tulkitsemme seka millaisia uskomuksia, tuntemuksia ja ajatuk-
sia niihin litdmme. (Tékkari 2012, 19-21.) Kokemuksellisen organisaation hahmottamista
vaikeuttaa se, etta sen hallinnointi ja mittaaminen on hankalaa. Kuitenkin kokemukselli-
suus itsessaan on se mittari, joka lopulta maarittaa millainen organisaatio on ja kuinka se
toimii. (Tokkari 2019, 33.)

Organisaatio itsessaan ei voi olla olemassa ja kehittya erossa ihmisista, koska vain yksil6t
voivat kokea ja antaa asioille merkityksen. Yksildiden kokemuksissa saa siis merkityk-
sensa kaikki se, mité organisaatio ja tydyhteis® on, kuinka ihmiset sen sisalla kayttaytyvat
ja mita sen sisalla tapahtuu. (Tokkari 2012, 21-22.) Organisaatiot ovat siis riippuvaisia ja-
sentensa psyykkisista prosesseista, mutta ne eivat voi suoraan kontrolloida niita (Tokkari
2019, 33). Huomioitavaa on, etta mielikuvat, jotka ovat vahvasti tulkinnallisia, eivat ole ko-
kemuksissa loogisia ja jarjestelmallisia kokonaisuuksia, kuten informaatio tietokoneen
kansioissa. Kokemusmaailmassa kaikki linkittyy kaikkeen. Eri henkilot, tilanteet ja ajan-
kohdat linkittyvat yhteen yksilon ajatuksissa uskottaviksi ja hallittaviksi verkostoiksi. Infor-
maatio ei ole objektiivista, vaan tulkinnallista, yksilon omiin kokemuksiin sovitettua. Sa-
masta tapahtumasta voidaan myds tehda lukuisia erilaisia tulkintoja. Toiset niista voivat
olla jarkevampia tai uskottavampia kuin toiset, mutta absoluuttista oikeaa tulkintaa ei
voida kuitenkaan maarittaa. (Tokkari 2012, 21-24.)

Kokemuksellinen organisaatio sisaltda kahdenlaista tietoa: tietoa, jonka ihminen tietaa ja
jonka han osaa kertoa seka tietoa, jonka han tietdd osaamatta kertoa sita. Tallaista tietoa
ovat esimerkiksi keholliset tilat ja aistihavainnot. Kokemuksellinen organisaatio pitda sisal-
|aan tiedostamatonta, nakymatonta tietoa ja ymmarrysta. Organisaatiot rakennetaan usein
hyvin tiedostetulle tehokkuuspuheelle. Jos siihen liitettya faktatietoa kuitenkin yliarvoste-
taan, se voi johtaa kokemuksellisuuden vaheksymiseen tai pahimmillaan siihen, ettei toi-
minnalliseen ja aistikokemuksiin pohjautuvaa tietamysta tunnisteta ollenkaan. Tama on
luonnollista siksi, etta kokemuksellisuus, joka poikkeaa faktatiedosta, nahdaan usein ka-
sittdmattdmana, outona ja epamiellyttdvana. Se haastaa totuttuja odotuksia ja tuntuu vai-

kealta. Tata dilemmaa pyritdan usein ratkaisemaan korostamalla faktatietoa entisestaan,



11

joka voi taas johtaa pahimmillaan entista suurempiin konflikteihin yhteison sisalla. (Tokkari
2019, 18.) Joskus tieto valittyy kuitenkin jopa paremmin kokemuksellisten kertomusten
kuin virallisten raporttien kautta (Tokkari 2012, 22). Kertomukset ja tarinat ilmentavat ko-
kemuksellista organisaatiota ja niiden voima nékyy esimerkiksi pitkdkestoisissa konflik-
teissa, jotka maarittavat tydyhteis6a, mutta jotka eivat nay faktatiedoissa (Tokkari 2019,
20). Toinen esimerkki tarinoiden voimasta on epaviralliset "talon tavat”, jotka kulkevat tari-
noina tydyhteisossa ja joilla on valtava vaikutus organisaatiokayttaytymiseen, vaikkei niilla
virallista statusta olekaan (Tokkari 2012, 32-34).

Kokemukset eivat suinkaan synny ainoastaan yksildn oman mielen sisaisena toimintana,
vaan ihmisten vuorovaikutuksen tuotteena. Organisaatioiden ja niiden johtamisen kan-
nalta kokemuksellisuudella on kaksi paamaaraa: pyrkia ymmartamaan tyoyhteisoa ja sen
jasenia vahvuuksineen ja heikkouksineen seka kayttaa tata ymmarrysta organisaation ja
sen yksildiden hyvaksi. (Tokkari 2019, 16.) Kokemuksellista organisaatiota ei kuitenkaan
voida tyhjentavasti kuvata vain yhdella tavalla, koska se rakentuu ja muuntuu jatkuvasti
yksildiden kokemusten ja vuorovaikutuksen kautta. Organisaatio itsessadan on aina moni-
tulkintainen. (Tokkari 2012, 24.) Monitulkintaisuuden lisaksi kokemuksellista organisaa-
tiota maarittavat sille laheiset kasitteet; muuttuvuus ja kompleksisuus. Ne ovat sukulaisil-
midita keskenaan, mutta eivat kuitenkaan toistensa synonyymeja. Muuttuvuudella tarkoi-
tetaan jatkuvaa tunnetilojen, ajatusten ja mielenliikahdusten liikehdintda. Muuttuvuutta
vuorovaikutuksessa voidaan kuvata niin, etta inmisten tapahtumille tai asioille antamia tul-
kintoja voidaan uudelleen tulkita olosuhteiden muuttuessa. Kompleksisuus puolestaan
tunnetaan useimmiten jarjestelman ominaisuutena, jossa yksittaiset asiat kietoutuvat toi-
siinsa niin, ettei yksittaisia komponentteja analysoimalla voida enaa selittda niiden vaiku-
tusta kokonaisjarjestelmaan. Kompleksisuus perustuu siis yksittaisten elementtien vuoro-
vaikutukseen toisiinsa ja niiden suhteiden vaikutuksesta kokonaisjarjestelmaan. (Tokkari
2012, 27-29.)

Kokemuksellisessa organisaatiossa myos johtajuus eroaa perinteisesta. Perinteisessa
johtajuuden maarittelyssa korostetaan johtajan luomia inspiroivia visioita, joiden taakse
hyva johtaja saa koko henkildkuntansa. Kokemuksellisessa organisaatiossa johtajuus ei
ole vain johtajan asemassa olevien yksinoikeus, vaan se toteutuu koko organisaatiossa
eri tavoin, tilanteen vaatimalla tavalla ja jokaisen kohdalla vahintdankin itsensa johtami-
sena. (Tokkari 2019, 22.) Paatokset ovat kollektiivisia ja useimmiten ne tapahtuvat osana
arkea ennemmin kuin tietoisen ja rationaalisen suunnittelun tuloksina (Tokkari 2019, 33).
Lisaksi paatdkset, jotka ovat tehty osallistavan johtajuuden avulla ja joiden taustalla on

kuunneltu henkiléston kokemuksia, hyvaksytaan todennakéisemmin tydntekijdiden
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keskuudessa kuin suoraan ylhaalta sanellut paatokset. Tallainen toimintamalli koetaan rei-
luksi ja voimaannuttavaksi, koska yksil6tasolla koetaan, etta voidaan vaikuttaa toimintaan
ja parantaa sita. Aina osallistamisella ei saada toivottuja hyotyja, mutta koska kielteisia-
kaan vaikutuksia ei ole havaittu, on se lopulta aina kannattavaa. (Tékkari 2019, 26.) Joh-
tajuutta ei ndhda yhden johtajan suorittamana kokonaisuuksien hallintana, vaan arkisena
sosiaalisena vuorovaikutuksena. Johtaja osallistuu vuorovaikutukseen, tydskentelee yh-
tena tiimin jasenena ja rakentaa nain tulevaisuutta organisaatiolleen. Kokemuksellisessa
organisaatiossa johtajuus on vahvasti ihmislahtdista ja osallistavaa, mutta toisaalta mitdan
yhdenlaista johtajuutta ei maaritella hyvaksi, koska tarpeet, olosuhteet ja nakemykset
vaihtelevat eri organisaatioiden ja tilanteiden mukaan. (Tokkari 2019, 22.) Tiettyja yhteisia
tekijoitd on kuitenkin havaittu. Ehka yllattdenkin tarkeimpana naista on leikkimielisyys, jo-
hon sisaltyy huumoripitoinen, hyvantahtoinen kommunikointi tydyhteison sisalla. Tydyhtei-
son sisaisella huumorilla on positiivisia vaikutuksia tyotyytyvaisyyteen, tydsuorituksiin, ryh-
mahenkeen, yksiloiden terveyteen ja tehokkuuteen. Lisaksi se vahentaa riskia tyduupu-
mukseen, stressiin ja yksilon eristaytymiseen ryhmasta. Huumorin ohella tarkeita tekijoita
ovat kokemus arvostuksesta ja tasapuolisuudesta. Johtajalle tarkein ominaisuus on empa-
tiakyky, silla erilaisten ihmisten erilaisista tarpeista huolimatta jokaisen ihmisen perustarve
tydyhteisdssa on inhimillinen kohtelu. (Tokkari 2019, 28.) On myo6s huomioitava, etta pu-
huttaessa kokemuksellisuudesta, teoilla ja lasnaololla on usein suurempi merkitys kuin sa-
noilla (Tokkari 2012, 47).

Kokemuksellisessa organisaatiossa hiljainen tieto korostuu. Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan
sisallollistd ammattitaitoa, vuorovaikutustaitoja, intuitiota, oivalluksia, seka kehollista ja
aistittavaa tietoa. Myds psykososiaalisten tekijdiden ymmarrys on oleellista tydyhteisdn
hyvinvoinnin ja menestyksen kannalta. Taustalla on useita tata oletusta tukevia tutkimuk-
sia. (Tokkari 2019, 24-25.) Kokemuksellisuus edellyttaa johtajalta ennen kaikkea kykya
ymmartada omaa kokemusmaailmaansa, koska vain sitd kautta on mahdollista ymmartaa
myds muita ja muiden kokemusmaailman ainutkertaisuutta. (Tokkari 2012, 46-48). Gareth
Morgan on kehittanyt mallin, joka perustuu ajatukseen siita, etta koska organisaation jase-
nilld on kaikilla aina omanlaisiaan kokemuksia, johtajuudella tulisi pyrkia vaikuttamaan nai-
hin kokemuksiin niin, etta ne olisivat mahdollisimman myonteisia. Sen sijaan, etta téihin
tulo koettaisiin pakkona, houkutellaan tyontekijat toihin muokkaamalla tyOpaikka heidan
kannaltaan houkuttelevaksi, jolloin tyontekijat tulevat tdihin omasta halustaan. (Tokkari
2019, 27.)

Vaikka kokemuksellisuus ei olekaan suoraan johdettavissa, kokemuksellisuuden ymmar-

tamiselld saadaan jo keinoja valita erilaisia toimintatapoja erilaisiin tilanteisiin.
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Tilanteeseen sopivan toimintatavan valinta vaatii aina eettista arviointia. Kokemuksellisuu-
den merkitys yrityksen menestyksen takana on todistettu tutkimuksin ja nain ollen sita py-
rittdneen tulevaisuudessa hyodyntamaan entistd enemman. Jos kuitenkin ajatellaan koke-
muksellisuutta vain tuloksen teon valineena, se saa aikaan eettisen ristiriidan organisaa-
tion ja yksilon valille. Vastakkainasettelulta voidaan kuitenkin valttya, mikali yksilon hyoty
saadaan yhdistettya yhteisélliseen hyotyyn. Kokemuksellisen organisaation asettama na-
koékulma ei siis ole taysin arvovapaa, vaan sen oletuksena on, ettad organisaation tarkoitus
on tuottaa hydtyd. Hyoédyn tavoittelun ei kuitenkaan ole tarkoitus olla itsekasta, vaan kaikki

toiminta tulee olla eettisesti kestavasti toteutettu. (Tokkari 2019, 33.)

Kokemuksellisen organisaation kehittyminen vaatii yksildiden sitoutumista kehitykseen ja
muutokseen, koska koko organisaatio muokkaantuu yksildiden kehittyessa. Yksilon kehit-
tymisen edellytyksena on itsensa johtaminen, joka sisaltaa itsensa hallinnan lisaksi myos
tietoiset valinnat kayttaytymisen ja ajattelun osalta. Esimerkiksi yksilo voi tehda on tietoi-
sen valinnan kayttaytya hyvin tyoyhteis6ssa; olla positiivinen ja kannustava toisia kohtaan.
Lisdksi itsensa johtamiseen kuuluu myods vastuu omasta itsesta. (Tokkari 2019, 29.) Yksi-
I6n vastuulla ovat mm. hanen omat asenteensa, tunteensa, tilanteisiin ja ihmisiin suhtau-
tumisensa. Ainoastaan yksil6 itse on lopulta vastuussa omasta onnellisuudestaan niin
tydssa kuin sen ulkopuolellakin. (Fischer & Vainio 2014, 17.) On myds yksilon vastuulla
huolehtia omasta hyvinvoinnistaan ravitsemuksen ja esimerkiksi likunnan osalta. Lisaksi
nykypaivan tietotydssa korostuvat psykologiset tekijat. Johtaminen ja organisaation kehit-
taminen eivat siis todellakaan ole pelkastaan johdon vastuulla, vaan jokaisella organisaa-
tion jasenela on oma merkittava osuutensa kokemuksellisen organisaation kehittami-
sessa. (Tokkari 2019, 29.)

Kokemukselliseen organisaatioon liittyy myos haasteita. Kokemuksellisuuden pohjalla ole-
vaa yksilollisyys ja monitulkintaisuus aiheuttaa sen, ettd kokemusmaailmojen kirjoa ei
pysty kukaan taysin tuntemaan ja hallitsemaan. Haasteena voidaan myos pitaa kokemuk-
siin perustuvan tiedon vahaista arvostusta, jolloin ihmisten tuntemukset ohitetaan ja keski-
tytdan ainoastaan mitattuun faktatietoon. Kokemuksia voidaan myds painottaa epatasa-
puolisesti: monesti keskitytdan parantamaan tyon fyysisia edellytyksia ja unohdetaan
psyykkinen ja sosiaalinen puoli. Kolmantena haasteena ovat ihmisen psykologiset harha-
kasitykset. Inmiselld on taipumus ndhda tuntemattomassakin tuttua ja kehittaa jotain
omaa taysin vieraaseen asiaan, jolloin ihminen tulkitsee toista helposti vaarin. Neljantena
tullaan eettiseen haasteeseen. Onko oikein kayttda ihmisen henkildkohtaisia kokemuksia

organisaation hyvaksi? On muistettava, ettd kokemuksellisuuden hyédyntaminen tulisi
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aina olla aidosti seka yksil6a ettd organisaatiota hyodyttavaa, jotta kukaan ei tunne itse-
aan hyvaksikaytetyksi. (Tokkari 2019, 29-31.)

3.3 Johtamisen psykologia
3.3.1 Psykologinen johtamisorientaatio ja vuorovaikutus

Psykologinen johtamisorientaatio painottuu positiiviseen, ihmislaheiseen johtajuuteen. Sen
tavoitteena on ymmarrys siitd, mika saa yksilén/tydyhteisdn/organisaation toimimaan tie-
tylla tavalla ja kuinka tata kokonaisuutta tulisi johtaa. (Syvajarvi & Vakkala 2012, 195-198.)
Johtamisen psykologia ja positiivinen johtajuus ovat viela verrattain vieraita kasitteita, silla
perinteisesti on ajateltu, ettd hyva johtajuus merkitsee vahvaa, jarkiperusteista ongelman-
ratkaisu- ja paatoksentekokykya (Salonen 2017). Lisaksi perinteisesti johtamisen tutkimus
on tarkastellut ilmidita yksilotasolla. Uusi johtamisen psykologia nakee johtamisen kuitenkin
laajempana kokonaisuutena kuin ainoastaan johtajan yksilollisina ominaisuuksina. Perus-
tana on johdettavien nakemys johtajasta yhteison jasenena, joka toimii yhteison puolesta ja
luo sille merkitystd muiden silmissa. (Haslam ym. 2012, 15-18.) Johtamisen psykologiaan
vahvasti liittyva positiivinen johtaminen on yksilon kehitysta ja menestysta tukeva johtamis-
tyyli. Se perustuu olettamukseen, etta jokaisella ihmiselld on sisainen tarve pyrkia hyvaan
elamaan. Lisaksi positiivisuus itsessaan luo ymparilleen positiivisuutta ja onnistumisia. Po-
sitiivisella johtamisella tavoitellaan hyvaa tydilmapiiria ja yhteisollisyyden kokemusta, jotka
puolestaan tukevat ja edistavat tydn mielekkyyden ja tydhyvinvoinnin kokemuksia. Myos
resilienssi eli yksilén kyky selviytyd haasteista ja muutoksesta, vahvistuu positiivisella joh-
tamisella. Toisaalta, on kuitenkin huomioitava, etta liika positiivisuuden korostaminen joh-

tamisessa voi johtaa mm. konfliktien valttelyyn. (Syvajarvi & Vakkala 2019, 216-223.)

Perinteisesti johtaminen on jaettu asioiden ja organisaation toiminnan johtamiseen (mana-
gement) ja ihmisten johtamiseen (leadership). Ero nykyiseen on se, etta siind missa aiem-
min fokus on ollut tuloksen tekemisessa, niin nykyaan panostetaan vuorovaikutustaitoihin
ja vaikutetaan tulokseen ihmisten johtamisen kautta. Johtajan persoonallisuudesta on tul-
lut tarkea tyovaline johtamiseen. Perinteiselle asiantuntijajohtajalle tdma voi olla hankala
hyvaksya, koska he painottavat substanssiosaamista myds johtamistydssa. Asiantuntija-
johtajasta voi kuitenkin edelleen tulla my6s hyva ihmisjohtaja. Se kuitenkin vaatii oman
persoonallisuuden tuntemusta ja omien vahvuuksien hyddyntamista. (Salmimies 2008,
174-175.)

Tyoelaman vuorovaikutussuhteet mahdollistavat erilaiset yksilolliset kokemukset, silla yk-

silo ei koskaan vastaanota informaatiota irrallisena faktana, vaan suodattaa sen omien
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arvojensa, kokemustensa ja uskomustensa kautta. Koska jokaisella on oma kokemuspoh-
jansa, jolloin lahtékohdat ja nakdkulmat ovat erilaiset, niin he myds ymmartavat saman in-
formaation eri tavoin. My0s viestinnassa tulisi huomioida, ettd asiat nayttaytyvat eri ihmi-
sille aina tulkittuna eri tavoin. (Tokkari, 2012, 19-22.) Vuorovaikutuksen onnistumiseksi ih-
mista on ymmarrettdva myos yksilona ja viestittava hanen ymmartamallaan tavalla, jotta
vuorovaikutus onnistuisi. Pohjana sille, ettd voi ymmartaa toisia ihmisia ja heidan koke-
musmaailmansa ainutkertaisuutta, on ensin ymmarrettdvd omaa kokemusmaailmaansa ja
osattava havainnoida ja hallita sita. (Tokkari 2012, 46-49.)

Yksilon ja tydyhteison vastavuoroisessa suhteessa lahtokohtana on molempien, seka yk-
silon, etta tydyhteison tarve toisilleen. Toisin sanoen yksilon tarpeiden ja motivaation tulisi
kohdata tydyhteisdn tavoitteet. Suhteen ollessa hyvin moniulotteinen ja sen sisaltaessa
jannitteitd, se tarvitsee toimiakseen johtajuutta. (Paasivaara, 2012, 56-59.) Myds johtajan
ja johdettavien valinen suhde on vuorovaikutteinen, ilman johdettavia johtajan suunnitel-
mat jaavat toteutumatta ja ilman johtajaa, johdettavat toimivat sattumanvaraisesti (Lamsa
& Paivike 2010, 206). Koko tydyhteisdn toiminta perustuu siis keskinaiselle vuorovaikutuk-
selle. Tydyhteisdn sisaiset vuorovaikutussuhteet ovat hyvin moninaisia, yllatyksellisia ja
ennustamattomia, silla yksildiden valiset vuorovaikutussuhteet ovat sidoksissa toisiinsa,
eika niiden vaikutusta voida yksiselitteisesti analysoida. Naiden muutoksien, erilaisuuksien
ja riippuvuuksien ymmartaminen seka asioiden avoin kasittely ja tiedottaminen tyodyhtei-
sOssa ovat avainasemassa kompleksisuuden ja sitd kautta myds vuorovaikutuksen hallin-
nassa ja johtamisessa. (Laitinen & Stenvall 2012, 91-97.) Muutoksen johtaminen ja tilan-
teen hallinta vaativat puolestaan aina ihmisten johtamista, joka vaatii onnistuakseen muu-
tokselle myonteisen ilmapiirin, sitoutumista ja osallistamista. (Laitinen ja Stenvall 2012,
104-107).

3.3.2 Yksilon kayttaytyminen tyoyhteisossa

Jokainen ihminen on yksild, jolla on omat motiivinsa ja arvonsa, merkityksellisyyden koke-
muksensa ja tunteensa. On lohdullista, ettd meissa kuitenkin on sisdanrakennettuna me-
kanismeja, jotka auttavat toisten aikeiden ja toiminnan ymmartamisessa. (Gronow & Kai-
desoja 2017.) Yksilon kayttaytymiseen tydyhteisdssa vaikuttavat niin yksildlliset tekijat
kuin myds ryhma3, jossa yksild on osana. Yksildllisista tekijoistd ehka oleellisin on motivaa-
tio. Motivaatio koostuu seka sisaisista ja ulkoisista tekijoista. Sisainen motivaatio kasittaa
psykologiset tarpeet ja arvot, jotka ovat yksil6lle henkildkohtaisesti tarkeita. Ulkoinen moti-
vaatio taas sisaltda ihmisen ulkopuolisia tekijoita, kuten palkkiot ja rangaistukset. Johtami-

sen nakokulmasta on hyva olla tietoinen seka tyytyvaisyytta lisdavista, suoraan tydhon
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liittyvista motivaatiotekijoista (tyosta saatu tunnustus, tydelaman saavutukset, kasvun ja
kehittymisen mahdollisuus, ylennykset, vastuu ja tyo itsessaan), etta hygieniatekijoista,
jotka liittyvat fyysiseen ja psykososiaaliseen tydymparistdodn ja aiheuttavat tyytymatto-
myytta. Naita ovat muun muassa hallinto- ja yrityspolitikka, henkilosuhteet, tydskentely-
olosuhteet, status, palkka ja tyéturvallisuus. (Lamsa & Paivike 2010, 80-84.) Motivaa-
tiomalleja on useita. Yksi tunnetuimmista on psykologi David McClellandin esittamat
kolme tarkeinta ihmisen motivoijaa. Ensimmainen on voiman tarve, jota voidaan kutsua
my®os vallan haluksi. Vallan halua voi olla kahdenlaista: itsekdsta ja egoistista, jolloin sen
vaikutuksen hyvyydella tai pahuudella ei ole valia, kunhan se auttaa yksiléa hanen omissa
pyrkimyksissaan eteenpain seka sosiaalisesti hyddyttavaa, jossa mielihyva tulee positiivi-
sen vaikuttamisen kautta. Toisena McClelland kuvaa tarpeen yhteenkuuluvuuteen, halun
olla muiden ihmisten seurassa ja tehda asioita yhdessa. Kolmas tarve on saada asioita
aikaan, halu paasta tiettyyn paamaaraan, joka on itselle merkityksellinen. Joillakin tama
tarve voi korostua liikaakin ja heista tulee suorittajia, jotka eivat ole koskaan tyytyvaisia,
vaan pyrkivat jatkuvasti kohti parempaa. Taso tulisi asettaa aina yksilon kykyjen mukaan
niin, etta vaaditaan korkeaa suorituskykya, mutta kuitenkin yksilon henkildkohtainen taso
huomioiden. (Goleman 2011, 38-39.)

Muita oleellisia psykologisia tekijoita ovat arvot ja tydn merkityksellisyys. Arvomaail-
mamme syntyy asioista, joita piddmme itsellemme merkityksellisina ja tarkeina. (Levanto
2018.) Arvot ovat tarkea taustavaikuttaja yksilon henkisen hyvinvoinnin ja tyéssa jaksami-
sen kannalta. Ne ovat keskidssa myos yksilon ammatillisessa identiteetissa. Arvoristirii-
toja voi syntya organisaation ja yksilon ristiriitaisista ndkemyksista. Usein syyna on laadul-
listen ja maarallisten tavoitteiden ristiriita. Nykyajan hektisessa tybelamassa tyontekija ei
useinkaan koe henkilokohtaisesti tyon laatua riittavaksi, vaan haluaisi tehda tyonsa laa-
dukkaammin, mutta organisaation maaratavoitteet eivat sita tue. Tasta voi pahimmillaan
aiheutua merkittavia tyossa jaksamisongelmia, jotka heijastuvat luonnollisesti myds henki-
|I6n motivaatioon. (Lundell ym. 2011, 261.) Omien arvojen tulisikin olla samansuuntaiset
tydn arvojen kanssa, jotta ristiriitaa ei syntyisi. Arvot ja henkildkohtainen missiomme ovat-
kin keskidossa henkisen energian varantoihimme psykologisessa paaomassamme. Toinen
oleellinen elementti, joka antaa meille henkista energiaa on merkityksellisyyden kokemus.
Se on arvojen ohella yksi tarkeimpia tekijoitd puhuttaessa ihmisen motivoitumisesta ja tyo-
hon sitoutumisesta. Esimiestyon kannalta tulisi myos varmistaa, etta tyontekijoilla on sel-
kea kuva siitd, miksi he tekevat sita, mita tydkseen tekevat. Monesti haastavissa tydela-
man tilanteissa tdma unohtuu ja nain tyd voi kadottaa merkityksellisyytensa. (Leppanen &
Rauhala 2012.) Merkityksellisyys on usein myds positiivisen elamanasenteen taustalla,

koska merkityksellisyyden kokemus synnyttaa jo itsessaan positiivisia tunteita.
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Positiivisuus taas synnyttaa hyvinvointia, tuo tyoniloa, parantaa sosiaalisia taitoja ja seka
lisda henkisia etta fyysisia voimavaroja. Tama kaikki puolestaan nakyy organisaatiossa
parempana tuottavuutena. Yksilon merkityksellisyyden kokemus saa paitsi yksilon itsensa
voimaan paremmin, auttaa myds saamaan enemman aikaiseksi tydssa ja tekemaan nain

parempaa tulosta organisaatiolle. (Fischer & Vainio 2014, 42.)

Lisaksi kayttaytymiseemme vaikuttavat myds tunteet ja kognitio. Tunteiden kautta tulki-
taan asioita ja ilmidita, tehdaan havaintoja ja suodatetaan itselle tarkeita asioita. Motivaa-
tio, kayttaytyminen ja vuorovaikutus ovat kaikki osaltaan riippuvaisia tunteista, kuten myoés
ajattelu ja informaation kasittely. Tydyhteisén myonteisia tunteita tukemalla voidaan lisata
joustavaa ja innovatiivista ajattelua seka parantaa edellytyksia paatoksentekoon. (Salonen
2017.) Kognitio puolestaan kasittaa ihmismielen sisall6t ja niihin liittyvat prosessit, joilla
keraamme, koemme, tulkitsemme ja kasittelemme tietoa (Levanto 2018). Ihminen tekee
havaintoja, paattelyja ja tekoja joko automaattisten tai tietoisten prosessien perusteella.
Naista automaattiset prosessit ovat nopeampia, silla tietoinen ajattelu on tydmuistin rajoit-
tamaa. Kognitio ei myoskaan ole vain yksildllinen toiminto, vaan se on jatkuvasti vuorovai-
kutuksessa ymparistdnsa kanssa. Ihmisen ajattelu on siis riippuvaista ymparistosta ja sen
oletetusta toiminnasta. (Gronow & Kaidesoja 2017.) Nain ollen yksildllisten psykologisten
tekijdiden lisdksi ihmisen toimintaan tydyhteiséssa vaikuttaa oleellisesti myds ryhma,
jossa yksild on osana. Tassa keskitssa ovat tydyhteison jasenien valiset suhteet ja keski-
nainen vuorovaikutus. (Ldmsa & Paivike 2010.) On ymmarrettava, etta ihmiselld on per-
soonallisen identiteetin eli 'minan” liséksi sosiaalinen identiteetti, jolloin han ryhmassa ol-
lessaan kayttaytyy maaritellyn roolinsa mukaisesti, ryhman arvoja ja normeja noudattaen
(Haslam ym. 2012, 72-82).

Ymparistovaikutteisia tekijoitd ovat myos stressireaktiot. Stressireaktio syntyy, kun ihmis-
mieli tunnistaa odottamattomat arsykkeet ja liittda ne oletettuun uhkaan. Ne ovat valtta-
mattomia, silla ne ovat Iahtdkohta kaikelle tarkkaavaiselle toiminnalle ja oppimiselle. (Sa-
janiemi ym. 2015.) Positiivista stressia voidaan kutsua myos flow-tilaksi. Tama tila on ns.
optimaalisen suorituskyvyn alue, jolloin stressitaso on juuri oikea ja ihminen kokee tyos-
saan juuri sopivaa haastetta kykyihinsa nahden. Tilassa pysyminen vaatii erittdin hyvaa
itsehallintaa, koska liika stressi aiheuttaa taas suorituskyvyn alenemisen. Tama stressita-

son ja suorituksen valinen yhteys on havainnollistettu kuviossa 1. (Goleman 2011, 48-49.)
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Suoritus

Korkea

Optimaalinen suorituskyky

Tylsistyminen Stressi

Matala

Stressi-
hormonit

Matala Korkea

KUVIO 1. Stressihormonit ja suoritus (mukaillen Goleman 2011, 43)

Stressireaktioita on tarkeaa oppia saatelemaan, silld aivojen jatkuva stressitila vasyttaa
aivot ja kuluttaa energiaa, jolloin stressaantuneella ihmiselld ei ole enaa edellytyksia tark-
kaavaiselle ja tavoitteelliselle toiminnalle. Stressireaktion sdatelyn oppiminen edellyttaa
useita aikaisempia palkitsevia kokemuksia ja integraatioprosessia, jossa yhdistetadan eri
tavoin tuleva informaatio siihen, kuinka mihinkin tilanteeseen olisi todennakoisesti hyva
suhtautua, jotta paasisi lAhemmas paamaaraansa. Lasna oleva, kiinnostunut, sensitiivinen
ja turvallinen ymparistd tukee integraatiota. Johtajana on liséksi hyva ymmartaa, etta mi-
kali ihminen ei koe ymparistdéaan turvalliseksi, niin primitiivinen stressireaktio valtaa auto-
maattisesti hanen mielensa ja han kayttaytyy luonnostaan sen mukaisesti, muistamatta
uusia, myéhemmin opittuja ja parempia toimintamalleja. (Sajaniemi ym. 2015.) Krooninen
stressi aiheuttaa paljon muutakin kuin vain suorituskyvyn heikkenemisen. Yksilotasolla se
vaikuttaa niin hermo- kuin immuunijarjestelmankin tasapainoon. Tama sekoittaa koko ke-
hon, vaikeuttaa selkeaa ajattelua, altistaa sairauksille ja vaikuttaa negatiivisesti unenlaa-
tuun. (Goleman 2011, 45.) Huomioitavaa on, ettd Hintsan ja Aalto-ylipiston tekeman tutki-
muksen mukaan korkein tyduupumuksen riski on motivoituneilla, sitoutuneilla ja merkityk-
sellisyytta kokevilla tyontekijoilla eli niilla, ketka potentiaalisesti olisivat myos yrityksen

kannalta tuottavimpia (Hintsa Performance & Mehilainen 2020).
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On muistettava, ettd ihminen on kuitenkin kokonaisuus, jota tulisi myds johtaa kokonai-
suutena, ei pelkastaan yksittaisten tekijdiden perusteella. Lisdksi on ymmarrettava, etta
yksittaisten tekijoiden lisaksi ihmisen kayttaytymiseen vaikuttaa oleellisesti myds ryhma,
missa han tyoskentelee seka konteksti. Nain ollen esimerkiksi rekrytoinneissa tulisikin ko-
rostaa sita, onko uusi henkild sopiva tydyhteisdon, ei niinkdan antaa arvoa yksittaisille te-
kijoille. Samaan aikaan tulisi kuitenkin varoa tekemasta tydyhteisdsta liian homogeenista,

jolloin mm. sen innovatiivisuus karsii (Jalonen ym. 2019, 261-262).
3.4 Itsetuntemus ja itsensa johtaminen
3.4.1 lItsetuntemus

On sanottu, ettd johtamisen ensimmainen edellytys on itsetuntemus, omien vahvuuk-
siensa ja heikkouksiensa tunnistaminen. Muutoin on kuin kulkisi sokeana ja olisi sokea
myds muille. (Jabe 2017, 94.) Itsetuntemus kertoo ihmisen identiteetista ja itsetunnosta,
mutta myos yksilon suhteesta omaan kehoonsa, tunteisiinsa, arvoihinsa, haluihinsa ja
puutteisiinsa (Salmimies 2008, 43-45). Itsetuntemus onkin subjektiivinen nakemys siita,
millainen yksild on. Se ei siis ole faktaa, vaan yksildn oma ymmarrys/tulkinta itsestaan. It-
setuntemus ei kuitenkaan ole yksilon sisaisen prosessin tulos, vaan se kehittyy suhteessa
muihin. (Ajanko 2016, 148-149.) Nain ollen my®s palautteen vastaanottaminen ja sen ka-

sittely lisdavat samalla myos itsetuntemusta (Ajanko 2016, 152).

Koska itsetuntemus on tietoisuutta itsesta ja omista kyvyistdan, se myos johtaa tietoisem-
piin paatoksiin ja valintoihin. Lisdamalla itsetuntemusta, yksilé saa vahvan pohjan itsensa
johtamiselle. Oikeastaan itsedan ei voi edes johtaa, ellei ole tietoinen siita, mitd omassa
mielessa tapahtuu. (Ajanko 2016, 151.) Tiedostaminen onkin avainasemassa itsetunte-
muksen tielld. On kyettava hyvaksymaan se tosiasia, ettd asiat eivat vain tapahdu, vaan
yksild on koko ajan mukana siina, mitd han kokee ja nédkee. Moni haluaa vapauttaa it-
sensa vastuusta ja syyttda muita, kun asiat eivat mene oman kuvitelman mukaan. Kuiten-
kin todennakdisemmin muutoksen saa aikaan ryhtymalla itse aktiivisesti edistamaan sita.
Ihmiselld on luontainen taipumus nahda itsensa uhrina ja antaa negatiivisten mallien ottaa
itsestaan yliote. Olisi kuitenkin muistettava, ettéd vanha sananlasku "Jokainen on oman on-
nensa seppa’, pitaa edelleen paikkansa. Ei kuitenkaan riita, ettd tdman perustotuuden
ymmartaa ajatuksen tasolla, vaan se on kyettava soveltamaan myds kaytantoon. (Dunder-
felt 2006, 23-24.) Varsinaiseksi osaamiseksi se konkretisoituu vasta toiminnan kautta siina

vaiheessa, kun kykenee toimimaan tarkoituksenmukaisesti tilanteiden tullessa eteen.
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Tietdmisella, ymmartamisella ja soveltamisella on valtava ero. Vasta tiedon siirtyessa ym-
marryksen kautta kaytantdon, voidaan nahda todellinen osaaminen. Moni tietaa kuinka

olisi jarkevaa toimia, muttei siltikaan tee niin. (Sydanmaanlakka 2010, 87.)

Itsetuntemus ei ole itsestaanselvyys. Ymparisto ja kokemukset ovat muokanneet meista
sen mitd olemme ja monet pyrkivatkin peittdmaan syvimman olemuksensa. Jokainen on
joutunut kokemaan elamassaan epaonnistumisia, joita kovinkaan moni ei halua tuoda
julki. Itsensa tunteminen edellyttaa kuitenkin myds oman menneisyyden tuntemista ja sen
hyvaksymista. Moni kuvittelee itse olevansa, ja my6és muiden olevan se, mita ulospain
naytetaan. Usein tuo ulospain nakyva osa on kuitenkin vain kuori, joka katkee sisdansa
yksildn todellisen minan ja varsinaisen potentiaalin: luovan, motivoituneen, rohkean, intui-
tiivisen ja alykkaan syvimman olemuksen. Kaiken sen, mita jokainen haluaa olla, mutta
minka on aiempien pettymyksien takia piilottanut suojakuoren alle. Kuoren tarkoitus on
luoda illuusio vahvuudesta ja menestyksesta, jota kuitenkaan ei todellisuudessa voi saa-
vuttaa ilman itsetutkiskelua ja omien pettymystensa kohtaamista. Se myds samalla erot-

taa ihmisen niin omasta kuin toistenkin tunnetodellisuudesta. (Jabe 2017, 94-95.)

Itsetuntemus on keskeinen osa johtamista. Johtamista ei voi pitda vain roolina, tehtavana
tai toimintatapana, vaan se on ajattelun, tunteiden, kayttaytymisen, tekojen ja toimintata-
pojen kokonaisuus, joka perustuu yksilén persoonaan ja itsetuntemukseen. (Ajanko 2016,
149.) Laajassa johtajuustutkimuksessa, jonka tarkoituksena oli selvittda huippujohtajan
menestystekijat, haastateltiin 20 000 johtajaa. Yllattava tulos oli, etta ei I0ydetty yhtdkaan
yksittaista vahvuutta, joka olisi selittanyt johtajan menestyksen. Menestyneimmille johta-
jille yhteista oli kuitenkin se, etta he jokainen tunsivat omat vahvuutensa ja kykenivat hyo-
dyntamaan niita aina tilanteeseen sopivalla tavalla. He my6s ymmarsivat keskivertoa pa-
remmin toisten ihmisten erilaisuutta ja osasivat sopeuttaa omaa viestintdansa sen mukai-
sesti. (Jabe 2017, 171-172.) Johtajalle tarkea kyky on myds pystya nakemaan itsensa ul-
kopuolisen silmin. Jos johtaja ei tunne itsedaan, han ei myoskaan kykene havaitsemaan
automaattiohjaustaan, joka vaikuttaa hanen taustallaan ja estdd omaksumasta uusia ja
parempia toimintatapoja. Nama syvaan juurtuneet, vaihtoehdottomat tavat ja mallit saavat
uskomaan, ettd on olemassa ainoastaan yksi mahdollinen tapa toimia. Se tutuin ja itselle
helpoin. Itsetuntemukseen kuuluu tietoisuus siitd kuinka paljon yksild itse rajoittaa itseaan.
On kyettava tiedostamaan myds omat ajatusvirheensa, joita kaikilla on. On ymmarrettava,
etta yksilon ajatukset ja mielipiteet eivat ole ehdoton totuus, vaan osa laajempaa kokonai-
suutta, vain yksi osa totuutta. Mikali johtaja ei tunne itsedan, han ei nde myodskaan omia
heikkouksiaan. Kuitenkin nama heikkoudet ovat koko ajan nakyvissa ulospain muille.

Nama sokeat pisteet eivat todellisuudessa valttdmatta ole vain pienia pisteita, vaan laajoja



21

alueita, jotka heijastuvat koko organisaatioon. Johtajasta tulee talléin hallitsematon riski
seka itselleen ettd ymparistolleen. Han ei itse tieda kuinka paineen alla kayttaytyy ja voi
nain ollen pelastyttaa itsensa ja muut yllatyksellisella kaytoksellaan. Talldin johtaja menet-
tda myds mahdollisuutensa saataa kaytostaan tarkoitukseen sopivaksi. Lisdksi myds epa-
varmuus ja pahoinvointi lisdantyvat ymparistossa, jossa johtaja ei tunne itsedan. Tallaisen
johtajan katsantokanta jaa hyvin kapeaksi ja yksiulotteiseksi. Hanta ohjaavat oma reaktii-
visuus, tiedostamattomat tunteet, henkildkohtaiset tarpeet, puolustusmekanismit ja sokeat
pisteet. Ulkoisen maailman arsykkeet ja muut ihmiset saavat talldin yliotteen johtajan kay-
toksesta ilman, ettd han sen itse tiedostaisi ja voisi siihen puuttua. Yksild ja myds hanen

ymparistonsa voivat talléin pahoin. (Ajanko 2016, 156-158.)

Itsetuntemuksen puute ajaa ihmisia myds uupumukseen. Jos ei tunne itseaan, ei voi
myoskaan ymmartaa tekijoita, jotka itsea kuormittavat, eika vastapainoksi I0ytaa asioita,
jotka voimaannuttavat ja palauttavat. Itsetuntemuksen puute haittaa myods 16ytamasta it-
selle sopivaa tydtehtavaa. Jos ei tunne itseaan, hakeutuu helposti vaaranlaisiin ymparis-
toéihin ja haasteisiin, sellaisiin, joissa itse ei ole parhaimmillaan. Jos ei ole koskaan pysah-
tynyt omien arvojensa aarelle, voi joutua arvoristiriitaan tydénsa ja omien arvojensa
kanssa. Mikali ei tunnista omia vahvuuksiaan, voi suuri osa osaamisesta jaada piiloon ja
hyédyntamatta. Talldin yksild ei voi koskaan saavuttaa omaa parasta potentiaaliaan.
(Ajanko 2016, 157.) Oman persoonallisuustyypin tunnistaminen on hyva lahtdékohta itse-
tuntemukseen ja se korostuu etenkin johtajilla. Johtajan tulee tunnistaa omat kayttaytymis-
mallinsa ja tarkastella niita itsekriittisesti voidakseen kehittya johtajana. (Varje 2019, 85.)
Eriulaisia persoonallisuustyyppeja ja niihin liittyvia malleja/testeja kaydaan lapi tarkemmin

mydhemmassa luvussa "Yksildllinen persoonallisuus ja erilaisuusmallit”.
3.4.2 Henkilokohtainen kasvu

Henkilékohtaisen kehityksen lahtdkohta on oman toiminnan tarkastelu. Reflektoinnille, el
oman toiminnan havainnoinnille ja pohdinnalle, on varattava aikaa, mikali haluaa sen joh-
tavan henkiseen kehitykseen ja ihmisena kasvuun. Varsinkin johtajalle tama on kriittinen
kyky. Moni toteuttaa itsereflektointia tiedostamattaan esimerkiksi lenkkeillessaan, auto-
matkoilla, saunoessaan tms. tilanteissa uppoutuessaan omiin ajatuksiinsa. Jotkut tekevat
sita tiedostaen keskustellen Iahipiirinsa tai kokonaan ulkopuolisen tahon, kuten mentorin,
coachin, tydnohjaajan tai kollegan kanssa. Oleellista on kuitenkin pysahtya ajatustensa
aareen. (Ajanko 2016, 266.) Nykyaikana pysahtyminen ei ole itsestdanselvyys. Monesti
kay niin, ettd ihminen ei osaa pysahtya, ennen kuin hanet pysaytetaan esimerkiksi oman

tai laheisen sairastumisen tai onnettomuuden vuoksi. Nykyeldma on hyvin hektista tyon,
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harrastusten ja perhe-elaman yhteen sovittelua. Valilla ihminen tarvitsee rauhallisen pai-
kan pysahtya. Joillekin se on luonto, toisille sauna, jotkut haluavat vain olla ja rentoutua,
toiset ovat tietoisesti lasna esimerkiksi taidetta tehdessaan tai liikkuessaan. Tarkeinta olisi

saada ajatukset pois arjen suorittamisesta. (Salmimies 2008, 250.)

Itsereflektio on henkilokohtaisen kasvun ja kehittymisen edellytys. Sen avulla voi kriittisesti
arvioida omaa kaytdstaan ja omia pyrkimyksiaan. Se auttaa nakemaan ilmididen ja koke-
musten suhteellisuuden. Omat tulkintamme ja maarittelymme voivat olla taysin pain vas-
taisia jollekin toiselle. (Salmimies 2008, 259.) Useat menestyjat johtajat puhuvat itsereflek-
tion merkityksesta ja korostavat saannoéllisen henkildkohtaisen tilinteon tarkeytta. Se, etta
pysahtyy aika ajoin katsomaan taakseen, pohtimaan jo tehtya ja asettamaan askelmerkit
kohti tulevaa, on aarimmaisen tarkeaa. Kiireen keskella, tulostavoitteiden painaessa harti-
oilla, tama korostuu entisestaan. Vaikka kiireen keskella tuntuu olevan mahdoton ajatus
pysahtya ja jaadda omiin ajatuksiin, niin se on itse asiassa parasta mita tilanteessa voi
tehda. Jotta olisi mahdollista kehittaa toimintaansa, on havaittava toimivat toimintamallit ja
vahvistettava niitd. Tdman havaitseminen on mahdollista ainoastaan itsereflektion kautta.
Reflektio mahdollistaa myds suunnitelmallisuuden ja keskittymisen oleelliseen, jolloin te-
hokkuus luonnollisesti kasvaa. (Ajanko 2016, 266-267.) Vastaavasti johtajalle on oleellista
tunnistaa myds heikosti toimivat tapansa. On helppoa jaada tapojensa orjaksi ja toistaa

toimimattomia kaytanteita, mikali niita ei tiedosta. (Virolainen 2017, 27.)

Itsereflektion apuna on hyva kayttaa kysymyksia. Yksi kysymys voi parhaimmillaan kayn-
nistaa pitkan henkildkohtaisen prosessin. Itsereflektiossa kysymyksia voi lahestya monelta
eri kantilta. Esimerkiksi kysymys "Kuka mina olen?” on tulkittavissa hyvinkin monella eri
tavalla. Vastauksia on yhta monta, Iahtien siita, etta olen ihminen, olen "nimi”, olen "am-
matti” jne. Vastaus riippuu siitd miltad kantilta asiaa katsoo. Taman ymmartaminen avartaa
jo itsessaan mielta yllattavan paljon ja auttaa ndkemaan itsensa muiden silmin. Yksi oleel-
linen kysymys voisi olla "Mita mina elamaltani haluan?”. Se auttaa I6ytamaan merkityksel-
lisyyden ja tekemaan ratkaisuja, joita tarvitaan hyvan eldaman eteen. Se auttaa myos aset-
tamaan tavoitteita niin henkilékohtaisessa kuin tydelamassakin. Oleellista on ymmartaa,
ettd vastauksia kysymyksiin ei saa valttdamatta yhdessa reflektiohetkessa, vaan prosessi
voi olla yllattavankin pitka. (Ajanko 2016, 268-272.)

Ihmisten kasvupolut ovat aina yksilllisia, silti on olemassa tiettyja kaavoja, joita ne ylei-
sesti noudattavat. Yksi tallaisista on David Danielsin luoma Viiden A:n malli. Viiden A:n
malli koostuu nimensa mukaan viidesta A:lla alkavasta osasta, joista ensimmainen on
Awareness eli tietoisuus. Itsensé kehittaminen lahtee tietoisuuden lisdamisesta. Siita, etta

tunnistaa itsessaan erilaisia piirteita ja toimintamalleja, jotka ndkyvat kaytoksessa
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ulospain. Tietoisuus auttaa siis nakemaan itsensa toisten silmin. (Ajanko 2016, 297-298.)
Tietoisuustaitoja voi myos kehittaa. Tietoinen lasnaolo auttaa havaitsemaan ja ymmarta-
maan millaista informaatiota ymparistdsta otetaan vastaan, kuinka sita tulkitaan ja kuinka

se yksil6on vaikuttaa. (Salmimies 2008, 29-30.)

Toisena on Acceptance eli hyvaksynta. Jokaisessa on piirteitd, joita emme itse arvosta,
mutta jotka kuitenkin maarittavat toimintaamme. On tarkeaa tiedostaa heikkoutensa ja hy-
vaksya ne, jotta voi jatkaa kohti seuraavaa vaihetta eli arvostusta (Appreciation). Tassa
vaiheessa ymmarretaan uniikkien ominaisuuksien arvo niin itsessa kuin toisissakin. Arvos-
tus nakyy asioissa, jotka ovat itselle tarkeitd ja tavoittelemisen arvoisia. Silla on kuitenkin
myos kaantopuoli. Mita selkeammin esiin nousevat arvostamamme asiat, sita selvemmin
naemme myos asiat, joita emme sieda. Tassa korostuu taas edellisen vaiheen lapikaynti.
(Ajanko 2016, 298-299.) Tietoisuustaitoja harjoittamalla voi myds saada apua omien rajoi-
tusten ja puutteiden hyvaksyntaan. Se myos auttaa paasemaan irti negatiivisesta arvotta-
misesta, jolloin ihminen kykenee nakemaan selkeammin ennakkoluulojensa ja pelkojensa
[&pi. (Salmimies 2008, 30.)

Neljantena vaiheena yksildn kasvun tielld on Action eli toiminta. Kun tiedostamme millaisia
olemme, millaisia piirteitd meista 16ytyy — niin hyvia kuin huonojakin, opimme hyvaksy-
maan heikkoutemme ja arvostamaan vahvuuksiamme, padsemme seuraavaan vaihee-
seen eli kaytannon toimintaan. Tassa vaiheessa mietitaan mita kehityskohteita itsessa on
ja mita niiden eteen on valmis tekemaan ja toteutetaan se. (Ajanko 2016, 299-300.) Edel-
listen vaiheiden kautta ymmartamalla ja ohjaamalla sisimpia tuntojaan, voi ajatella ja toi-
mia tilanteissa mahdollisimman viisaasti. (Salmimies 2008, 30). Viimeinen vaihe on Ad-
herence eli jatkuva harjoittaminen. Koska aivomme oppivat toiston kautta, niin muutok-
seen ja kasvuun tarvitaan pitkdjanteisyytta. Se, etta asia tehdaan kerran, ei muuta toimin-
tamallia. Tahan vaiheeseen kuuluukin myos itsereflektio, joka kokoaa kaikki edelliset vai-
heet yhteen. (Ajanko 2016, 299-300.)

3.4.3 Itsensa johtaminen ja itseohjautuvuus

Itsensé johtaminen ei vaadi varsinaista erityisosaamista, vaan se on yleistaito, joka kattaa
koko aikuiselaman (Perttula 2012,154). Ihmisen keskeisimmat voimavarat ovat hanen
henkildkohtainen aikansa ja energiansa. Itsensa johtamisen tulisi siis keskittya ensimmai-
sena naihin tekijoéihin, siihen kuinka henkilé kykenee ohjaamaan toimintaansa, tunteitaan,
ajatuksiaan ja tahtoaan. On myds tarkeaa pystya asettamaan liiketoiminnan tavoitteiden
ohella henkilokohtaiseen kasvuun tahtaavia tavoitteita, jotka tukevat itsetuntemusta ja it-

sensa kehittamista. (Ajanko 2016, 301.) Tietoisuus omista toimista ja tapahtumien
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reflektointi johtaa uudistumiseen ja syvaan oppimiseen, jonka perusteella henkild voi op-
pia johtamaan itsedan yha tehokkaammin (Sydanmaanlakka 2010, 282). Keskeista on
vastuun kantaminen itsestdan ja eldamastaan. Sen sijaan, etta yksild tyytyisi ainoastaan
toteuttamaan ennalta maarattya reittiddn, han tiedostaa itsensa suhteessa muuhun maail-

maan ja ottaa vastuun itsestaan ja toimistaan. (Sydanmaanlakka 2010, 274.)

Loppujen lopuksi itsensa johtamisen taustalla onkin vain itsehallinta. Sen perustana on
tietoisuus omista mielentiloista ja kyky hallita niitd. Johtajalle tarkeat kyvykkyydet, kuten
paamaaratietoisuus, tunteiden hallinta, aloitteellisuus ja mukautumiskyky perustuvat kaikki
itsehallintaan. Emme kuitenkaan pysty itse paattamaan millaisia tunteita tunnemme, mil-
loin ja kuinka vahvoina niita tunnemme. Aivomme on rakennettu niin, etta tama tieto tulee
meille automaationa, pyytamatta ja yllattaen. Se, mihin pystymme itse vaikuttamaan, on
se, kuinka tunteisiin reagoimme ja kuinka ne ilmaisemme. (Goleman 2011, 27-28.) Kaiken
pohja on siis se, etta asioiden tapahtuessa pystymme pysahtymaan ja miettimaan kuinka
tapahtumaan reagoimme. Reflektoimalla tata tapahtumaketjua yha uudelleen, voimme uu-
distua ihmisina ja saavuttaa syvallisen oppimisen. Siirtyessamme pinnallisesta oppimi-
sesta syvalliseen, opimme samalla tuntemaan myés itsemme syvallisemmin, saavutamme
tietoisuuden tekemisistdmme ja padsemme Iahemmaksi tavoitteellista itsensa johtamista.
(Sydanmaanlakka 2010, 282.)

Kaikki johtaminen lahtee aina itsensa johtamisesta. Kuitenkin moni johtaja tekee ylipitkia
tydpaivia ja palaa nain lopulta loppuun. Tarkeaa olisi tunnistaa asiat, jotka ovat oikeasti
tarkeita ja kiireellisia tyon tuloksellisuuden kannalta. Lisaksi monilla johtajilla on vaikeuksia
delegoida tehtaviaan. Taman takana on usein vaaranlaiset ajattelumallit: liilka kontrolli,

luottamuspula ja tarve tehda kaikki itse. (Virolainen 2017, 48-49.)

Ryanin ja Decin luomassa itseohjautuvuusteoriassa esitetaan valttamattémat edellytykset
itseohjautuvuudelle kolmen psykologisen perustarpeen kautta. Nama perustarpeet ovat
omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Omaehtoisuudella tarkoitetaan kokemusta
siitd, etta voi itse paattaa omista tekemisistaan ja tekemisen motivaatio tulee sisdisesti, ei
ulkoisten pakotteiden kautta. Kyvykkyys on tunne siita, etta tietda mita tekee, osaa ottaa
haasteet vastaan ja ratkaista ne, seka saa yleisesti asioita aikaan. Yhteisollisyys nahdaan
sosiaalisena kanssakaymisena, valittamisen kokemuksena ja arvostuksena, niin itsea kuin
toisia kohtaan. Jotta naihin perustarpeisiin voidaan organisaation taholta vastata, tulisi or-
ganisaatiokulttuurin korostaa luottamusta, autonomiaa ja vuoropuhelua. Luottamuksella
rakennetaan psykologista turvallisuuden tunnetta, joka on edellytyksena, mikali yksilon
halutaan ottavan enemman vastuuta tyostaan. Autonomia itsessaan on puolestaan luotta-

muksen edellytys. Itseohjautuvuudellekin on kuitenkin muistettava asettaa rajat, joiden
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sisalla yksild voi toimia. Vuorovaikutuksen merkitysta ei siis voi mydskaan liikaa korostaa.
Aidoimmillaan dialogi on silloin, kun asioista voidaan olla mydés eri mielta. Keskusteluyh-
teyden tulisikin olla jatkuva ja luonteva, jotta myos johto pysyy tietoisena tydntekijdidensa
ajatuksista. (Savaspuro 2019, 51-52.)

Kun puhutaan aidosti itseohjautuvasta organisaatiosta, ihmiset eivat enda vain suorita yk-
sittaisia tehtavia toisten kaskysta, vaan nakevat itse kokonaisuuden ja miettivat mita olisi
jarkevaa tehda missakin vaiheessa. Autoritdarinen, kontrolliherkka johtaja, jolla on vahvat
omat mielipiteet, ei sovellu itseohjautuvan organisaation johtoon. Tallainen organisaatio
vaatii darimmaista luottamusta kumpaankin suuntaan. Liséksi se vaatii johdolta erilaista
johtamista kuin mihin on perinteisesti totuttu. Kaikki perustuu omien tydntekijoiden tunte-
miseen ja lasnaoloon, jotta jokaiselle voidaan tarjota heidan tarvitsemiaan johtamispalve-
luita. Aina tulisi kuitenkin muistaa, etta itseohjautuvuus ei ole synonyymi sille, etta tyonte-
kija voidaan jattaa oman onnensa nojaan. Itseohjautuva organisaatio tarvitsee johtajuutta
siina missa perinteinenkin, mutta johtajuus on vain erilaista. Keskidéssa on johtajan ajan-

kayton kohdistus: asioiden sijaan se tulisi kohdistaa ihmisiin. (Varje. 2019, 87.)
3.5 |hmistuntemus ja moninaisuuden johtaminen
3.5.1 Moninaisuustietoisuus ja erilaisuuden johtaminen

Ihminen on luonnostaan ennakkoluuloinen ja koska maailma on hyvin monimutkainen, eri-
laiset stereotypiat, eli yleistavat kasitykset ja tavat, auttavat meitd hahmottamaan sita. En-
nakkoluulot ja stereotypiat ovat siis taysin luonnollisia, mutta ongelmaksi ne muodostuvat,
mikali ihminen ei tiedosta niita ja niiden vaikutusta omiin asenteisiinsa. (Colliander ym.
2009, 22.) Ensimmaisena askeleena kohti monimuotoisyyden johtamista on moninaisuus-
tietoisuus. Se vaatii johtajalta itsensa ja muiden haastamista, sillda moninaisuuden kohtaa-
minen on usein hammentavaa, pelottavaa ja jopa arsyttavaa. Homogeenisessa organi-
saatiossa paatoksenteko on usein helppoa ja ihmisten kayttaytyminen ennustettavaa. Kui-
tenkin vasta tietoinen kanssakayminen erilaisten ihmisten kesken lisdd ymmarrystamme
moninaisuudesta ja ihmisyydesta, niin itsestdmme kuin toisistakin. (Ajanko 2016, 300) On
huomattava, etta itsetuntemus on hyvin keskeistd myds moninaisuuden johtamisen kan-
nalta. Ihmistuntemusta ei voi lisata, jollei kykene sijoittamaan myés itsedan samaan ym-

paristoon ja reflektoinnin kohteeksi. (Ajanko 2016, 148)

On huomattava, ettd moninaisuudella on useita eri tasoja. On selkeasti maariteltava, na-
kyva erilaisuus, kuten sukupuoli tai ikd. On myds muita nakyvia seikkoja, joilla ei kuiten-

kaan useinkaan ole ammatillisen moninaisuuden kannalta merkitysta, kuten esimerkiksi
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ulkonakd. Etninen tausta voidaan myos katsoa kuuluvaksi nakyviin erilaisuuden muotoi-
hin, vaikka se kulttuurillisen taustansa perusteella sopiikin paremmin nakymattémampaan
moninaisuuteen. Muita ndkymattdmampia erilaisuuden ilmentymia ovat esimerkiksi ansio-
luettelosta ilmi kdyvat koulutustausta, tydkokemus, eldmantilanne ja henkilén osoite. Vii-
meiseksi on erilaisuus, jota ei voi valittomasti havaita ja joka ei myoskaan selvia henkilon
ansioluettelosta. Tama kattaa yksildlliset ominaisuudet, kaytdksen ja toimintatavat. Myos
naitd voidaan tarkastella vield eri syvyystasoilla. (Ajanko 2016, 21-22.) Erityisesti persoo-
nallisuuteen liittyvat eroavaisuudet ovatkin usein erilaisten konfliktien takana, koska niiden
yllattavyys tuo asiaan haasteita. Esimerkiksi eri kulttuuritaustaista kollegaa ymmarretaan
helpommin, koska erilaisuus on odotettavissa erilaisen taustan vuoksi. Sitéd vastoin sa-
malla koulutustaustalla oleva ja samalla ammattinimikkeella toimiva, ndennaisesti hyvin
samanlainen kollega voi yllattaa erilaisella persoonallaan. (Ajanko 2016, 22.) Tassa tilan-
teessa on hyva tarkastella myos omia vaikuttimiaan. Jos toisen kaytos tai jokin piirre ai-
heuttaa itsessa epaluuloa tai jopa vihamielisyytta, se kertoo usein omien tunteiden torju-
misesta. Mita suuremman reaktion toisen henkildn ominaisuus itsessa aiheuttaa, sita tor-
jutumpi tama puoli itsessa usein on. Vaarallisinta on se, etta tiedostaen torjumme itses-
samme jonkin ominaisuuden, minka sitten automaattisesti kiellamme myds muilta. (Jabe
2017, 94.)

MNeutraali alue

Sieddn

Vaikea sietdad

Neutraali alue

KUVIO 2. Mielen arvokentat (mukaillen Helin 2000, 75)
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Kari Helin on kuvannut ihmisen erilaisuuteen suhtautumista omanlaisellaan mielen arvo-
kentat-mallilla, joka on esitetty kuviossa 2. Malli jakaa ihmisen mielen neutraalin alueen
massasta neljaan toisistaan erottuvaan alueeseen: arvostettaviin, hyvaksyttaviin, siedetta-
viin ja vaikeasti siedettaviin asioihin. Arvostamisen alueella ovat asiat ja ominaisuudet,
jotka ovat itselle tavoiteltavia ja tarkeita. Hyvaksymisen alue on edellista laajempi ja siihen
kuuluu asioita, toimintatapoja ja ilmiditd, jotka ovat hyvaksyttavia, mutta joita itse ei erityi-
semmin arvosta. Sietamisen alue on edelleen edellisia laajempi ja sen sisadlle mahtuu hy-
vaksyttyjen ja arvostettujen asioiden lisdksi sellaiset asiat ja ilmidt, joita emme varsinai-
sesti hyvaksy, mutta joita voimme sietda. Viimeisena ja edellisista taysin erillisena alu-
eena on vaikeasti siedettavat asiat. Se liittyy suoraan arvostamisen alueeseen kaantei-
sesti. Mita tarkkarajaisempi on arvostamisen alue, sita jyrkempi on vaikeasti siedettavien
asioiden alue. Nama asiat ovat mielessamme negatiivisia ja torjuttavia, ja niihin liittyy arty-
myksen ja jopa inhon tunteita. (Colliander ym. 2009, 24-25; Helin 2000, 74-76.)

On tutkittu, etta johtajien suurimpana ongelmana ei useinkaan ole vision puute tai vaarin
valittu strategia. Suurimpana ongelmana on usein niiden jalkauttaminen eli heikkous on
toimeenpanossa. Toimeenpanokyky on taas suoraan verrannollinen johtajan kykyyn joh-
taa ihmisia; erilaisia ihmisia ja heidan muodostamiaan monimuotoisia tiimeja/ryhmia. Mi-
kali johtaja ei tunne itsedan, eika ymmarra omia vahvuuksiaan/heikkouksiaan suhteessa
ryhmaansa, hanen on mahdotonta valita sopivimpia henkilditd tuekseen ja saada nain ra-
kennettua toimiva ja tehokas tydyhteis6. Jos ryhma on hyvin homogeeninen, nakokulmat
jaavat vaarallisen kapeiksi. Yhteisty® voi olla erittdin sujuvaa, mutta on suuri riski sille,
ettei ryhman sisaltd ndhda muutostarpeita ja odottamattomia riskeja, ns. hiljaisia signaa-
leja. Lisdksi, jos moninaisuutta ei arvosteta, vaan sitd pakon edessa siedetaan, kielteinen
ilmapiiri lisdantyy. Talloin erilainen henkild kokee helposti itsensa ulkopuoliseksi, mika joh-
taa pahimmillaan siihen, ettei han uskalla tuoda kantaansa ilmi, joutuu painostuksen alla
vaikenemaan ja lopulta poistuu ryhmasta. Talldin ryhma samankaltaistuu entisestaan ja
sen aiheuttamat ongelmat kasaantuvat. (Ajanko 2016, 36.) Johtajan ymmartaessa erilaisia
persoonallisuuden rakenteita, kuten tydskentely- ja kommunikointityyleja, motiiveja ja ar-
voja, hanen tehtavansa inmisten johtajana helpottuu. Talldin han ymmartaa paremmin ih-
misten tyoskentelyn lahtokohdat seka suhteessa itseensa etta kollegoihinsa. (Ajanko
2016, 46.) Monesti johtajuudessa korostetaan tasapuolisuutta. On kuitenkin huomattava
ero tasapuolisen ja samanlaisen kohtelun valilla. Jos kaikkia kohdellaan samalla tavalla,
aitoa vuorovaikutusta ei synny. (Jabe 2017, 19.) Mikael Jungner on tiivistanyt asian hyvin:
"Samalla tavalla kohtelu on kuin massalahetetty sahkdpostitervehdys jouluna. Ei se hirve-
asti lammita, vaikka voi vaittaa, ettad nyt on tullut kaikkia muistettua tasaveroisesti.” (Jung-

ner 2017, 20.) Kaiken sosiaalisen kanssakaymisen perustaito onkin empatia. Sen avulla



28

voidaan aistia muiden ajatuksia ja tunteita. Jokainen meista lahettaa jatkuvasti valtavan
maaran informaatiota omista tunteistaan kasvojen ilmeiden, aanensavyn, eleiden ja mo-
nien muiden ei-verbaalisten kanavien kautta. Se kuinka hyvin naita signaaleja osaa lukea,
riippuu ihmisen empatiakyvysta. Tassa kyvykkyydessa on valtavan suuria eroja ihmisten
valilla. (Goleman 2011, 60.)

Seuraavassa on esitelty joitain erilaisuuden ilmentya tarkemmin. On kuitenkin huomioi-
tava, etta ika-, sukupuoli- ja kulttuurierot ovat yleistyksia, jotka perustuvat suureen data-
massaan, jossa yksildlliset erot haviavat joukkoon. Erilaisuuden maarityksen kannalta luo-
tettavimpia ovat erilaiset persoonallisuuteen pohjautuvat luokittelut, jotka ovat todettavissa
testein. Nekin on syyta toteuttaa koulutetun ammattilaisen johdolla ja niiden luotettavuus

on analysoitava tapauskohtaisesti eri toimintaymparistdissa.
3.5.2 lkajohtaminen

Eri-ikdisten johtaminen perustuu idn ja sen myo6ta oletetusti kertyneen kokemuksen erilai-
suuden huomioimiseen. |ka itsessaan ei aiheuta eroa yksildiden valille, mutta siihen liitty-
vat oletukset kokemuksen maarasta, terveydellisesta tilasta ja toimintakyvysta. (Kiviranta
2010, 13.) Talla hetkelld Suomessa on toissa paljon elakeikaa Iahestyvid ammattilaisia.
Organisaatiouudistusten myoéta heille valitaan esimieheksi usein huomattavasti heitéd nuo-
rempia esimiehid. Tama aiheuttaa erityisen tarpeen ikajohtamisen ja eri-ikaisten yhteis-

tydn huomioimiseen tydelamassa. (Colliander ym. 2009, 109.)

Ikajohtamista tarkasteltaessa on mahdotonta jakaa ihmiset tiukasti ikaryhmiin. Elamanti-
lanteet ja kokemukset vaihtelevat suuresti, jotkut kypsyvat huomattavasti muita nopeam-
min ja vastaavasti osa ei 16yda perinteisesti kokemuksen kautta 16ytyvaa elaman tarkoi-
tustaan valttamatta koskaan. Voimme l&hestya aihetta tiettyjen ikaryhmien yleistysten
kautta, mutta ehka patevampi tapa tydéelamassa on jakaa heidat nuoriin ja kokeneisiin
tydntekijoihin. (Kiviranta 2010, 13.) Nuorten, vasta tydeldamaansa aloittelevien vahvuutena
voi nahda halun oppia uutta. He ovat usein myds avoimempia muutoksille ja hyvin moti-
voituneita uusiin tehtaviinsa. Tydyhteisdn kannalta nuoria kannattaa kuunnella, silla hei-
dan ajatuksensa ovat uusia ja raikkaita, ennen kuin tydymparisto varittda ne auttamatta
omanlaisekseen. Erilaisuuden kannalta huomio kannattaa kiinnittaa kaytdstapoihin. On
hyva muistaa, ettd monille kokeneemmille tydntekijoille arvostus nayttaytyy hyvien kaytos-
tapojen kautta. Nuoret taas eivat valttamatta ole tottuneet jaykkiin tapoihin ja heidan vuo-
rovaikutuksensa on huomattavasti rennompaa. Avainasemassa ovat kuitenkin kohteliai-
suus ja toisen ihmisen kunnioitus, vaikka ulkoinen olemus ja vuorovaikutus hieman eri-
laista olisikin. (Jabe 2017, 36.)
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Kolmenkymmenen ikdvuoden tienoilla ihminen perinteisesti elaa vakiintumisen aikaa. Mo-
nella on vakituinen tydpaikka ja tdma on myos luontainen aika perheen perustamiselle.
Tassa vaiheessa ihmisen arvomaailma kokee yleensad muutoksen perheen perustamisen
myo6ta ja se on hyva huomioida myos tydpaikoilla. Noin neljankymmenen vuoden iassa
aletaan kyseenalaistamaan kaikkea sita, mita elamassa on tullut tehtya. On tarkeaa tun-
tea olevansa mieleisessaan tydssa, muuten tdma ika on potentiaalinen kriisin paikka.
Tassa idssa tyon merkityksellisyyden tunne korostuu entisestaan ja tyosta etsitdan tarkoi-
tusta. On tarkeaa tuntea tekevansa tydta, jolla on suurempi tarkoitus kokonaisuuden kan-
nalta. Tyo tunnetaan tyydyttavaksi, kun siina voidaan hyodyntda omia vahvuuksia ja muo-
kata tehtavia niiden mukaiseksi. Viidenkymmenen ikavuoden paikkeille ajoittuvat usein
suuret elamanmuutokset; mm. tydpaikan vaihto, mahdolliset avioerot, lasten muuttaminen
pois kotoa, vanhempien ja omat terveysongelmat. Nain ollen, usein tassa iassa koetaan
suuria eroja tyytyvaisyydessa. Tama on myds aikaa, jolloin ollaan usein uran huipulla, mo-
nelle tyd on jopa elaman paasisaltd. Usein pitkan uran jalkeen koetaan kuitenkin myds tie-
tynlaista turhautumista, jolloin esimiehen vuorovaikutustaidot korostuvat henkilén moti-
voinnin tukena. On hyva muistaa, etta keski-ikdiset ja varttuneemmat tarvitsevat myés ke-
hittymismahdollisuuksia siina missa nuoremmatkin. lkarasismista on puhuttu paljon ja
usein se kohdistuu nuoriin vasta tyduraansa aloitteleviin tai vaihtoehtoisesti 60-rajapyykin
ohittaneisiin senioreihin. On kuitenkin tutkittu, ettd oppiminen ei havia ihmisen vanhe-
tessa, se vaan tapahtuu toisin kuin nuoremmilla. Senioreillakin on siis taydet edellytykset
pysya perassa nykypaivan hektisessa ja jatkuvasti muuttuvassa tydymparistéssa, kunhan
heille vain annetaan siihen mahdollisuus ja tukea. Nain sailytetdan valtava osaaminen ja

tietovaranto, jos ihmisia ei ajeta ennenaikaiselle elakkeelle. (Jabe 2017, 36-38.)

Jokainen ihminen, iasta rippumatta, oppii parhaiten asioita, jotka aidosti kiinnostavat
hanta (Lundell ym. 2011, 194). Kokeneiden tyontekijdiden etuna on laajempi tietovaranto,
joka auttaa oleellisen tiedon erottamisessa epaoleellisesta. Kokemuksen kautta rakentuu
myos ymmarrys kokonaisuuksista ja asioiden laajemmista asiayhteyksista. Toisaalta tdma
voi kdantya myds taakaksi. Siind missa kokeneen tydntekijan on helpompi omaksua asi-
oita aiemmin oppimansa pohjalta, ndiden automatisoituneiden toimintamallien korvaami-
nen uusilla on hankalaa. Rutiinit perustuvat automatisoituneisiin ja osittain tietoisen kont-
rollin ulkopuolisiin toimintamalleihin. Vanhoista rutiineista pois oppiminen vie aikaa ja tdma
nakyy ulospain tyosuorituksen hidastumisena. Uusia toimintamalleja kayttoon otettaessa
onkin siis varmistuttava, etta tyontekijéilla on riittavasti aikaa omaksua uudet asiat. (Lun-
dell ym. 2011, 197.)
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Suurimmat ikdjohtamisen ongelmat tydelamassa liittyvat yleensa aaripaiden térmaami-
seen. Johtajan omalla ialla ja asenteilla on hyvin suuri vaikutus siihen, millaisia odotuksia
hanella tyon teettdmiselle on. Potentiaaliset ongelmat liittyvatkin usein nuoren johtajan
teettdessa tydta kokeneella ammattilaisella tai vastaavasti kokeneen johtajan ohjatessa
nuorta tyontekijaa tyouran alussa. Nuori johtaja nakee helposti kokeneen vahvan sitoutu-
misen, vahaisen muutosaktiivisuuden ja sosiaalisen aktiivisuuden kielteisend, tulosta hei-
kentdvana tekijana. Han on kasvanut aikana, jolloin tyétehtavien vaihto ja liikkuvuus orga-
nisaation sisalla ovat itsestaanselvyyksia. Kokeneelle tyontekijalle tarkeaa ovat kuitenkin
juuri pysyvyys ja oma tuttu tydymparistd tydkavereineen. Vastaavasti idkas johtaja voi
nahda kielteisena nuoren tydntekijansa aktiivisuuden tydnvaihdossa ja pitaa sita todenna-
kdisesti oman edun tavoitteluna ennemmin kuin organisaatiota hyodyttavana tekijana.
Varttuneemman johtajan voi olla myos vaikeaa ymmartaa nuorten itsensa kehittamisen
tarvetta. (Kiviranta 2010, 84-85.) Tutkimukset osoittavat, etta kokeneet tydntekijat sitoutu-
vatkin organisaatioon, kun taas nuoremmat sitoutuvat tyduraansa (Lundell ym. 2011,
236).

Aina myodskaan omat ajatukset eivat kohtaa ympardivan maailman realiteetteja. Nuoruu-
teen liittyy elamankokemuksen puute, mutta harva nuori sen vielad uransa alkuvaiheessa
tiedostaa. Nain ollen nuori voi kuvitella itsensa hyvinkin osaavana pelkan koulutuksensa
turvin. Ammatillinen koulutus, tietotekniikan hallinta ja sujuva kielitaito ovatkin todella hyva
pohja mihin tahansa tydhén. Vaativampiin tehtaviin tarvitaan kuitenkin myds hyvia sosiaa-
lisia taitoja, itsetuntemusta, ihmistuntemusta ja erilaisuuden ymmarrysta seka kokonaisuu-
den hallinnan kokemusta ja ndkemysta. (Kiviranta 2010, 100-102.) Teorian ja kaytannon
yhdistaminen vaatii aina omanlaisensa oppimisprosessin (Lundell ym. 2011, 197). Mikali
nuori otetaan osaamistaan ja omia voimavarojaan nahden liian vaativaan tehtavaan, on
riskina alun innon jalkeen loppuun palaminen. Esimerkiksi stressinsietokyky kehittyy koke-
muksen mydsta, joten nuorella ei valttdamatta ole vield edellytyksia suhteuttaa asioita ja
eteen tulevat vaikeudet voivat nain tuntua ylitsepadsemattomilta. Ammatillinen koulutus ei
myoskaan korvaa kokemuksen tuomaa soveltavaa osaamista. Nuoren ja innokkaan, ura-
orientoituneen tyontekijan voi olla hankala hyvaksya kokemuksen valttamattomyytta uralla
etenemisen kannalta. Tassa voi auttaa kokonaisuuden ja uramahdollisuuksien lapikaynti
tyontekijan kanssa. Paapaino on talloin pidettava selkeasti tyon vaatimuksissa, jolloin nuo-
relle konkreettisesti hahmottuu, kuinka hanen on osaamistaan kehitettava urallaan eteen-
pain paastakseen. (Kiviranta 2010, 100-102.)

Kokeneilla tydntekijéilla todellisuudentaju pettaa yleensa niin, ettd he jopa vahattelevat

osaamistaan. Kun kokemusta on kertynyt riittavasti, niin ihminen alkaa pitda osaamistaan
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itsestaanselvyytena, rutiinina, joka on kaikilla muillakin hallussa. Tama osaltaan vaikuttaa
myos ihmisen omanarvontuntoon ja sita kautta motivaatioon. Taman takia kokenut tyonte-
kija voi myds olla haluton hakeutumaan uusiin haasteisiin. Han toisin sanoen aliarvioi
oman osaamisensa ja pelkaa ettei se riita vaativampiin tehtaviin. Olisi siis tarkeaa, etta
myos kokeneille tydntekijdille tarjotaan koulutusta, mahdollisuutta uuden oppimiseen ja pi-
detaan sita kautta ylla tyontekijan motivaatiota ja tuetaan tyon mielekkyytta ja sen merki-
tyksellisyytta. (Kiviranta 2010, 102-104.) Elakeikaa lahestyvilla tyontekijoilla keskeista on-
kin heidan kokemuksensa arvostaminen (Lundell ym. 2011, 190). Urasuunnittelu on en-
siarvoisen tarkeaa idsta ja kokemuksesta riippumatta. Kokeneiden kohdalla se oikeastaan
korostuu siind mielessa, ettd heidan toiveitaan olisi kuunneltava hyvinkin tarkkaan, muu-

ten he voivat siirtya kokonaan tydelaman ulkopuolelle. (Kiviranta 2010, 128-129.)
3.5.3 Sukupolvien valiset erot

Yhteiskunnallinen tilanne muokkaa eri ikaryhmien elamankulkua ja sita kautta myds heidan
suhdettaan tydelamaan. Yhteiskunnalliset muutokset aiheuttavat sen, etta tyduransa alussa
olevat sukupolvet nakevat tydelaman hyvin erilaisena kuin heidan varttuneemmat kolle-
gansa aikoinaan omaa tyouraansa aloittaessaan. Taman takia tydelaman arvot ja asenteet

voivat olla hyvinkin erilaisia eri sukupolvien valilla. (Lundell ym. 2011, 249.)

Sukupolvet maaritelldan perinteisesti joukoksi yksiloita, jotka kuuluvat tiettyyn ikaryhmaan
ja jotka jakavat samanlaisia sosiaalisia ja historiallisia kokemuksia, joista on muodostunut
aikakaudelle tyypillisia ideologioita, asenteita ja ongelmia. Sukupolvien erottelu toisistaan
ei ole yksiselitteista, eika nain ollen pystyta antamaan tiettya vuosilukua, milloin seuraava
sukupolvi on saanut alkunsa. (Mellanen & Mellanen 2020, 21.) Eri sukupolvet eivat myos-
kaan synny tyhjasta, vaan ne kantavat aina mukanaan myds jotain vanhaa edellisilta su-
kupolvilta (Jarvensivu 2014a, 25). Sukupolvia erottaa kuitenkin vallitsevan makroymparis-
ton trendit, muutokset ja niista muodostuneet kokemukset, jotka ovat yhteisia koko suku-
polvelle. Sosiologi Karl Mannheimin esittdmassa sukupolviteoriassa sukupolvi muodostuu
tietyn ikdryhman kokiessa nuoruusvuosinaan historiallisen, henkilokohtaisesti merkittavan
tapahtuman. Yleisesti on esitetty, ettd 1945-1959 syntynyt sukupolvi tunnetaan nimella
suuret ikaluokat, 1960-1979 syntyneet X-sukupolvena, 1980-2000 syntyneet ovat puoles-
taan milleniaaleja. (Mellanen & Mellanen 2020, 21-22.) Riippuen lahteistd, on kaytossa
myds toisenlaisia jaotteluja. Suurten ikaluokkien ja X-sukupolven lisaksi voidaan puhua
my0s Y- ja Z-sukupolvista. Y-sukupolvi kasittaa yleensa 1980- ja 1990-luvuilla syntyneet

ja Z-sukupolvi ikdryhman vuosituhannen vaihteesta alkaen. Keskeisimpina eroina
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nahdaan suurten ikaluokkien tyokeskeisyys, X-sukupolven tyén ja perheen tasopainotta-

minen ja milleniaalien teknologiariippuvuus. (Jarvensivu 2014b, 35-36.)

Erityisesti talouden trendit nayttaytyvat vahvasti sukupolvia muokkaavina. Nousukausi luo
nuorista itsevarmuutta ja optimismia, myos yksilokeskeisyys korostuu. Laskukaudella ela-
neet ovat skeptisempia ja rationalistisempia. Materialisteja, jotka kunnioittavat auktoriteet-
teja ja pelkaavat tydnsad menettamista. Esimerkkina pitkittyneen laman tai sodan aikana
elaneet seuraavat rahankaytt6aan tarkasti ja ovat hyvin tarkkoja siita, ettei mitdan heiteta
hukkaan. Tama patee kansallisuuteen ja kulttuuriin riippumatta. (Mellanen & Mellanen
2020, 21-23.) On kuitenkin vaikea hahmottaa milloin talous kaantyy laskusta nousuksi tai
painvastoin niin, ettd muuttaa myos ajanhengen positiivisesti/negatiivisesti virittyneeksi.
Lisaksi eri ihmiset kokevat asiat eri tavoin, joten se jo itsessaan eriyttaa ikaryhman yksilol-
lisia kokemuksia. (Jarvensivu & Syrja 2014, 42-43.)

Suuret ikaluokat ovat saaneet nimensa toisen maailmansodan jalkeisesta ajasta, jolloin
lapsia syntyi ennen nakemattdman paljon. He ovat tana paivana tydelamassa vaikutta-
vista sukupolvista vanhin. He ovat syntyneet ja kasvaneet sotien jalkeisessa maailmassa
n.1945-1959. Sodan pelko ja jalleenrakentaminen, mutta myds hyvinvoinnin kasvu ovat
olleet Iasna heidan lapsuusvuosissaan. Hyvinvoinnin kasvu onkin ehka merkittavin trendi,
joka muovasi tata sukupolvea. Varallisuuden kasvaessa lapsille pystyttiin tarjoamaan tay-
sin erilainen ymparistd kasvaa kuin mihin heidan vanhempansa olivat tottuneet. Kaupun-
gistuminen alkoi ja individualismi alkoi nousta pintaan. Nousukauden kaantopuolena lap-
set kasvatettiin mustalla pedagogiikalla, jossa lapsi alistettiin aikuisten tahtoon. Tama na-
kyy tana paivanakin korostuneena kunnioituksen vaatimisena nuoremmilta ikapolvilta.
Suurien ikapolvien my6ta myos joukkoirtisanomiset yleistyivat, koska ne nahtiin yhteiskun-
nallisesti hyvaksyttyina. Viela tanakin paivana tama malli nakyy: pitkgjanteisen kehittami-
sen sijaan tulosta osaoptimoidaan esim. kvartaaleittain. Mikali tavoitteita ei saavuteta, tur-
vaudutaan irtisanomisiin, jolla hetkellisesti saadaan nostettua tulosta yléspain. Suuria ika-
luokkia tydelamassa kuvaakin pakkomielteinen tavoitteiden saavuttaminen. He ovat mate-
rialisteja ja heille menestys tarkoittaa paksua tilipussia. Heidan tydmoraalinsa on korkea ja
he ovat lojaalimpia tydnantajalleen kuin nuoremmat sukupolvet. (Mellanen & Mellanen
2020, 29-32.) Suurille ikaluokille on kyselytutkimuksen mukaan oleellista tyollaan edistaa
niita asioita, jotka ovat heidan tarkeaksi kokemiaan. He myés nakevat muita useammin
tydnsa yhteiskunnallisesti tai vahintdankin toisten ihmisten silmissa merkittavaksi. Suuret
ikaluokat kokevat maarallisen ja laadullisen tyén arvoristiriitoja nuorempiaan enemman.
He myds kokivat jatkuvien muutosten vaikeuttavan tydntekoaan. (Heiskanen 2014, 210.)

Taman valossa luonnollista onkin, ettd suurin tdman ikaluokan haaste tydelamassa on
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liittynyt teknologian kehittymiseen ja erityisesti tietotekniikan opetteluun. (Jarvensivu &
Nikkanen 2014a, 180.)

X-sukupolveksi kutsutaan ihmisryhmaa, joka on syntynyt 60- ja 70-luvuilla. X-sukupolvi on
syntynyt hyvinvointiyhteiskuntaan ja he ovatkin kouluttautuneempia ja kansainvalisempia
kuin edeltdjansa. Heidan nuoruuttaan ovat kuitenkin leimanneet 1990-luvun lama ja ty6tto-
myys, suuret rakennemuutokset ja avioerojen yleistyminen. Tama kaikki on vaikuttanut sii-
hen, etta he ovat pessimistisempia ja skeptisempia. Perinteiset arvot ja lojaalius tydnanta-
jaa kohtaan on heikentynyt samalla, kun luottamus tulevaisuuteen on horjunut. Tyoela-
massa X-sukupolvi on tuotosfokusoituneempi ja he nakevat palautteen tarkeana osana
tyotaan. He ovat perinteisesti hyvin kaytannonlaheisia ja pitavat itsenaisesta tyoskente-
lysta. Kun suuret ikaluokat tekivat tyota saavuttaakseen elintasonsa, X-sukupolvi tekee
tyota sailyttaakseen sen. Raha ei ole enaa kaikki kaikessa, vaikka sen merkitys on edel-
leen suuri. Vapaus tehda tydnsa omalla tavalla seka edeta urallaan korostuu. Odotukset
johtamista kohtaan ovat hyvin perinteiset: paattavaisyytta ja kunnianhimoa arvostetaan
edelleen, vaikkakin tiimitydta ja matalahierarkisempia organisaatioita aletaan jo arvostaa
entistd enemman. (Mellanen & Mellanen 2020, 33-36.) Kyselyissa X-sukupolvi erottuu ne-
gatiivisilla vastauksillaan. Heidan kokemuksensa on, ettd he eivat saa palautetta riittavasti
ja heidan kokemuksensa tyéhon vaikutusmahdollisuuksista ovat myds muita alhaisempia.
Globalisaatio nayttaytyy heille uhkana ja he kokevat joutuvansa tekemaan yli-inhimillisia
suorituksia varmistaakseen tydpaikkansa pysyvyyden. Tasa-arvon he kuitenkin kokevat
muita sukupolvia parempana. (Jarvensivu 2014c, 239-240.) X-sukupolvea voisi sanoa
suorittajasukupolveksi ja tydn rajaaminen tuottaakin heille muita enemman ongelmia. Hei-
dan ehka suurin haasteensa onkin tydssa jaksaminen ja tyduupumuksen ehkaiseminen.
(Jarvensivu & Nikkanen 2014a, 190.)

Milleniaalit, toisin sanoen Y- ja Z-sukupolvet ovat tydelaman sukupolvista nuorin, mutta
myds suurin. Vuonna 2020 milleniaaleja on jo 50 prosenttia Suomen tyévoimasta, koska
suuret ikaluokat ovat elakdityneet ja X-sukupolvi on maarallisesti huomattavasti milleniaa-
leja pienempi. Taman sukupolven nuoruutta varittivat globalisaatio ja taloudellinen ja digi-
taalinen kasvu. Milleniaalit ovatkin edellisia sukupolvia optimistisempia, heidan arvonsa
ovat pehmeampia ja liberaalimpia. Kuitenkin aikakaudelle on sattunut myds lama, finans-
sikriisi ja terrori-iskut, jotka ovat vieneet uskoa niin tydnantajiin, kuin yleiseen turvallisuu-
teenkin. Tdma on muokannut myds sukupolven asenteita ja milleniaalit ndkevatkin maail-
man jatkuvan muutoksen kourissa, jolloin viiden tai kymmenen vuoden tavoitteet nahdaan
l&ahinn& utopiana. Nykyhetki korostuu ja kaikki halutaan tassa ja heti. Milleniaalit ovat inno-

vatiivisin ja teknologisin sukupolvi. He ovat kasvaneet internetin ja sen tarjoaman
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informaatiotulvan aikana. Jopa niinkin, etta kasvokkainen kommunikointi voi olla jaanyt va-
hiin ja vuorovaikutus, muuten kuin sahkdoisesti, voi olla heille hankalaa. Milleniaalit ovat it-
sevarmoja ja hyvin kouluttautuneita ja he haluaisivatkin aloittaa tyduransa suoraan hui-
pulta. Tdman takia tdssa sukupolvessa on paljon nuoria yrittajia. Milleniaalille tyo tulee
kuitenkin vasta vapaa-ajan, perheen ja harrastusten jalkeen, kun se esimerkiksi suurilla
ikapolvilla oli kirkkaasti ensimmaisena listalla. Milleniaali haluaa toteuttaa itsedan myos
tydssaan ja mikali tyd ei sopeudu hanen omaan arvomaailmaansa, tydpaikka vaihtuu hel-
posti. Mielekas, kehittava ja motivoiva tyd on milleniaalille kylla tarkea, mutta silla pitaa
olla myo6s suurempi tarkoitus. Tydta ei ndhda enaa vain tulonldhteend, vaan ennen kaik-
kea yksilon kehittdmisen valineena. Tallainen liberaali ajattelu nayttaytyy vanhemmille su-
kupolville usein kunnioituksen puutteena ja suoranaisena laiskuutena. Todellisuudessa
milleniaalit tekevat kylla toita vahintaan yhta ahkerasti kuin edellisetkin sukupolvet, mutta
he tekevat sita omilla ehdoillaan, silloin kuin heille sopii. Heille tydn arvon maarittaa tulos,
ei siihen kaytetty aika. Tama nakyy myds joustavuutena tydonantajalle. Tama sukupolvi ei
ole asenteissaan sidottu perinteiseen kahdeksasta neljaan paivaan. (Mellanen & Mellanen
2020, 37-42.) Yhteista suuriin ikaluokkiin on kuitenkin nousukaudella kasvaminen. (Jar-
vensivu ym. 2014, 205). Milleniaalit ovat sopeutuneet jatkuvasti muuttuvaan ja hektiseen
maailmaan. He kokivat muutosten ja tydonkeskeytyksien haittaavan tyotaan huomattavasti
muita vahemman. Heidan asenteensa tyohdn on edellisia sukupolvia rennompi, ja he ko-
kevat karsivansa liian suuresta tyokuormasta tai kayttavansa tyodtehtaviin likaa aikaa
muita harvemmin. Tydpaivan aikana he voivatkin rentoutua haaveillen tai sosiaalista me-
diaa selaillen. Milleniaalit haluavat oppia ja kehittya, mutta omilla ehdoillaan niin, ettéd he
saavat itse paattaa mita opiskelevat. He ovat myods valmiita vaihtamaan tyénantajaa oppi-
mismahdollisuuksia parantaakseen ja suuntautuakseen oman mielenkiintonsa mukaiseen
tydéhon. (Jarvensivu ym. 2014, 255-258.) Milleniaalien suurimpana haasteena digiaikakau-
della on sosiaalisten kontaktien puuttuminen ja siitd seuraava yksinaisyys (Jarvensivu &
Nikkanen 2014a, 194-195).

On muistettava, ettd puhuttaessa tietyn ikaisista tai tiettyyn sukupolveen kuuluvista ihmi-
sista ja heidan ominaisuuksistaan, puhutaan aina stereotypioista eli kyseessa on hyvin
vahva yleistaminen. Lisaksi vaikka tietylle ryhmalle ominaisia piirteitd onkin tunnistettu, ei
voida kiistattomasti maarittaa mistd ndma ominaisuudet johtuvat. Ne voivat olla niin ika-,

sukupolvi kuin elamanvaihesidonnaisia. (Mellanen & Mellanen 2020, 24.)
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3.5.4 Sukupuolten valiset erot

Perinteisesti sukupuolta tarkastellaan tyéelamassa mies-nainen-nakdkulmasta. On kuiten-
kin muistettava, ettd sukupuolten moninaisuus on huomattavasti tata jakoa runsaampi.
Taustalla voi olla geneettinen tai biologisesti muokattu sukupuoli tai yksildn oma maaritys.
Kaikki naista ovat kuitenkin yhta oikeita yksilon kokemuksen kannalta. TyOyhteisdissa on
kuitenkin suurta eroa siind, kuinka ne hyvaksyvat sukupuolten moninaisuuden. (Colliander
ym. 2009, 95.) Sukupuolijakoa voidaan toki tehda fysiikan perusteella, mutta asiantuntija-
tyossa psyykkisilla tekijoilla on suurempi merkitys. Psyykkisten tekijoiden vaikutus on
usein tiedostamatonta. liman itsetutkiskelua ihminen ei valttamatta kykene lainkaan nake-
maan eroja havainnoinnissaan. Usein ihminen voi olla oman rajoittuneen nakdkantansa
uhri ja ajatella, etta kaikki muutkin nakevat tilanteet samoin. Arkikielessa puhutaan paljon
naisen ja miehen logiikasta. Tama perustuu psyykkisten tekijoiden eroavaisuuksiin, jolloin
sukupuolet nakevat asiat eri tavoin, mutta kumpikin nakdkanta on yhta pateva. Lisaksi on
huomioitava, etta kaikki sukupuolet kayttavat seka maskuliinisia etta feminiinisid hahmot-

tamistapoja, mutta niiden suhteet ovat yksildllisia. (Dunderfelt 1996, 5.)

Oikea aivopuolisko hoitaa organisointikykya, loogista paattelya, numeroita, analyyseja ja
rakentaa malleja. Vasen puolestaan liittyy herkkyyteen, kuviin, vareihin ja muistoihin. Mie-
hilla tyypillisesti oikea aivopuolisko on vahvasti hallitseva. Naisilla puolestaan aivojen mo-
lemmat puoliskot aktivoituvat samaan aikaan, jolloin naiset siis ajattelevat ja tuntevat sa-
manaikaisesti. Elinkeinoeldama on rakennettu vahvasti maskuliinisten ajatusten pohjalta.
Suoraviivaiset ja vahvasti tavoitteelliset toimintatavat sopivat miehiseen ajattelumaail-
maan. Naisjohtajien vahvuuksia suosivia organisaatioita ovat puolestaan asiantuntijaor-
ganisaatiot, joiden toiminta perustuu tiedon ja asiantuntemuksen myyntiin. (Jabe 2017,
62-63.) Osaamisesta ja kyvyistad puhuttaessa miehet tyypillisesti yliarvioivat itsensa, nais-
ten vastaavasti aliarvioidessa oman suorituksensa. Syy I0ytyy itseluottamuksesta, miehet
haluavat luontaisesti "kukoksi tunkiolle”, naisten rakentaessa menestyksensa enemman
tiimityon varaan ja ovat nain ollen varovaisempia korostamaan itsedan ja henkildkohtaisia
saavutuksiaan. (Jabe 2017, 65.) Naiset ja miehet ovat tydelamassa yhta tavoitteellisia,
mutta heidan toimintatapansa eroavat suuresti. Naisille on luontevaa siirtya organisaa-
tiossa pienryhmien sisélla ja kuljettaa tietoa mukanaan, miehet puolestaan rakentavat
luontaisesti hierarkkisen pyramidiorganisaation, joka on funktionaalinen ja hyvin jasen-
nelty. (Jabe 2017, 60/63.)

Tunnealyn sukupuolten valisia eroja on tutkittu paljon. Keskimaaraisesti naisilla on pa-
rempi tunnealy, mutta on muistettava, ettd tama on vain keskiarvo. Kun puhutaan suku-

puolten valisista eroista kayttaytymisen tasolla, kyvykkyyden kayrat limittyvat. Naiset ovat
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siis henkisen empatian osalta keskimaarin vahvempia, mutta kuitenkin jotkut miehet ylta-
vat taysin samaan tulokseen kuin empaattisimmat naiset. Heita vain on hyvin tunnealyk-
kaissa maarallisesti vahemman. Miesten vahvuudeksi voi sitd vastoin lukea itsehallinnan.
Miehet ovat keskimaarin henkisesti tasapainoisempia ja pystyvat paremmin hallitsemaan
tunteensa. Mielenkiintoista on se, etta tutkittaessa hyvin menestyneita ihmisia, nama erot
haviavat. Sukupuolten valisia eroja ei talldin enaa ole havaittavissa, vaan naiset ovat jo-

kaisella tunnealyn alueella yhta hyvia kuin miehet ja painvastoin. (Goleman 2011, 63-64.)

Perinteisesti johtaminen koetaan hyvin maskuliiniseksi. Mielenkiintoista on se, ettd myos
menestyvilla naisjohtajilla maskuliinisuuspistemaara on yhta korkea kuin heidan miespuo-
lisilla kollegoillaan. Keskimaaraiseen naiseen verrattuna heidan adrenaliinitasonsa on kor-
keampi, joka tekee heista kilpailunhaluisempia ja aggressiivisempia kuin kanssasisarensa.
Huomionarvoista on kuitenkin se, etta naisjohtajilla myés feminiinisyyspisteet nousevat
korkealle. He eivat siis mydskaan meneta naisellisuuttaan. Tasta huolimatta naisten on
usein vaikea hyvaksya toista naista esimiehekseen. Tutkimusten mukaan miesten luotto
omaan osaamiseensa on vahvempaa kuin naisilla, naisilla on kuitenkin etulydntiasema
sosiaalisissa suhteissa ja he ovat tyypillisesti kiinnostuneempia ihmisista ja heidan tunteis-
taan. (Jabe 2017, 59-60.) Miehet hallitsevatkin tydelaman johtopaikkoja nuorella ialla, kun
naiset taistelevat epavarmuutensa kanssa. Mielenkiintoista on kuitenkin se, etta siina
missa naiset |0ytavat usein sisaisen itsevarmuutensa yli 40-vuotiaina ja oppivat kaytta-
maan vahvaa intuitiota hyvakseen myds tyéelamassa, miehet vastaavasti vasta tutustuvat
omaan tunnemaailmaansa ja lamaantuvat sen edessa. Miehelle esiin puskeva herkkyys
voi olla kriisin paikka. Samaan aikaan, naisten ollessa valmiita lahtemaan kilpailuun mu-
kaan ja ottamaan valtaa tydeldmassa, miesten ja naisten valiset eroavaisuudet kaventu-
vat. (Jabe 2017, 66-67.)

Miesten ja naisten valinen kommunikointi voikin olla haastavaa heidan puhuessaan tois-
tensa ohi. Naisten tyyli esittda asioita on usein pehmeampi, ja heilla ei ehka ole sellaista
ulospéin huokuvaa auktoriteettia, johon maskuliinisessa ymparistdssa on totuttu. Naiset
puolestaan nakevat miesten kommunikoinnin usein tunteettomana, manipuloivana ja vi-
vahteettomana. (Jabe 2017, 61.) Tutkimuksissa on havaittu myds ero naisten ja miesten
valilla siind, kuinka he kasittivat tydelamassa parjaamisen. Miehille nousujohteinen ura ja
palkkakehitys nayttaytyi parjddmisen ja menestyksen mittarina. Naisille puolestaan tunnol-
lisuus, ahkeruus, innostus, oppiminen, huumori, hyvat suoritukset ja tydyhteis6 maarittivat
parjaamista, ei niinkdan menestys ja ura itsessaan. (Jarvensivu & Nikkanen 2014b, 262.)
Esimies-alaissuhteissa onkin havaittu, etta rooliristiriitoja on enemman sukupuoleltaan

moninaisissa tydyhteisdissa. Yleisesti ottaen tydelamassa sukupuoleltaan vahemmistoon
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kuuluvat kokevat negatiivisia tunteita enemmistéon kuuluvia enemman. (Colliander ym.
2009, 99.)

Ihmisissa on aina sukupuolesta riippumatta seka feminiinisia ettd maskuliinisia ominai-
suuksia. Naiden piirteiden vahvuuteen vaikuttavat olennaisesti perima, kasvatus, ympa-
risto ja yksilOlliset kokemukset. Nykymaailma korostaa vuorovaikutusta ja yhteistyota,
mutta vastaavasti my0s tulospaineet ovat kovasti kilpaillussa maailmassa kovat. lhmisen
tulisi pystya soveltamaan seka feminiinisia ettd maskuliinisia ominaisuuksiaan tilanteisiin
sopivalla tavalla parjatakseen muuttuvassa maailmassa. Talléin han selvittdad ongelmat
paljon sujuvammin kuin puhtaasti sukupuolistereotyypin omaksunut henkild. Ihanteellinen
johtaja on siis stereotyyppisesti itseensa uskova ja rohkea nainen tai vastaavasti tunne-

todellisuutensa hyvaksynyt mies. (Jabe 2017, 67.)
3.5.5 Kulttuurilliset erot

Suomi on ollut kauan vaestdpohjaltaan hyvin homogeeninen. Maahanmuuton jatkuvasti
lisdantyessa, myods vaestdpohja muuttuu monikulttuurillisemmaksi. (Colliander ym. 2009,
183.) On hyva huomata, ettd maahanmuuttajien mukana tulee myds heidan maailmanku-
vansa ja ihmiskasityksensa, joka voi poiketa radikaalistikin omastamme. Erityisesti per-
heen sisdiset valtarakenteet ja naisten asema ovat useassa kulttuurissa hyvin erilaisia
kuin omassamme ja kestaa kauan ennen kuin ndma nakemykset muuttuvat ja esimerkiksi

maahanmuuttajanaiset saadaan osaksi Suomen tyéelamaa. (Lahti 2014, 26.)

Ihmisen identiteetti rakentuu vuorovaikutuksessa toisiin ihmisiin. Kulttuurinen identiteetti
omaksutaan varhaisvuosista lahtien ja se vaikuttaa osaltaan yksilon identiteettiin. Toisesta
kulttuuritaustasta tuleva tyontekija joutuu kasittelemaan oman synnyin kulttuurinsa ja uu-
den kulttuurin usein ristiriitaisia vaatimuksia. Tama vaatii yksilon identiteetin uudelleenra-
kentamista. (Colliander ym. 2009, 190.)

Merkittdvimpana kulttuurillisena erilaisuustekijana on ihmisen etninen tausta. Se ei tar-
koita pelkastaan ihonvaria ja rotua, vaan yhteisdllisia tapoja, jotka mielletaan tyypilliseksi
tietylle ihmisryhmalle. Etnisen ryhman taustalla voi olla yhteinen kieli, alkuperamaa, us-
konto tai kulttuurillinen perintd. Taustalla vaikuttavat myos maailmankatsomus ja arvot.
Kulttuuriperimassa on otettava huomioon, etta vaikka Suomessa tasa-arvo on jokaisen ih-
misen perusoikeus, niin kaikkialla maailmassa nain ei ole ja se voi olla jattanyt jalkensa
ihmiseen. Eri kulttuureissa eri etnisilla taustoilla olevia kohdellaan eri tavoin. Se voi maa-
rittda ihmisen sosiaaliluokan ja vauraustason, ja vaikuttaa nain ollen myos terveyteen ja
hyvinvointiin. Vuosikymmenia jatkunut alistus ja syrjinta jattaa ihmiseen jalkensa ja olo-

suhteista johtuva liiallinen noéyryys ja kiltteys leimataan helposti etniseksi ominaisuudeksi.
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Vastaavasti toisilla taustoilla nama ominaisuudet voivat olla kovuus ja suoranainen réyh-
keys. (Lahti 2014, 69-70.)

Uskonto on yksi vahvimpia kulttuurillisia tekijoita, joka vaikuttaa ihmisen kayttaytymiseen,
kasityksiin ja arvoihin. Monissakaan lansimaissa uskonnolla ei koeta olevan kovinkaan
vahvaa merkitysta ihmisten arkieldamaan. Se saatelee kuitenkin kulttuurissamme esimer-
kiksi tydelaman rytmia loma- ja pyhapaivineen. Jos ihminen itse noudattaa valtanormia,
uskontoa ei useinkaan tarvitse arjessa ajatella. Kulttuurilliset erot tulevat esiin, kun vieras
uskonto tai elamankatsomus tulee tyopaikalle. Esimerkiksi vakaasti islamia harjoittavalle
kulttuuriin kuuluu paivittaiset rukoushetket myds tyépaivan aikana. Uskonto on hyvin hen-
kilokohtainen asia, joten siita ei useinkaan haluta keskustella tydpaikalla, talldin vaarinka-
sitykset jaavat usein selvittamatta. Useimmiten konfliktien takana on tietdmattomyys.
Oman uskonnon ja kulttuurin tuntee kaytannon kautta, muut uskonnot usein median anta-
man kuvan perusteella, joka on suurilta osin hyvinkin aari-ilmididen varittdama. (Lahti 2014,
70-72.) Tiettyihin uskontoihin sisaltyy myos vahvoja asenteita esimerkiksi avioliittoihin ja -
eroihin sekad samaa sukupuolta olevien yhteiselamaan liittyen. Nama voivat osaltaan
luoda konflikteja tydyhteisdssa. Samantyylisia haasteita voi tulla eteen myés vahvojen po-
liittisten arvostuksien kohdalla. (Colliander ym. 2009, 208.) Myds erilaiset ideologiat esi-
merkiksi hyvinvointiin ja terveyteen liittyen voivat aiheuttaa ristiriitatilanteita tydyhteiséssa.
Kaikki eivat valttamatta arvosta terveysluentoa tupakointipaikalla tai painonhallintaohjeita
lounastauolla, vaikka niiden esittdja hyvaa tarkoittaisikin. Tassa olisi hyva muistaa, etta
elamantavat ovat osa yksilén minuutta ja siksi hyvin hankalasti ulkoapain muutettavissa.
(Colliander ym. 2009, 211.) Esimies-alais -suhde on kulttuuritaustastaan eridvan kohdalla
erityisen merkityksellinen. Esimiehen tulisi pystya kohtaamaan henkild yksilénd hanen
kulttuuritaustansa huomioiden. Nain esimies nayttaa esimerkkia myds muulle tydyhteisodlle
ja edistaa henkildn kotoutumista tydyhteiséon. Mikali esimies ei huomioi eroja kulttuuri-
taustassa, vaan kohtelee henkilda samoin kuin valtavaestda, aiheuttaa tama helposti
eriarvoistumisen kokemuksia, jotka johtavat sosiaalistumisen vaikeutumiseen tyoyhtei-
sossa. (Colliander ym. 2009, 201.)

Tyypilliset eri kulttuuritaustojen aiheuttamat ongelmat nakyvat suhtautumisessa aikaan,
toimenkuviin ja tyon tarkoitukseen, valtaan, oma-aloitteisuuteen seka eri asioihin osallistu-
miseen. Eroja on myds yhteisodllisyydessa ja toki kielelliset tulkinnat antavat vield oman
mausteensa asiaan. Aikaan suhtautumisessa kulttuurit voidaan jakaa monokronisiin eli yk-
siaikaisiin ja polykronisiin eli moniaikaisiin. Monokronisissa kulttuureissa toimitaan aika-
taulun mukaisesti ja pyritdan suorittamaan yksi tehtava kerrallaan alusta loppuun asti.

Tyonjako on selkeasti sovittu ja mahdollisista aikataulun viivastyksista sovitaan erikseen.
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Esimerkiksi Pohjois-Euroopassa ja Japanissa tdma aikakasitys on vallitseva. Etela-Eu-
rooppa kuuluu polykronisen aikakasityksen piiriin, jolloin asiat etenevat tilanteiden mu-
kaan. Useita tehtavia suoritetaan paallekkain ja ihmissuhteilla on keskeinen rooli asioiden
priorisoinnissa. Monissa kulttuureissa lisaksi tarkea informaatio jaetaan epavirallisesti kah-
vipoydassa tai lounaalla, jolloin nama hetket ovat valttamattomia sosiaalisia tyotilanteita,
ei omaa aikaa, kuten Suomen tyéehdoissa on maaritelty. (Lahti 2014, 92.) Tydn tarkoitus
on ollut puheenaiheena Suomen sisallakin, kun puhutaan esimerkiksi sosiaalialan ammat-
tilaisten kokemasta ristiriidasta suoriutua yli kymmenesta kotikaynnista paivassa ja toi-
saalta huolehtia siitd, etta jokainen asiakas tulisi kuulluksi ja huomioiduksi. Jos molemmat
eivat voi tapahtua niin se kumpi voittaa, on paljolti kiinni omasta maailmankatsomuksesta.
Voittaako siis tehokkuus vai inhimillisyys. Esimerkking, jos huomaat tyokaverin tukehtuvan
oman tydkuormansa alle, autatko hanta valittamatta omasta tyonkuvastasi vai pysyt tiu-

kasti omassa lokerossasi ja annat jokaisen hoitaa oman hommansa. (Lahti 2014, 93.)

Kulttuurillisista eroista ehka merkittavin on kieli. Kielitaidon merkitys kotoutumisessa ja
tyollistymisessa on kiistaton. Kuitenkin, vaikka ihmiset puhuisivatkin samaa kieltd ymmar-
rettavasti, ongelmia voi aiheuttaa erilaiset tulkinnat. Pienet savyerot ja korostukset, jotka
ovat tyypillisia aidinkielendan kielta puhuville, voivat jaada vieraskieliseltd ymmartamatta.
(Lahti 2014, 100.) Myds tasa-arvoisuus, jota pidetdan pohjoismaissa itsestdanselvyytena,
on monelle vieraasta kulttuurista tulevalle taysin kasittdmatdn asia. Niin naisten ja miesten
tasa-arvo kuin tydpaikan esimies-alaissuhteet voivat aiheuttaa suurta hAmmennysta ja
niitd voidaan pitada jopa sopimattomina tydeldamaan. On kuitenkin muistettava, ettd suoma-
laisessa tybelamassa tasa-arvo on lakiin kirjattu perusoikeus, ja loukkaava ja epaoikeu-
denmukainen kaytds on kitkettava heti, jos sellaista esiintyy. Lansimaissa esimies ei
useinkaan ole kontrolloiva, maaraileva ja kaikkitietdva auktoriteettihahmo, jonka valtaa ei
tule kyseenalaistaa. Joissain kulttuureissa kuitenkin esimies nahdaan juuri tallaisena ja
mikali han ei kykene pitamaan alaisiaan tiukassa kontrollissaan, hanet nahdaan heikkona
johtajana, jota ei voi kunnioittaa. (Lahti 2014, 95.) Hierarkkisiin organisaatioihin liittyy
myOs oma-aloitteisuuden puute. Jos on tottunut siihen, etta kaskyt tulevat ylhaalta annet-
tuna, voi olla vaikea sopeutua verkostomaiseen tyoskentelyyn ja itseohjautuvaan organi-
saatioon. (Lahti 2014, 96.) Sama nakyy myo6s henkildston osallistamisessa paatdksente-
koon. Joillekin se voi aiheuttaa hammennysta ja jopa ahdistusta, koska he tulkitsevat
asian niin, ettei johtaja itse kykene asiaa paattamaan ja kysyy siksi muilta. Lisaksi voi mie-
tityttda se, onko oma asema ollenkaan sellainen, josta paatoksia voi johtajalle kommen-
toida, saati esittaa kritiikkia joutumatta siitd pulaan. (Lahti 2014, 97-98.) Myos yksityisyy-
teen ja yhteisollisyyteen liittyy suuria eroja kulttuurien valilla. Toisissa kulttuureissa yhtei-

séllisyys on hyvin vahvaa ja yhteisén etu menee aina yksilon edun edelle. Hyvin karkeasti



40

voidaan jakaa lantiset ja pohjoiset kulttuurit yksilokeskeisiin ja itaiset ja etelaiset kulttuurit
yhteisokeskeisiin. (Lahti 2014, 98.)

3.5.6 Yksilollinen persoonallisuus ja erilaisuusmallit

Jokainen ihminen eroaa toisestaan persoonansa vuoksi. Persoonallisuuteen kuuluvat yk-
silon luontaiset taipumukset, maailmankuva, arvot, minakasitys ja itsetunto. Sen perus-
tana on yksildllinen kayttaytymis- ja reagointityyli eli temperamentti. Se on eraanlainen
biologinen esiasetus, joka maarittda ihmisen herkkyyden, intensiteetin, rytmisyyden ja op-
timismin tason. Erilaisia temperamentteja on paljon, eika niistd mikaan ole toistaan pa-
rempi tai huonompi. Persoonallisuus rakentuu temperamentin lisaksi ymparistomme ja

kasvatuksemme tuloksena vastavuoroisuudessa ja suhteessa muihin. (Ajanko 2016, 161.)

Niin itsetuntemuksen kuin ihmistuntemuksenkin taustalle on kehitetty lukuisia erilaisia mal-
leja ja testeja. Parhaiten ne toimivat itsetuntemuksen lisdajina, mutta niilld voidaan myos
tehda tydyhteison erilaisuutta nakyvaksi. Tunnetuimpia naistd malleista ovat NLP-erottelu-
tyylit, MBTI, Belbinin tiimiroolit, Big Five, DISC, Peili, enneagrammi ja Kahlerin persoonal-
lisuustyypit. (Jabe 2017, 172.)

Miellejarjestelmat eli NLP (Neurolingvistic Programming) tarkastelevat ihmisten moninai-
suutta aistien tasolla. Jokaisella ihmisella on tietty luontainen tapa havainnoida ymparisto-
aan, prosessoida tietoa, oppia ja muistaa oppimaansa. Miellejarjestelmat jaetaan perintei-
sesti kolmeen kategoriaan: visuaaliseen, auditiiviseen ja kinesteettiseen. Nimensa mu-
kaan visuaaliselle henkildlle keskeistd on ndkeminen. Han nakee asiat kuvina mielessaan
ja on usein lahjakas visualisoimaan asioita niin, etta se lisdd muidenkin ymmarrysta. Audi-
tiivisesti suuntautuneet henkilot keskittyvat enemman kuuloaistimuksiin. He ovat usein hy-
via puhujia ja heilld on myds paljon sisaista puhetta. He muistavat asioita tarkalleen niin,
kuin ne on sanottu ja oppivatkin luonnollisesti kuuntelemalla. Kinesteettiselle henkildlle
taas kehollinen ilmaisu on tarkeda. He oppivat tekemalla ja kokemalla asioita itse. My6-
hemmin NLP jaotteluun on otettu mukaan myds neljas tyyppi, loogisjarjellinen miellejarjes-
telma. Taman tyyppiselle ihmiselle aistien kautta tapahtuva prosessointi ei ole oleellista,
vaan he ottavat informaatiota vastaan ja kasittelevat sita rationaalisesti ja analyyttisesti.
On tarkeda muistaa, ettd kukaan ei ole puhtaasti mikdan NLP-mallin tyypeista, mutta
usein jokin naista suuntauksista on dominoivampi muihin ndhden. Yleensa samaa kana-
vaa kayttavien on helpompi ymmartaa toisiaan, mutta jo toisen mallin tiedostaminen aut-

taa ymmartamaan eri kanavaa kayttavaa tydkaveria. (Ajanko 2016, 56-59.)

Myers-Briggs Type Indicator (MBTI) on laajasti kaytetty persoonallisuuden indikaattori. Se

on eraanlainen kartoitustapa, ei varsinainen testi. Oikein kaytettyna se voi olla hyva
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tyokalu itsetuntemuksen parantamiseen ja henkilokohtaisen kehittymisen tukemiseen. Sita
on kuitenkin kritisoitu laajasti tieteellisen pohjan puutteesta sekd mustavalkoisuudesta.
MBTI jakaa ihmiset 16 persoonallisuustyyppiin erilaisten luontaisten taipumusten mukaan.
Nama luontaiset taipumukset on jaettu neljddn ryhmaan: toteuttajat, tukijat, tuntevat ja
ajattelijat. Lisaksi MBTI huomioi nelja erilaista toimintatapaa: asenteen ymparistoon, tie-
donhankinnan tavat, paatoksenteon perusteet, ja henkildn eldamantyylin. Naistd saadaan
4x4 ominaisuuksien summa eli 16 eri persoonallisuustyyppia. MBTIl:std on olemassa
my0os suomalainen versio LTA eli Luontaisten Taipumusten Analyysi. (Jabe 2017, 191;
Ajanko 2016, 66-69.)

Belbinin tiimiroolit perustuvat aikanaan hyvin radikaaliin teoriaan, etta alfayksiloista koottu
tiimi ei todellisuudessa olekaan menestyvin, vaan menestymisen taustalla on tiimin moni-
muotoisuus. Erilaiset nakokulmat ja laajempi kokonaiskuva tuovat lisdarvoa tiimille. Belbi-
nin kantava teesi on se, etta jokaisella on tiimissa oma tarkea osansa ja onnistuaksemme,
tarvitsemme muita. Moninaisuuden kautta tydskentely vahvistuu ja rikastuu, mutta myos

tydpari voi voi kattaa useampia rooleja ja nain ollen menestya. Belbinin tiimirooleja on kri-
tisoitu niiden pinnallisuuden takia. Syvempi persoonallisuuden arviointi jaa tekematta, kun

tarkastellaan ainoastaan henkildn kayttaytymista. (Ajanko 2016, 69-71.)

Big Five on piirreteoriaan perustuva testi, joka kasittaa 50 kysymysta ihmisen persoonalli-
suudesta. Siina jaotellaan ihmisen persoonallisuus viiteen paapiirteeseen, jotka ovat avoi-
muus, tunnollisuus, ulospain suuntautuvuus, sovinnollisuus ja emotionaalinen tasapainoi-
suus. Viiden paafaktorin lisaksi se mahdollistaa my6s tarkemman 23 piirteen jaottelun.
Mallilla on vahva tieteellisesti tutkittu tausta, joten sen pohjalta on rakennettu myds useita
muita erilaisuusmalleja. Mallin heikkoutena on faktorien tarkastelun irrallisuus, tarkastelu
voi jaada pinnalliseksi, koska malli ei tuota yhta hyvaa kokonaishahmotusta kuin nykyai-
kaiset mallit. (Jabe 2017, 192; Ajanko 2016, 74-76.)

Persoonallisuusmalleista ehka vanhin on DISC-malli. Se koostuu nelikentasta, jonka jokai-
nen osio kuvaa tiettyd persoonallisuuden piirrettd: Dominance (Hallitsevuus), Influence
(Vaikuttavuus), Steadiness (Vakaus), Compliance (Tunnontarkkuus). Nelikentan D-tyylin
henkildissa korostuu hallitsevuus, suoruus ja paattavaisyys. Nama henkilét ovat usein voi-
makastahtoisia ja omaavat vahvoja mielipiteitd. He janoavat haasteita, toimintaa, vastuuta
ja tuloksia. I-tyylin ihmiset ovat optimistisia ja innostuneita ja saavat sen myos tarttumaan
muihin. He verkostoituvat helposti ja jakavat ideoita mielellaan. Inmissuhteet, hyva ilma-
piiri ja yhteistyd ovat heille tarkeita arvoja. S-tyylin henkil6t ovat usein yhteisty6haluisia ja
sympaattisia. He toimivat mieluusti taustalla ja tyoskentelevat johdonmukaisesti ja harki-

ten. C-tyylin ihmiset ovat tarkkoja, tdsmallisia ja systemaattisia. He toimivat usein
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asiantuntijoina ja laatu ja toiminnan suunnitelmallisuus on heille tarkeada. He perustavat
paatdksensa objektiiviseen informaatioon ennemmin kuin tunteisiin tai intuitioon. (Jabe
2017, 190; Ajanko 2016, 65-66.)

Peili on 360°-tyOkalu, jota voidaan kayttaa paitsi henkilokohtaiseen arviointiin, myos ryh-
man persoonallisuusprofiilin muodostamiseen. Kuten moni muukin persoonallisuuden ar-
viointiin tarkoitettu tytkalu, se perustuu olettamukseen, etta ihmisella on tietty luontainen
tapa toimia ja reagoida. Testin perustana on itsearvion lisaksi alaisilta/kollegoilta/asiak-
kaalta/yhteistydkumppanilta saatu palaute. Peilissa kayttaytymistyylit on jaoteltu neljaan
paatyyppiin: edistava, kannattava, maaratietoinen ja eritteleva, nama jakaantuvat edelleen
21 yksityiskohtaisempaan kuvaukseen. Peilin ideana on itsensa kehittamisen lisaksi lisata
tietoisuutta inmisten erilaisuudesta ja siita, kuinka erilaisuus saadaan kaannettya voima-
varaksi. (Jabe 2017, 189.)

Enneagrammi on erilaisuusmalli, jota voidaan kayttda esimerkiksi silloin, kun mietitdan
kuinka viestintaa pitaisi rakentaa niin, etta se tavoittaisi kuulijansa parhaalla mahdollisella
tavalla. Tahan pohjana on kyky herkistya tunnistamaan toisen tyyli ajatella ja reagoida.
Enneagrammi perustuu henkildkohtaisiin vahvuuksiin ja heikkouksiin, se yhdistaa seka
ulospéin nakyvan kaytoksen, ettéa pyrkimyksen toiminnan taustalla. Enneagrammi kuva-
taan ympyrana, jonka kaarelle sijoitetaan yhdeksan eri persoonallisuustyyppia: tarkka uu-
distaja, huolehtivainen auttaja, tehokas aikaansaaja, syvallinen ilmaisija, tutkiva pohdiske-
lija, luotettava kyseenalaistaja, visionaarinen innostuja, vahva vaikuttaja ja mukautuva
rauhanrakentaja. Lisaksi ympyran molemmilla puolilla olevat tyypit liittyvat henkilon paa-
persoonallisuustyyppiin ja henkil6lla usein on myds naiden tyyppien piirteita itsessaan.
(Jabe 2017, 184-185; Ajanko 2016, 72-74.)

Tohtori ja psykoterapeutti Taibi Kahler on jakanut ihmisen persoonallisuuden kuuteen eri
tyyppiin. Jokaisessa ihmisessa on piirteita kaikista tyypeista, mutta jotkin niistéd ovat hallit-
sevampia kuin toiset. Myds kyky siirtya typpien sisalla vaihtelee yksil6ittain. Kahlerin per-
soonallisuustyypit ovat myo6taelaja, tydnarkomaani, arvostaja, haaveilija, kapinallinen ja
kaynnistaja. Haaveilija, arvostaja ja tydnarkomaani ovat faktatietoon pohjaavia ihmistyyp-
peja. Kapinoija ja myo6taeldja elavat taas vahvasti tunteiden kautta. Kaynnistaja on puoles-
taan suoran toiminnan ihminen. Tarkea asia ihmistyypeissa on huomioida paitsi ihmistyy-
pin vahvuudet, tarpeet ja luontevat havainnointitavat, myos luonnetyypille ominaiset kiel-
teiset piirteet, jotka nousevat pintaan erityisesti stressitilanteissa. Johtajat kuuluvat useim-
miten faktatyyppeihin. On hyva pitda mielessa, etta kaikki eivat kuitenkaan perusta ha-
vainnointiaan samoihin faktoihin, tunnetodellisuudesta kasin maailma voi nayttaytya hyvin

erilaisena. Kummatkin maailmat ovat silti yhta todellisia. Viisas johtaja l&ahestyy
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johdettaviaan oikealla tavalla persoonan huomioiden, talléin persoonallisuuden vahvuudet
paasevat esiin. Vastaavasti, vaarin lahestyva johtaja, voi saada johdettavassaan ai-
kaiseksi stressikayttaytymisen. Persoonallisuustyyppien tunnistaminen auttaa kuitenkin
ymmartamaan myos erilaiset tavat reagoida ongelmiin. (Jabe 2017, 119-120.) Kahler on
my0s jatkokehittanyt persoonallisuustyypeista prosessikommunikaatiomallin (Process
Communication Model, PCM). Siina esitellddn persoonallisuustyypeille luontaiset viestin-
tdkanavat. Kanavia on viisi: maaraava, rauhoittava, kysyva, reagoiva ja hoivaava. Keskus-
telukumppanin persoonallisuustyyppi maarittda mitd kanavaa kulloinkin on tarkoituksen-
mukaista kayttaa. (Jabe 2017, 120-121.) Kahlerin mallin etuna on, ettd persoonallisuus-
tyypin voi tunnistaa pelkastaan tarkkailemalla ja kuuntelemalla, kuinka toinen hahmottaa
maailmaa. Kayttaytyminen, reagointi, &dnensavyt, sanavalinnat, ilmeet ja eleet paljastavat
persoonallisuustyypin. Huomion arvoista on, ettd Suomen tyéelamassa on poikkeukselli-
sen paljon arvostajia ja tydnarkomaaneja, naita tyyppeja 16ytyy erityisesti johtajista. (Jabe
2017, 125.)

Perinteisesti, kun tydyhteisdssa on ensin tiedostettu ihmisten erilaisuus haasteiden ja kon-
fliktien syyna, on valittu jokin erilaisuusmalli ja toteutettu siihen liittyva koulutus. On kuitenkin
huomioitava, ettd mikdan malli itsessaan ei ratkaise asioita kdytannon tasolla. Pahimmillaan
paadytaan siihen, etta johtajilla on useita eri arvioinneista ja testeista saatuja tuloksia, mutta
ei edelleenkaan konkreettista kehityspolkua, jota seurata. Pelkka tiedon lisddminen ei auta,
jos sita ei saa sovellettua kaytantoon, silla tieto ei itsessaan aiheuta muutoksia kayttayty-
miseen ja toimintatapoihin. Talldin luotetaan pelkastaan yksildén kykyyn havaita ja muuttaa
kaytéstdan omalla kohdallaan. Kyselyjen ja niistd saatavien raporttien tarkoitus onkin siis
kaynnistaa henkilon itsereflektio, joka puolestaan johtaa henkilékohtaisen kehittymispolun
rakentumiseen. (Ajanko 2016, 78-80.)

Parhaan hyoddyn erilaisuusmalleista saa valitsemalla oikean mallin oikeaan tarpeeseen,
kayttamalla ammattilaista apuna, kunnioittamalla ihmisten kykya tiedostaa omat piirteensa
ja tunnistaa tai jattaa tunnistamatta itsensa eri persoonallisuustyypeista. Lisdksi prosessi
tulisi jakaa useampaan valmennukseen, jotta asia ei unohdu ja sen aarelle palataan. Vali-
aika tulisi kayttda myos hyvaksi. Ideaalitilanteessa valittua mallia voidaan kayttaa seka yk-

silo- ettéd ryhmatasolla 1api organisaation. (Ajanko 2016, 88.)

Erilaisuusmallien kaytdssd on myds riskinsa. Sen liséksi, ettd ne eivat itsessaan ratkaise
ongelmia kaytannossa, koulutuksiin litetaan usein lilankin korkeita odotuksia johtamisen ja
vuorovaikutuksen suhteen. Ryhmatasolla on puolestaan valtettava tilannetta, jossa yksilot
lokeroidaan ja leimataan toisten edessa. Jo ennestaan huonosti toimiva tiimi voi saada tyy-

pittelyistd pahimmillaan uusia lydmaaseita kollegojansa kohtaan. Kielteiset kokemukset
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voivat liittya my0s siihen, etta yksilo tuntee poikkeavansa toivotusta normista. (Ajanko 2016,
80-81.) Mikali ristiriitoja ei kasitella, se johtaa usein niiden karjistymiseen. Erilaisuuden ym-
martaminen, siitd puhuminen, erilaisten nakdkantojen esille tuonti ja empatia auttavat rat-
kaisemaan tyoyhteison konflikteja. Sita vastoin kielellinen aggressiivisuus, dominointi ja kri-
tisointi johtavat useimmiten entista tuhoisimpiin ristiriitatilanteisiin. (Colliander, Ruoppila &
Harkénen 2009, 225.) Ensimmainen askel konfliktien ratkaisussa on niiden tunnistaminen.
Tassa vaiheessa johtajien on hyva pitda mielessaan, etta tyontekijéiden kokemus tydolois-
taan on usein erilainen kuin heita tarkkailevien johtajien. Vuorovaikutus on avainasemassa
myo6s naiden kokemusten esiin tuomisessa ja erojen ymmartamisessa. Viime vuosina or-
ganisaatioita on uudistettu vahentamalla tyonjohtoa ja siirtdmalla naita tehtavia tiimeille tai
seuraavalle esimiesportaalle. Tama on johtanut siihen, ettd johtajilla on entistd enemman
alaisia, mutta entistd vahemman aikaa hoitaa esimiesty6taan. Lisaksi kun tydyhteison itse-
maaraaminen lisaantyy, vastuut ja tyonjako usein hairiintyvat ja tyontekijoiden valiset risti-
riidat lisdantyvat. Nailta valttyadkseen organisaation on joko lisattdva esimiesten aikaa esi-
miestydhaon tai luotava yhteis60n sosiaalisia verkostoja, jotka tukevat ja auttavat henkilds-
téa vaikeammissa paatoksentekotilanteissa. Johtajien vahaisyys aiheuttaa myos sen, etta
he etaantyvat konkreettisesta tyosta ja tyoyhteisdsta, jolloin heidan nakokenttansa ei enaa
riitd konfliktien ratkaisuun. Talldin tulisi varmistaa, etta esimerkiksi tyéterveyshuolto pystyy

tukemaan esimiehia ihmissuhdekonfliktien ratkaisussa. (Colliander ym. 2009, 231-232.)

Ristiriitojen hoidossa olisi hyva muistaa, etta konfliktien maara linkittyy suoraan tydyhtei-
son ja sen tydntekijdiden hyvinvointiin. Ne myods aiheuttavat havikkia tydaikaan. Mikali on-
gelmatilanteita pystytadan ennaltaehkaisemaan, silld on suora vaikutus toiminnan tehok-
kuuteen. (Colliander ym. 2009, 233.)

3.6 Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtamisella pyritdan siihen, etta niin yksild, tiimi kuin koko organisaatiokin tie-
taa mika toiminnan tarkoitus on, mitka ovat tavoitteet, kuinka palautejarjestelmat toimivat
ja minkalaista osaamista tarvitaan. Suorituksen johtamisen prosessin tavoitteena suorituk-
sen parantaminen. Prosessin toimiessa tama on jatkuvaa ja prosessi itse kehittaa itseaan
koko ajan. Aiemmin suorituksen johtamisen prosessista on puhuttu suorituksen arvioin-
tina. Siita kuitenkin valittyy hyvin negatiivinen kuva sen keskittyessa ainoastaan arviointiin.
Lisaksi siitd puuttui hyvin tarkea kehitysaspekti. Nykyaan painopiste on siirtynyt mennei-
syydesta tulevaisuuteen eli arvioinnista kehittamiseen. Tata tarkedd muutosta ei kuiten-
kaan ole kaikissa organisaatioissa tiedostettu. Suorituksen johtamisen prosessiin sisaltyy

nelja elementtia: tavoitteiden asettaminen, seuranta, palaute, ja kehittdminen. Se kuinka
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nama elementit organisaation prosessissa nakyvat, on kiinni organisaation omista proses-
seista. (Sydanmaanlakka 2012, 81-83.)

Suurin osa suorituksen johtamisesta on paivittaisjohtamista, joka pitaa sisallddn mm. pai-
vittdisen kanssakaymisen, ohjaamisen, tukemisen, palautteenannon, valmentamisen ja
delegoinnin, siis kaiken paivittdisen yhdessa tekemisen. Paivittaisjohtaminen voidaan ja-
kaa kuuteen eri tasoon: itsensa johtamiseen, ihmisten johtamiseen, asioiden johtamiseen,
markkinoinnin johtamiseen, teknologioiden johtamiseen ja strategiseen johtamiseen. Saa-
dakseen organisaation toimimaan tehokkaasti, johtajan tulisi pystya ohjaamaan toimintaa
kaikilla nailla tasoilla. Koska kuitenkin nykyajan tietotydssa henkilésté on organisaation
kaikkein tarkein resurssi, niin ihmisten johtaminen nousee naista koko ajan tarkeammaksi.
(Sydanmaanlakka 2012, 110-111.) Suorituksen johtamisen suurin painoarvo tulisikin olla
ihmisten johtamisessa, koska loppujen lopuksi toiminnan takana on aina ihminen. Lisaksi
asiantuntijaty6ssa henkisen tydén osuus on huomattavasti fyysista suurempi. (Kamensky
2015, 117.)

Suorituksen johtamisen painopisteitd on hyvin vaikea priorisoida, organisaatioiden, ihmis-
ten, ymparistdjen ja tilanteiden moninaisuuden vuoksi. On kuitenkin esitetty, etta hyvalla
johtajalla tulisi olla tiettyja ominaisuuksia ja tiettyd osaamista saadakseen inmiset seuraa-
maan itseaan (kuvio 3). Tahan kuuluu luonnollisesti kokonaisnakemys liiketoiminnasta ja
eri johtamistasojen hallinta (strateginen, operatiivinen, verkostojohtaminen), mutta on
hyva huomioida, etta suurimmalla osalla naista ominaisuuksista on psykologinen tausta.
Johtaja halutaan nahda tunnealykkaana henkisen kapasiteetin kasvattajana ja ihmisten
tarpeiden ymmartajana, hanen tilannetajunsa, paatoksentekokykynsa ja vuorovaikutustai-
tonsa tulisivat olla hyvat. Lisaksi johtajalta vaaditaan taitoa itsensa johtamiseen ja kykya
yksinkertaistaa ja pelkistaa johtotason asiat seuraajilleen ymmarrettdvaan muotoon. (Ka-
mensky 2015, 118-123.)
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Liiketoiminnan kokonaisndkemys: teknologia, talous, ihmiset

Johtamistasojen hallinta: strateginen, operatiivinen, verkostot

Tunnedly: itsetuntemus, motivaatio, empatia, sosiaaliset taidot

Henkisen kapasiteetin moninkertaistaja

Ymmarrys ihmisen tarpeista

Halu seurata
johtajaa

Kontekstin ymmartdminen, hyva tilannetaju

Pastoksentekoprosessin hallinta

Vuorovaikutustaito

Itsensa johtamisen taito

Yksinkertaistamisen ja pelkistdmisen taito

KUVIO 3. Hyvan ihmisten johtamisen hierarkia (mukaillen Kamensky 2015, 118)

3.6.1 Perehdytys

Uuteen tydsuhteeseen liittyy molemminpuolisia, usein hyvinkin korkeita, odotuksia. Tyén-
tekijan kannalta odotukset liittyvat ennen kaikkea tyon sisaltéon ja tydyhteisddn sopeutu-
miseen. (Eklund 2018, 13.) Tydnantajan puolesta tarkeaa on uusien taitojen ja toimintata-
pojen omaksuminen, jotta tydntekijalla on edellytykset suoriutua tyétehtavistdan mahdolli-
simman tehokkaasti. Lisdksi uusi tydntekija tuo mukanaan aina tietynlaisen muutoksen
myds tyOyhteisdon. (Eklund 2018, 25.)

Lakiin on kirjattu vahimmaisvaatimukset perehdytykselle. Naita ovat tyopaikan haitta- ja
vaaratekijat seka yleisperehdytys olosuhteiden, menetelmien ja tyovalineiden osalta. Tar-
kempi perehdytyksen sisaltd on kuitenkin taysin tyo- ja tydpaikkakohtainen. Suurimmilla

tybnantajilla on omat perehdyttamisprosessinsa, mutta aina tulisi myds muistaa, etta
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jokainen tyoéntekija on erilainen ja oppiminen on hyvin yksiléllista. Lisaksi on huomioitava,
etta perehdytyksen tulisi olla yksi strategisen johtamisen valine ja sen olisi oltava osa or-
ganisaation toimintaa, ei irrallinen prosessi (Eklund 2018, 26-27). Suunnitelmallisen pe-
rehdyttdmisen hyddyt ilmenevat kuitenkin tehokkuudessa ja tuottavuudessa, samoin kuin
sitoutumisessa ja tyotyytyvaisyydessa, siksi hyva perehdytys on erittéin tarkeda myos yri-
tyksen kannalta. Taman lisaksi silla voidaan taata prosessin tasalaatuisuus ja kehittymi-
nen kautta organisaation. (Eklund 2018, 31-36.)

Perehdytyssuunnitelma tulisi aina laatia huolella ja yksil6ida tyon ja tydntekijan mukaan.
Huomioitavia asioita ovat kuka vastaa mistakin perehdytyksen osa-alueesta, mitd mikakin
osa-alue pitaa sisallaan seka milloin ja miten asiat kdydaan lapi. (Eklund 2018, 76.) Pe-
rehdytyssuunnitelman tulisi olla hyvin selkea. Sen lisaksi, ettd se sisaltda tyot mihin tulisi
perehtya, sen rinnalla tulisi kulkea oppimissuunnitelma niista taidoista mita tyo tekijaltaan
edellyttad. Lisaksi hyvassa perehdytyssuunnitelmassa on kerrottu myos inmiset, ketka
ovat oleellisia tydtehtavien hoidon kannalta ja kehen nain ollen tulisi tutustua. (Mellanen &
Mellanen 2020, 267.)

Valittdmasti rekrytoinnin jalkeen henkildlta harvoin edellytetaan valittdmia tuloksia. Hyva
perehdytys kuitenkin auttaa tydntekijaa I6ytamaan tydroolinsa ja nopeuttaa myds tydn tu-
loksellisuutta. (Tuomi & Sumkin 2012, 62.) On tarkeada huomioida, etta suorituskyvyn kan-
nalta tyontekijalle on tarjottava riittdvasti haastetta, mutta toisaalta myos aikaa palautumi-
seen. Liika haastaminen, lilan nopeasti aiheuttaa ihmisessa stressireaktion ja suorituskyky
karsii. Liilan vahainen haaste taas aiheuttaa tehottomuutta ja turhautumista, kuten jo aiem-
min kuviossa 1 esitettiin. On hyva myds muistaa, ettd uuden oppiminen ja sisaistaminen
vaatii lisaksi aina palautusjakson, jotta aivot voivat prosessoida oppimaansa. (Eklund
2018, 48-51.)

3.6.2 Osaamisen ja tyon johtaminen

Osaamisen johtamisen tulisi Iahted aina liikkeelle strategiasta. Organisaation visio, strate-
gia ja tavoitteet maarittelevat osaamistason, jota tavoitellaan. Strategia maarittda organi-
saation ydinosaamisen, jonka jalkeen se konkretisoidaan osaamisalueiksi ja lopulta yksi-

I6n osaamiseksi. (Sydanmaanlakka 2012, 132.)

Tasta prosessivaiheesta puhuttaessa voidaan puhua tydnjohdosta tai paivittaisjohtami-
sesta, mutta asiantuntijaorganisaatiosta puhuttaessa, on perusteltua valita termi osaami-
sen johtaminen. Osaaminen nahdaan tassa tiedon, taidon ja kokemuksen yhdistelmana,

joka on itsessaan toimintaa eli tyota. Tyosta tuloksellista tekee puolestaan osaamisen,



48

motivaation ja johtamisen yhdistelma. Naita kaikkia tarvitaan, jotta ty6 on tuloksellista.
(Tuomi & Sumkin 2012, 26-28.)

Osaamisen johtamisessa tarkeintd on ensin strategian kautta tunnistaa tarvittavat osaa-
misalueet. Taman lisaksi on tunnistettava organisaation osaamisen taso, jotta voidaan
nahda tarvittavan osaamisen nykytila. Strategian kautta nahdaan myads tulevaisuuden
osaamisen tarve, johon voidaan nain ennakoiden varautua. (Tuomi & Sumkin 2012, 58.)
Osaamisen johtamisen linkittyessa paivittaisjohtamiseen sen tarkein kulmakivi ovat sel-
keat tavoitteet. Tyontekijan on tiedettava mitd haneltad odotetaan. Toinen esiin nouseva
asia on, etta varsinkin asiantuntijatydssa tyéta on usein niin paljon, ettei tyontekija valtta-
matta tieda mihin hanen tulisi keskittya. Talldin avainasemassa on kyky priorisoida ja tar-
vittaessa delegoida tehtavia eteenpain. Delegoinnin mydta ongelmaksi voi nousta se, etta
valtaa paatoksien tekemiseen ei ole delegoitu tehtavien mukana. Jos asiat jaavat tyonteki-
jan panostuksesta huolimatta makaamaan jonkun toisen poydalle, se aiheuttaa turhautu-

mista ja motivaation laskua tydntekijassa. (Mellanen & Mellanen 2020, 242-243.)

Delegointi eli tehtavien siirto toiselle vaatii aina etukateissuunnittelua. Tarkeaa on miettia
valmiiksi tavoite ja haluttu lopputulos. Ihannetilanteessa tydntekija otetaan mukaan asetta-
maan tavoitteita, jolloin tydntekijan sitoutuminen tavoitteisiin kasvaa. Tavoitteiden tulisi
olla mahdollisimman SMART eli tasmallisia (Specific), mitattavissa olevia ( Measurable),
saavutettavissa (Achievable), relevantteja (Relevant) ja aikaan sidottuja (Timed). Mita pa-
remmin nama toteutuvat, sita todennakoisemmin tavoite on mahdollista saavuttaa.
Toiseksi tulisi suunnitella tehtavat halutun tavoitteen saavuttamiseksi. Tassa vaiheessa
tulisi budjetoida tehtavien suoritukseen kaytettava aika ja tarvittavat resurssit. Lisaksi tulisi
maarittaa vaadittava laatutaso. Vasta taman jalkeen mietitdan tehtavan suorittaja, sen mu-
kaan kenella on tehtavaan vaaditut taidot ja mielenkiintoa tehtavan suorittamiseen. Ennen
kaikkea tulisi ottaa huomioon kenelld on aikaa tehtavan suorittamiseen. Kun henkil6 on
valittu, tulisi hanelle perustella miksi tehtava tehdaan ja miksi on tarkeaa, etta se tulee teh-
dyksi. Tehtavan vaikutus on linkitettdva suurempaan kuvaan ja sen merkitys selkiytettava,
jotta saadaan tyontekija motivoitua tehtavaan. Myos tehtdvan odotukset ja haluttu tulos
tulisi kommunikoida selkeasti niin, etta tekija sen ymmartaa. Aikataulu ja valietapit tulee
kayda myds lapi, samoin kuin kaytettavissa olevat resurssit. Joskus voi olla kuitenkin mie-
lekasta jattaa joitain kohtia tydntekijan itsensa paatettaviksi, jotta tydlla on mahdollisuus
kehittya. Tehtavanannon jalkeen tulisi varmistua, etta tydntekija on varmasti ymmartanyt
sen. Perinteisesti tdma on helppo varmistaa pyytamalla tekijaa toistamaan tehtadvananto
omin sanoin. Edistymisen seuraaminen on myds oleellista. Mikromanageerausta olisi kui-

tenkin nykyajan tietotydssa valtettava, silla se passivoi ihmisia ja pysayttaa luonnollisen
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kehityksen. Monesti on parempi antaa ihmisten tehda tydnsa omilla ehdoillaan, kunhan
ennalta sovitut valietapit pitavat ja tyo edistyy. Lopuksi varmistutaan, etta tehtavat on asi-
anmukaisesti hoidettu ja niistd annetaan tekijalleen palaute (kts. seuraava luku). Nama

tyon delegoinnin vaiheet on kuvattu kuviossa 4. (Mellanen & Mellanen 2020, 243-248.)
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KUVIO 4. Tydn delegoinnin vaiheet (mukaillen Mellanen & Mellanen 2020, 245)

Tyon ja osaamisen johtamiseen liittyy myos haasteita ja harhakuvia. Joskus osaamisen
johtamisesta ja sen tyokaluista tulee itsetarkoitus, jolloin ne vievat huomion yritykselle tar-
keimmasta elinehdosta eli tuloksesta. Toisaalta taas osaaminen ja strategiat voivat olla
hienosti dokumentoitu, mutta arkinen toiminta onkin jotain ihan muuta. Organisaation toi-
mintaan liittyvat kehittdmistoiminnan ulkoistaminen, samoin kuten HR-toimintojen ulkoista-
minen, voivat luoda harhakuvan siita, ettd naiden alueiden hallinta ei enaa kuulukaan pai-

vittdiseen esimiestydhdn. Haasteita on myds rutinoituneessa organisaatiossa, jonka
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muutosherkkyys on todella alhainen. Talléin tottumus pydrittaa arkea ja kehitykselle ei jaa
sijaa. (Tuomi & Sumkin 2012, 75-78.)

Substanssiosaamisen lisaksi olisi hyva tiedostaa myds henkilokohtaiset taidot, jotka eivat
suoraan liity tyon sisaltédn. Naita taitoja edellytetdan yhd useammin, mutta niita ei opita
missaan koulussa. Naita taitoja ovat esimerkiksi yhteistyd- ja vuorovaikutustaidot seka it-
sensa johtaminen. Vaikka naille taidoille ei useinkaan anneta oppimissuunnitelmissa tilaa,
jokainen kuitenkin joutuu kayttamaan niita tyoyhteisdssa paivittain. (Mellanen & Mellanen
2020, 271.) Yksi suurimmista johtamisen haasteista liittyykin vuorovaikutukseen. Puhei-
den ja tekojen tulisi kohdata toisensa, jotta luottamus sailyy ja johtaminen olisi yhdenmu-
kaista ja tuloksellista. Valitettavan usein yrityksen strategia jaa kuitenkin vain puheen as-

teelle, eikd konkretisoidu arjessa toiminnaksi. (Tuomi & Sumkin 2012, 79.)

3.6.3 Palautteen antaminen

Palautteen merkitys oppimiseen on merkittava. liman palautetta oppiminen jaa vain itse-
reflektion varaan, jolloin kehitystd ohjaa oma ajattelu. Niin hyva tyévaline kuin itsereflektio
onkin, on huomioitava, etta jokaisen ajattelu on yksil6llista ja sitd ohjaa tietyt kognitiiviset
vinoumat. Ulkopuolinen palaute auttaa meitd ndkemaan asioita laajemmin. (Mellanen &
Mellanen 2020, 273.) Oppiminen tapahtuu parhaiten vahvuuksiin keskittymalla. Lisaksi,
mikali henkild saa riittavasti mydnteista palautetta, myods hanen negatiivisen palautteen
vastaanottokykynsa paranee. Taman takia aina, kun nakee tydyhteiséssa poikkeukselli-
sen hyvan suorituksen missa tahansa asiassa, tulisi siitd kertoa vahintaankin henkilolle it-
selleen. (Mellanen & Mellanen 2020, 279-280.) Mikali organisaatiossa keskitytaan vain
heikkouksien korjaamiseen antamalla kehittavaa palautetta, saadaan rivi keskinkertaisia
tyontekijoita. Kun taas panostetaan vahvuuksien esiintuomiseen ja niiden vahvistamiseen,

luodaan huippusuoriutujia. (Mellanen & Mellanen 2020, 277.)

Palautteeseen kuuluu palautteen antamisen lisdksi toinenkin puoli; palautteen vastaanot-
taminen. Oleellista olisi valttaa puolustuskannalle asettumista ja ndhda palaute mahdolli-
suutena kehittya, ei loukkauksena omaa itsea tai suoritustaan kohtaan. Aina ei tarvitse
olla samaa mieltd palautteen antajan kanssa, mutta olisi pyrittdva suhtautumaan palaut-
teeseen mahdollisimman avoimesti. Mikali asia hairitsee, on hyva esittaa tarkentavia kysy-
myksia, jotta tietdd mita itselta jatkossa odotetaan. (Mellanen & Mellanen 2020, 281-282.)
On tutkittu, ettd ihmisen kyky ottaa vastaan arvostelua ja sitoutua tavoitteisiin, joita he ei-
vat ole itse asettaneet, on erittain rajallinen. Vain 5 % ihmisista kykenee ottamaan suo-
raan vastaan korjaavaa palautetta. 20 % ihmisista ei valitd negatiivisesta palautteesta ja

jopa 75 % lopettaa kuuntelun, jos heille kerrotaan epaedullisia asioita itsestaan. (Jabe
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2017, 14.) My6s tunneyhteydella on suuri vaikutus palautteen antamisessa. Mikali negatii-
vista palautetta annetaan positiivisella ja [ampimalla 8anella, palautteen saajalle jaa usein
melko mydnteinen kuva tilanteesta. Sita vastoin, jos positiivistakin palautetta annetaan hy-
vin kriittisella ja kylmalla danella, ihmisille jaa tilanteesta hyvin negatiivinen kuva, vaikka
itse palaute olisikin myonteinen. Tunneyhteys, joka talldin palautteeseen liitetdan, onkin
siis paljon voimakkaampi kuin itse sanallinen palaute. (Goleman 2011, 54.) Tama on hyva
ottaa huomioon myds verkkoviestinnassa. Esimerkiksi sahkopostitse kommunikoidessa
vastaanottaja ei nae ei-verbaalisia vihjeita, joita viestintaan liittyy. Talldin vastaanottaja ei
voi kasvojen ilmeista, adnensavyista, eleista jne. tulkita lahettajan mielentilaa ja vaarinym-
marryksia sattuu helposti. Sahkopostiin liittyykin yleensa negatiivinen ennakkoasenne: 1a-
hettdjan lahettdessa mielestaan positiivista viestid, vastaanottaja kokee sen useimmiten
neutraalina. Lahettajan ajatellessa viestinsa neutraaliksi, vastaanottaja tulkitsee sen
useimmiten negatiiviseksi. Tassa poikkeuksena on tilanne, jossa lahettdja tuntee vastaan-
ottajan henkilokohtaisella tasolla, jolloin henkilokohtainen suhde menee negatiivisen en-

nakkoasenteen edelle. (Goleman 2011, 58.)

Palautteessa on oleellista, etta sitd voidaan kysya keneltd vaan, milloin vaan. Prosessi ei
toimi, jos palautetta annetaan ainoastaan ylhaalta alaspain. Varsinkin esimiesten kohdalla
palautteen anto alhaalta yléspain on kriittisen tarkeda. Palautteen antoa hankaloittaa kui-
tenkin se, etta valtaosa palautteesta on subjektiivista, jolloin se heijastaa ainoastaan pa-
lautteen antajan ndkemysta asiaan. Eraan tutkimuksen mukaan yli puolet toisen henkildén
antamasta arviosta on omien ominaisuuksiemme reflektiota. Taman lisdksi erinomaista
suoritusta on hyvin hankala maarittdd. Samaan lopputulokseen voi paasta montaa eri
kautta ja suoritus ei ole talldin koskaan samanlainen. Talléin myds erinomaisuuden maari-
tys objektiivisesti on mahdotonta. (Mellanen & Mellanen 2020, 275-276.)

Negatiivistakin palautetta on pystyttava antamaan ja silloin korostuvat hienovaraisuus ja
oikeanlainen ilmapiiri. Perinteisen hampurilaismallin, jossa ensin annetaan positiivinen pa-
laute, valissa negatiivinen ja lopussa taas positiivinen, ongelma on se, etta se todellisuu-
dessa estaa palautteen vastaanottamista. Tdma johtuu siita, etta vastaanottaja tietaa jo
alussa, etta kritiikkia on tulossa, jolloin han asettuu valmiiksi puolustuskannalle, eika nain
ollen ole kykenevainen ottamaan palautetta vastaan. Toisaalta voi myo6s kayda niin, etta
kahden positiivisen palautteen valissa oleva kritiikki ohitetaan taysin. Toinen rakentavan
palautteen sudenkuopista on jattda palautteensaaja tilanteessa yksin. Kertomalla pelkas-
taan, etta jokin asia ei toimi, asia ei jalostu ollenkaan. Sita vastoin tulisi auttaa palautteen-
saajaa suunnittelemaan kuinka kehitettavia alueita voidaan vieda yhdessa eteenpain. Esi-

miehen vastuulle kuuluukin myds seurata, etta kehitysta tapahtuu. (Mellanen & Mellanen
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2020, 278.) On hyva tiedostaa my0s arvioinnin vaikutus motivaatioon. Eraan tutkimuksen
mukaan arviointiasteikon ollessa 1-5, arvosanasta riippumatta kaikkien motivaatio tippui
arvostelun jalkeen. Arvosanan 1-4 saaneilla se romahti jopa 85 prosenttia. Niilld, jotka oli
arvioitu huonoiten, motivaatio jai alhaiselle tasolle, muilla se laski usean kuukauden ajaksi
ja palasi sitten alkutasolle. Suuri osa tyontekijoista koki siis turhautuneisuutta arvioinnin
myo6ta, mika nakyi suoraan myos heidan tydpanoksessaan. Myodskaan korkeimman arvo-
sanan saaneilla motivaatio ei suinkaan noussut, vaan tippui 15 prosenttia. TAman voi se-
littda se, ettd parhaimman arvioidut henkilét pitavat tydpanostaan riittavana, eivatka koe

tarvetta ponnistella enaa enempaa. (Mellanen & Mellanen 2020, 320.)

Myos palautteen annossa tulisi muistaa ihmisten yksildllisyys. Samalla tavalla annetun pa-
lautteen voi tulkita monin eri tavoin riippuen ihmisen persoonasta. Kuitenkin on muistet-
tava, etta itse palaute tulisi antaa inmisen toiminnasta ja kayttaytymisesta, ei missaan ni-
messa persoonasta. Erityisesti kriittisen palautteen tulee aina olla todennettavissa. On
huomattava, etta myds palautteen antoon liittyy henkilokohtaisia ajatusvinoumia. Joskus
henkild ajattelee itse antavansa palautetta, vaikka todellisuudessa han vain purkaa omaa
kiukkuaan toiseen. Palautteen annossa tarkeinta olisikin pitda tavoite kirkkaana mielessa.
Se tulisi antaa asiasta, johon palautteen saajalla on mahdollisuus omalla toiminnallaan

vaikuttaa, muu on epaoleellista. (Jabe 2017, 134-136.)
3.6.4 Kehittaminen

On tarkeaa pitaa palkitseminen ja kehittdminen erillisena, jottei esimerkiksi kehityskeskus-
telun itseisarvo olisi sen toimiminen palkkaneuvotteluna. Talléin palkkakeskustelu usein
dominoi liikaa keskustelua ja varsinainen tarkoitus, eli toiminnan suunnittelu ja kehitys, jaa

toissijaiseksi. (Sydanmaanlakka 2012, 120.)

Onnistumisen ja menestymisen, niin yrityksen kuin henkildkohtaisenkin, taustalla on jat-
kuva oppiminen. Oppiminen tapahtuu analysoimalla aiemman suorituksen seurauksia. On
tarkeaa pohtia sdanndllisesti missa on onnistunut ja mita voisi tehda vield paremmin. Epa-
onnistuminenkin on siis tarkea osa oppimista. Myds tydelamassa tulisi antaa aikaa itse-
reflektiolle. Reflektointi olisi tarkeaa yksildtason lisdksi myos yhteisétasolla. Kehityksen
edellytys on tiedostaa itse tapahtuman lisaksi, miksi asia tapahtui ja kuinka sen voisi seu-
raavalla kerralla tehda paremmin. Tahan liittyen tulisi myds tiedostaa, ettd opimme suu-
rimman osan asioita ns. kantapaan kautta. Tama on luonnollista siksi, ettd oppiminen ta-
pahtuu vain menemalla kykyjemme aarirajoille. Taman takia olisi tarkeaa, etta epaonnistu-
mista ei tarvitsisi pelatd. Monessa yrityksessa innovaatiokulttuurin esteena on pelko epa-

onnistumisesta. Se ei useinkaan ole tietoinen valinta, vaan ajan my6ta huomaamatta
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kehittynyt. Turvallinen ymparistd, jossa epaonnistumisia ei tarvitse pelata, on edellytyk-
sena tyontekijdiden luovuudelle ja innovatiivisuudelle, osaltaan myods oma-aloitteisuudelle

ja itseohjautuvuudelle. (Mellanen & Mellanen 2020, 261.)
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KUVIO 5. Oppimisen portaat (mukaillen Kamensky 2015, 187)

Osaamisen kehittdminen on moniportainen prosessi (kuvio 5), joka alkaa siita, etta yksilo
tietaa jotakin. Pelkka tieto ei kuitenkaan kehita viela mitaan. Tiedosta seuraava porras on
ymmarrys ja tdma porras onkin usein hyvinkin korkea. On teorioita, joiden mukaan ihmi-
nen pystyy tdysin ymmartamaan asioita vain oman kokemuksensa kautta. Todellisuu-
dessa kokemusvajetta voi ainakin osittain korvata analogisella ajattelulla ja mielikuvituk-
sella. On kuitenkin muistettava, ettd kokemukseen liittyy aina yksildllisyys, jolloin eri koki-
jat kokevat asiat eri tavoin. Seuraava porras ymmarryksen jalkeen on sisaistys. Asian tu-
lee jollain tavalla koskettaa tunteitamme, jotta Idydamme tarkoituksen sen eteenpain vie-
miseksi. Periaatteessa tietoa voidaan soveltaa kaytantdédn ymmartamatta ja sisaistamatta
sita, mutta lopputulos jaa talléin usein huonoksi. Osaamisen kehittdmisen kannalta erityi-
sesti soveltamisen taito nouseekin keskiton, silla perimmainen tavoitehan on kuitenkin

saada parempia tuloksia. (Kamensky 2015, 186-187.)

Yksilon kehittyminen pitaa aina suhteuttaa hanen kykyihinsa. Mikali yksiloa haastetaan
lian vahan, ei kehittymista tapahdu, mutta mikali haastetta on liikkaa, se voi johtaa moti-
vaation menetykseen ja pahimmillaan uupumukseen. Esimiehen tehtavana on tunnistaa
taso, joka on yksildlle sopiva. Yksi keino edistaa yksilon kehitysta, on koulutus. Koulutuk-
sissa tulisi kuitenkin aina ottaa huomioon myds tyontekijan ndkemys koulutuksen tarpeelli-
suudesta. Jos tyodntekija ei ole motivoitunut koulutuksesta, oppimista hyvin harvoin tapah-

tuu. Yksilon kehittdmisessa Google on toiminut edellakavijana mahdollistamalla
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tyontekijoilleen jatkuvan oppimisen tarjoamalla kymmenen prosenttia tydajasta uuden
opettelua varten. (Mellanen & Mellanen 2020, 264-265.) Kehityksessa tulisi aina huomi-
oida myds pois oppiminen. Kiireessa tehdaan usein niin kuin on aina tehty, ei kuten olisi
tehokkainta. Omat ty6tapansa tulisi siis tiedostaa ja pyrkia tarkastelemaan niita kriittisesti.
Voidakseen kehittaa asioita, on uudelle tehtava tilaa. Tama tarkoittaa samalla myo6s van-
hasta luopumista. (Tuomi & Sumkin 2012, 48.)

Henkildston tydroolit ovat jaettavissa neljaan ryhmaan tyon tuloksellisuuden ja toisaalta
kehittymispotentiaalinsa suhteen. Korkealla kehittymispotentiaalilla, mutta matalalla tulok-
sellisuudella varustettua ryhmaa kutsutaan lupauksiksi. Nama henkilét ovat usein vasta
tehtavassaan aloittaneita, jolloin luonnollisestikaan tuloksellisuus ei ole viela kokeneen
kollegan tasoa. Joskus kuitenkin kay niin, ettei lupaus kehitykaan pidemmalle, vaikka ha-
nen kehittamis- ja kehittymisintonsa olisikin kova. Tallin taustalla on usein eparealistinen
ymmarrys omasta osaamisen tasosta. Talloin kehittamishalu on korkea, mutta strateginen
ymmarrys jaa puuttumaan ja tulosta ei synny. Nelikentan toisessa kulmassa on toimija.
Toimijat ovat hyvin motivoituneita, arjen puurtajia, joita jokainen tydyhteisd tarvitsee. Hei-
dan tuottavuutensa on korkealla, mutta he eivat omatoimisesti [ahde kehittdmaan ja pa-
rantamaan toimintaa. He kylla 1ahtevat muutokseen mukaan, kun sita heiltd edellytetaan,
mutta varsinaisia kehityksen ajureita he eivat ole. Heidan roolinsa on kuitenkin aarimmai-
sen tarked, koska he myds tasapainottavat tydyhteis6a ja organisaatiota. Organisaation
avainhenkild on puolestaan tyéntekija, jonka tyd on tuloksellista ja hanen kehittymispoten-
tiaalinsa on korkea, han onkin niin sanottu strateginen resurssi. Tallaisia henkil6ita 16ytyy
organisaatioista yleensa vain muutama. Avainhenkildén tunnistaa siita, ettd han tuo organi-
saatiolleen selkeaa lisaarvoa, han on vaikeasti korvattavissa, hanen osaamisensa on ai-
nutlaatuista ja vaikeasti jaljitettavaa. Tallaiseen henkildon kohdistuu usein myos riskinva-
hentamistoimia, kuten kilpailukieltosopimus, erilaiset sitouttamiskeinot ja vakuutukset,
joilla hanen tydtaan pyritdan turvaamaan. Avainhenkildt ovat yleensa kehittamisen kei-
haankarkia ja heidan osaamisensa organisaatiolle elintdrkeda. He ovat kuitenkin myos hy-
vin haluttuja tydmarkkinoilla, joten yksittdisen avainhenkilon kehittaminen voi lisata organi-
saation henkilostoriskia entisestaan. Taman takia avainhenkildiden ymparille olisi hyva
muodostaa osaamiskimppuja, jotta osaaminen ei keskity vain yhdelle henkilolle. Viimei-
sena, avainhenkiloiden vastapuolelta, I0ytyvat alisuorittajat. Nama ovat henkil6ita, jotka
ovat jdaneet usein roolinsa vangiksi, omaan lokeroonsa. Oppimisen edellytys on tiedostaa
oma tietdmattdémyytensa. Alisuoriutujilta puuttuu usein tdama ymmarrys tai sitten he toteut-
tavat omaa naennaisesti tehokasta agendaansa, joka ei kuitenkaan palvele organisaa-

tiota. Muista poiketen, tdma rooli on organisaation kannalta taysin turha ja ndin ollen tama
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ryhma tulisi pystya siirtamaan toiseen kehittdvampaan/tuloksellisempaan rooliin. (Tuomi &
Sumkin 2012, 61-70.)

Yksildiden kehittymisen kannalta on hyva huomioida, etta siind missa tarkeimmille asiak-
kaille tehdaan jatkuvasti strategisia suunnitelmia ja niitd myos paivitetaan, valitettavan
usein organisaation omat tyontekijat jaavat huomiotta. Olisi kuitenkin muistettava, etta
tyontekijat ovat yritykselle investointi ja heihin tulisi panostaa. Panostus voi olla ammatilli-
sen osaamisen kehittamisen ohella myoés jotain informaalia tydntekoa tukevaa, kuten esi-
merkiksi henkisen hyvinvoinnin tukemista mindfulness-kurssilla. Tydntekijoiden kehittami-
sessakin on ennen kaikkea muistettava yksildllisyys, mika toimii yhdelle, ei aina toimi toi-
selle. Se millaista koulutusta ja tukea kukakin haluaa, riippuu taysin yksiloésta ja hanen tyo-
tehtavistaan. Mikali organisaatiolla ei ole halua tai varaa maksaa koulutuksia, oli vahin-
taankin mahdollistettava itsenainen opiskelu. Useissa yrityksessa omalla ajalla opiskelua
tuetaankin erillisilla korvauksilla tai myontamalla siihen tydaikaa. (Mellanen & Mellanen
2020, 266.)

3.6.5 Palkitseminen

Palkitsemisesta puhuttaessa tulisi muistaa, ettéa palkitseminen pitaa sisalldan paljon muu-
takin kuin rahallisen palkan. Yksilén motivoinnin kannalta palkka ei useiden teorioiden mu-
kaan nayttele niin suurta roolia, kuin perinteisesti kuvitellaan. (Hakonen & Nylander 2015,
152.) Esimerkiksi sopivasti haastavat tehtavat, kehitysmahdollisuudet ja tyésta saatu pa-
laute pitavat ylla tyotyytyvaisyytta pitemmalla aikavalilla tarkasteltaessa paremmin kuin
palkka (Sydanmaanlakka 2012, 118). Lisaksi palkkiojarjestelma tulisi olla rakennettu niin,
etta se kytkee automaattisesti hyvan suorituksen palkitsemiseen, jolloin yhteys naiden va-
lilla tulee yksilolle konkreettisesti nakyvaksi. Kuitenkin on hyvaksyttava, ettd palkkatasoon
vaikuttavat monet muutkin tekijat, kuten tehtavan vaativuus, osaaminen ja kokemus. (Sy-
danmaanlakka 2012, 117-119.) Perinteisesti palkka rakentuukin tehtavakohtaisesta
osasta, siitd mita henkilo tekee, lisdksi tulee henkildkohtainen osa, jonka voi ajatella muo-
dostuvan siita, kuinka henkild tyon tekee ja viimeiseksi tulosperusteinen palkanosa, joka

perustuu siihen mitd saadaan aikaiseksi (Hakonen & Nylander 2015, 26).

Palkitsemiseen liittyvat aineettomat tavat voidaan jakaa konkreettisiin, kuten tydymparis-
ton olosuhteet (esimerkiksi mahdollisuus etatdihin, tydympariston viihtyisyyden parantami-
nen jne.), tyon sisallon kehittdminen ja mahdollisuus koulutuksiin. Lisdksi on enemman
abstrakteja palkitsemistapoja, niin sanottuja psykologisia palkkioita, kuten osallistumis- ja
vaikuttamismahdollisuudet seka ylhaalta annettu arvostus ja palaute. (Hakonen & Nylan-

der 2015, 36-38.) On myo6s muistettava, ettd moni toimii alallaan kutsumuksensa vuoksi.
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Talléin palkitsemisen sijaan monelle tarkein motivaationlahde I6ytyy itse tydsta ja tydyhtei-
sosta. Siksi ei pida koskaan unohtaa naiden merkitysta. (Mellanen & Mellanen 2020, 323.)
Palkitsemismalleihin voi kayttaa myos luovuutta ja ohjata henkilostoa palkitsemisella yri-
tyksen arvojen mukaiseen toimintaan. Nain on tehnyt esimerkiksi retkeily- ja ulkoiluvarus-
temyyja REI, joka palkitsee tyontekijéitdan palkallisilla vapailla, jotta he voivat nauttia ul-
koilusta. Samoin sairausvakuusyhtid Aetna palkitsee tyontekijoitdan, jotka todistetusti ja

saannollisesti nukkuvat tarpeeksi. (Mellanen & Mellanen 2020, 322-323.)

Googlen tekeman tutkimuksen mukaan sen tydntekijoiden suoritukset eivat seuraa nor-
maalijakaumaa, vaan power law -jakaumaa, jossa 5 prosenttia tekijoistd muodostaa 26
prosenttia tuloksesta. Longwoodin ja Indianan yliopistoissa tehdyt tutkimukset vahvistavat
taman patevaksi lahes kaikilla aloilla. Poikkeuksena ovat ainoastaan ne teollisuudenalat,
joissa tehdaan poikkeuksetta manuaalista ty6ta ja joiden tuotantomaarat ovat tiukasti ra-
jattu. Kaytanndssa nama ovat aloja, joissa yksilon panoksella ei ole mahdollista vaikuttaa
tulokseen, eli niin sanottua liukuhihnaty6ta. Tama tulisi luonnollisesti ottaa huomioon
my0ds palkitsemisessa. Monilla suurilla yrityksilla onkin koko yrityksen tulokseen perustu-
vat bonusjarjestelmat. (Mellanen & Mellanen 2020, 312-313.)

Palkitsemisessa tulisi muistaa jo Pavlovin koirilta opittu ilmid: Se mista palkitaan, se toiste-
taan. Luontomme ohjaa meita siihen, ettd teemme asioita, joista seuraa meille jotain hy-
vaa ja valtamme niita, joista seuraa jotain epamiellyttavaa. (Mellanen & Mellanen 2020,
282.) Lisaksi olisi hyva muistaa, ettd onnistuneesta suorituksesta palkitsemisen tulisi ta-
pahtua valittdomasti suorituksen jalkeen, jotta ihmismieli yhdistaa palkinnon suoritukseen.
Jotta henkil6std voi motivoitua palkkioista, pitaa palkitsemisen perusteiden olla kaikkien
tiedossa, lisaksi palkkion pitaa olla yksilotasolla tarpeeksi houkutteleva. Tavoitteet tulisi
asettaa niin, etta niiden saavuttaminen on my6s mahdollista, eparealistiset tavoitteet kun
eivat motivoi. Lisaksi on hyva muistaa, etta itsemaaraytymisteorian mukaan, rahallinen
palkitseminen voi johtaa sisdisen motivaation vahentymiseen silloin, kun suoritusta koros-
tetaan liilkaa. Palkitsemisessa tulisi keskittyad kokonaisuuteen. Sisdisen motivaation kan-
nalta oleellista olisi tukea yksildn perustarpeita: autonomiaa, kyvykkyytta ja yhteenkuulu-
vuutta. Naita ruokkii aineeton palkitseminen mm. vaikutusmahdollisuuksien, tyéajan jous-
tojen ja osaamisen kehittdmisen muodossa. Yhteenkuuluvuutta puolestaan voi edistaa tii-
min palkitsemisella. (Hakonen & Nylander 2015, 152-153.) Tama perusta tulisi olla hyvin
suunniteltu, jotta palkitseminen olisi oikeudenmukaista kaikkia kohtaan. Oleellisinta on
viestia henkilostolle avoimesti, jotta jokainen tietda organisaation palkitsemistavat ja en-
nen kaikkea niiden perusteet. Lisaksi tulisi varmistaa, etta esimiehilla on yhteinen ymmar-

rys siitd, kuinka palkankorotuksia jaetaan ja mitka ovat niiden perusteet. (Hakonen &
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Nylander 2015, 132.) Olisi palkitsemisjarjestelma sitten mika tahansa, niihin liittyy aina on-
gelmia. Siksi osa yrityksista on hylannyt bonusjarjestelméat kokonaan ja siirtanyt niista
saastyneet varat suoraan tydntekijdiden korkeampiin palkkoihin. (Mellanen & Mellanen
2020, 321-322.)

Palkitsemiseen liittyy aina myos riskeja. Yksildpalkitseminen voi johtaa koviin yksilésuori-
tuksiin kokonaissuorituksen kustannuksella. Pahimmillaan se johtaa tiedonpanttaukseen,
jolla saadaan nostettua yksild/yksittainen tiimi yli muiden. Talléin yksilon/timin etu ajaa or-
ganisaation edun ja yhteisten tavoitteiden ohi. Myds tuloksen parantamiseen tahtaavat yk-
siléiden/tiimien valiset kilpailut ovat kyseenalaisia sen takia, etta ne ajavat ihmisia vastak-
kainasetteluun ja konflikteihin. Tyypillinen palkitsemisen ongelma on myés se, etta mitta-
reita on niin paljon, etteivat tyontekijat enaa tieda mihin tulisi keskittya. Samoin, jos mittarit
sidotaan suuren organisaation taloudelliseen tulokseen, ne loittonevat niin kauaksi itse te-
kijasta, ettda mahdollisuus vaikuttaa omalla suorituksellaan mittariin katoaa. Kaikista mer-
kittavin ongelma on kuitenkin tydntekijan arviointi. Arvioinnit tehdaan perinteisesti vuosit-
tain/puoli vuosittain, jolloin arvioitavat asiat ovat auttamatta arvioinnin hetkelld vanhentu-
neita. Arvioinnit ottavat heikosti huomioon tulevaisuuden kehittdmisen ja edistamisen. Li-
saksi ne ovat usein vain yhden henkildon ndkemys. Talldin kdy helposti niin, etta arviointi
kertookin enemman arvioinnin tekijasta, kuin arvioitavan suorituksesta. Erdan tutkimuksen
mukaan vain 25% arvioinnista korreloi itse suoritukseen. Talléin palkkio ei olekaan kiinni
enaa tydntekijasta ja siitd mitd han tekee, vaan siitd kuka on arvioiva esimies. (Mellanen &
Mellanen 2020, 316-319.)

3.7 Henkildjohtamisen tasot

Yksi tunnetuista henkildjohtamisen malleista on John Maxwellin luoma viiden tason malli.
Tasolla yksi johtamisen perustana on nimellinen asema. Henkilostd seuraa johtajaa vain
koska heidan on pakko, sisaistd motivaatiota ei ole. Johtaja ei johda ihmisid, vaan ihmiset
ovat ainoastaan tuloksenteko valineitd. Tasolla kaksi johtamiseen tulee uutena ulottuvuu-
tena ihmissuhteet ja niihin panostaminen. Henkilostd seuraa johtajaa, koska haluavat tehda
niin. He antavat johtajalle luvan johtaa heita. Henkilostoa kuunnellaan ja nain ollen myos
luottamus kasvaa. Johtaja tuntee johdettavansa ja kohtelee heitd yksildina, jolloin myods
johdettavat arvostavat hanta. Tasolla kolme paastaan jo tulokselliseen toimintaan. Johtaja
osaa motivoida henkildstoa, jotta asiat saadaan tehdyksi ja henkildstd seuraa hanta hanen
saavutustensa vuoksi. Tiimihenki kasvaa, koska kaikilla on yhteinen tavoite. Tasolla nelja
johtaja kehittda henkildstéaan ja oppii samalla myos itse. Johtaja edistaa henkildstonsa it-

sensa johtamisen taitoja ja sitd kautta koko organisaation itseohjautuvuutta. Henkildston
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henkildkohtaisen kasvun kautta he alkavat arvostaa johtajaa, koska johtaja on vaikuttanut
heihin henkildkohtaisella tasolla. Taman tason saavuttaminen vaatii systemaattista, paivit-
taista panostusta inmisten johtamiseen. Korkeimmalla tasolla eli tasolla viisi korostuu tar-
koituksenmukainen johtamistoiminta ja pitkajanteisyys. Tama tarkoittaa sita, etta johtaja pit-
kalla aikavalilla, toistuvasti noudattaa aiemmilla tasoilla oppimiaan hyvia johtamiskaytan-
téja. Han keskittyy jatkuvasti kehittdmaan itsedan ja muita ymparilldan. Taman tason johtaja
saa aikaan merkittavia positiivisia muutoksia niin omassa organisaatiossaan kuin laajem-
min, jopa koko toimialallaan. Ihmiset seuraavat hanta sen takia kuka han on ja mitd han
edustaa. Korkeimman tason johtaja pystyy luomaan ymparilleen sellaisia mahdollisuuksia,
joihin tavalliset johtajat eivat kykene. (Virolainen 2017, 23-24; Maxwell 2016.)

Valitettavan usein johtaja jaa toiminnassaan tasolle 1-2. Tulokselliseen toimintaan riittaa
taso 3, mutta johtamisen kannalta tama on vasta keskitasoa. Hyvan johtajan tulisi ennen
kaikkea haluta kehittya ihmisten johtajana, vain siten hanen on mahdollista saavuttaa kor-
keammat tasot. Samalla lisdantyy myds ymmarrys henkildkohtaisen kasvun ja kehittymisen
tarpeesta. Itsensa lisdksi johtajan tulee myds huolehtia henkildsténsa henkildkohtaisen kas-
vun tukemisesta. 4 tasolla toimii kuitenkin hyvin harva johtaja ja korkeimmalle 5 tasolle yltaa

viela harvempi. (Virolainen 2017, 24.)

Professori Riitta Viitala on luonut erityisesti suomalaiseen ty6elamaa tarkastelevan 6 vai-
heisen johdon kehittdmisen kompetenssimallin. Hanen tekemastansa tutkimus paljastaa,
ettd suomalaiset johtajat keskittyvat padosin tydspesifeihin taitoihin, jolloin fokus jaa hyvin
kapeaksi. Tohtori Mikko Luoman tekeman tutkimuksen mukaan, taman lisaksi suomalai-
sissa organisaatioissa johtoa kehitetaan strategiasta irrallaan, jolloin kehitys jaa irralliseksi
ja usein lyhytaikaiseksi. (Virolainen 2017, 24-25.) Viitalan kehittdmista kompetenssialueista
ensimmainen on tekniset kompetenssit. Tahan liittyvat johtajan vastuulla olevat toiminnat,
usein esimerkiksi tekniikkaan liittyva tietotaito. Tama kompetenssialue on suomalaisilla joh-
tajilla perinteisesti vahva. Toisena alueena ovat liikketoiminnalliset kompetenssit. Ne ilmen-
tyvat yleisesti organisaation johdossa esimerkiksi paatdksentekona, budjetin laatimisena ja
strategisena johtamisena. My6s tdman alue hallitaan johtotasolla perinteisesti hyvin. Seu-
raavana ovat tietojohtamisen kompetenssit. Naissa korostuvat informaation hakeminen,
sen perusteella muodostettavat kasitteet, ongelmanratkaisutaidot ja yksilllinen oppiminen,
mutta myoés muiden oppimisen edistaminen. Neljantena alueena ovat leadership-kompe-
tenssit. Tama alue keskittyy ihmisten johtamiseen eli henkildjohtamiseen. Viidentena tule-
vat sosiaaliset kompetenssit. Ne kertovat johtajan kyvysta luoda ja yllapitda suhteita tyon
kannalta tarpeellisiin sidosryhmiin. Sosiaalisiksi kompetensseiksi lasketaan mm. vuorovai-

kutustaidot. Viimeisend kompetenssialueena ovat intrapersoonalliset kompetenssit, jolloin
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puhutaan johtajan ominaisuuksista kuten itsetunto ja itsehallinta seka asenteet ja arvomaa-
ilma. Talloin oleellista on tietoisuus omista kompetensseistaan ja oman johtamistyénsa vaa-
timuksista. (Virolainen 2017, 24-25.) Tyypillisimmat syyt johtajan epaonnistumiseen 16ytyvat
johtajan kyvysta tiedostaa toimimattomat tapansa. Naitd ovat muun muassa liika kontrol-
lointi, etdinen kaytos ja muiden nakdkulmien huomioimatta jattaminen. Joskus myos oman
edun tavoittelu voi menna organisaation tavoitteiden edelle ja aiheuttaa nain epdonnistumi-
sen. Muita syita johtajan epdonnistumiseen tydssaan, ovat johtajan epapatevyys, huono
motivaatio, kehitysvastaisuus tai ylipaataan huono asenne johtamista kohtaan. Joskus har-
voin taustalla on eettisesti erittdin tuomittavia syita, kuten kiusaaminen ja valehtelu. (Viro-
lainen 2017, 26-27.) Tohtori Mikko Luoman ja hanen tiiminsa tekemasta tutkimuksesta kay
lisaksi ilmi, ettd suomalaisessa organisaatiossa johdon kehittdminen on paaosin strategi-
asta irrallaan. Kehittaminen ei ole suunnitelmallista eika pitkajanteista. Useilla suomalaisilla
organisaatioilla onkin paljon kehittamisen varaa nimenomaan johdon kehittdmisessa. (Viro-
lainen 2017, 25)
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4 KEHITTAMISPROJEKTI
4.1 Kehittamisprojektin esittely

Projektin tarkoitus on tuottaa ja analysoida dataa DMAIC-ongelmanratkaisumenetelmaa
noudattaen. Sen avulla pyritdan I6ytamaan suorituskykya parantavat muuttujat proses-
sista. DMAIC on lyhenne sanoista maarittely (Define), mittaus (Measure), analysointi
(Analyze), parannus (Improve) ja ohjaus (Control). Nama ovat my6s ongelmanratkai-
suprosessin vaiheet, jotka on esitetty kuviossa 6. Menetelman tarkoitus on jarjestelmalli-
nen ongelmanratkaisu ja sita kautta liikketoiminnan kehitys. DMAIC perustuu seulontaan,
jossa loogisesti edetdan kokonaiskuvasta aina pienempiin prosessin osiin ja lopulta kohti
ongelman juurisyita. Tuloksena on parempi ja laadukkaampi lopputuote. (Lean Six Sigma
DMAIC s.a.)

Define  Measure Analyze Improve Control

Projektin Tunnistus ja Kehitys ja Kontrolli-
mittareiden

implementointi

madritys analysointi toteutus

Mika on
tamanhetkinen
suorituskyky?

Mitd halutaan
kehittad?

Mitka ovat Kuinka Kuinka yllapitaa
juurisyyt? parannetaant parannuksia®

KUVIO 6. DMAIC (mukaillen Green Belt Training 2018)

Datan keruu toteutettiin kyselylla (liite 1) ja sen tarkoitus oli tuottaa aineistoa niin maarallista
kuin laadullistakin tutkimusta varten. Kvantitatiivisen tutkimuksen pohjalle keratyn aineiston
vastausvaihtoehdot on rajattu numeerisiin vaihtoehtoihin 1-5, joissa 1 on huonoin arvosana
ja 5 vastaavasti paras. Nain saatu data voidaan kasitella analyyseissa niin sanottuna jatku-
vana datana. Kvalitatiiviseen tutkimukseen nostettu data saadaan osaksi numeerisen datan

pohjalta, mutta lisaksi sita kerattiin kyselyn vapaa sana -kentista.
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4.2 Lean Six Sigma (LSS)

Lean on saanut alkunsa Toyotan tehtailla. Sen perustana on pitkdan kehitetty tehtaan si-
sainen tuotantofilosofia, joka tunnetaan myos nimellda TPS eli Toyota Production System.
Lean-filosofian painopiste on prosesseissa ja niiden johtamisessa, ideana on hahmottaa
koko yrityksen toimitusketju ja tarkastella sitd kokonaisuutena. Oleellista siis on, ettd johto
ja esimiehet ymmartavat ensimmaiseksi mitad tehdaan ja kuinka se omassa organisaa-
tiossa tehdaan. Lean-filosofiassa prosessien kehittdminen sisaltyy suoraan johtamiseen,
se ei ole erillistd toimintaa. Onnistuakseen se tarvitsee kuitenkin johtamisjarjestelman,
joka pitaa leania arjessa ylla. Perinteisella johtamisella ei saavuteta leanin ydinta, koska
se keskittyy alueellisesti nopeisiin voittoihin. Yksittaisten kehityshankkeiden kanssa on-
gelma on sama. Kehitetaan asioita irrallaan kokonaisuudesta, jolloin pahimmassa tapauk-
sessa luodaan ongelmia kokonaiskuvassa, vaikka ndennaisesti yksi osa-alue parantuisi-
kin. (Magee 2007.)

Lean vaatii kokonaisuuden hahmottamisen liséksi pitkdjanteisyytta. Pysyvaan muutok-
seen vaaditaan koulutusta ja uusia jarjestelyja seka jo aiemmin mainittu johtamisjarjes-
telma. Leanin johtamisperiaatteet, kuten muutkin leanin tydkalut, ovat helposti ymmarret-
tavia, mutta niiden johdonmukainen kayttd voi olla aluksi hankalaa. Lean ei ole mitenkaan
uusi ja ihmeellinen asia, mutta sen kayttéonotto ja yrityskulttuuriin sisallyttaminen vaativat
aikaa ja vaivaa. Ennen kaikkea Lean on menetelma muiden mukana ja se vaatii taustal-
leen osaamista siind missa mika tahansa muukin toiminta. Usein Lean ymmarretaan hyvin
pinnallisesti tyokalujensa kautta ja uskotaan, ettd ongelmat ratkeaisivat pelkastaan niita
kayttamalla. Tyokalujen tarkoitus on kuitenkin vain saada prosessin ongelmat esiin, itse
ongelmanratkaisu on kiinni ihmisista ja heidan kyvyistaan kayttaa menetelmaa ja tyokaluja
oikein. Leanissa keskidssa on hukan tunnistaminen ja eliminointi mahdollisimman tehok-
kaasti, kustannuksien pienentdminen ja laadun parantaminen. Hukka on seurausta vir-
heista ja vioista, jotka aiheutuvat vaihtelusta. Vaihtelun ymmartaminen onkin leanissa kes-
kidssa, silla ongelmat ovat aina vaihtelun seurausta. Mikali prosessista poistetaan vain
hukka, se palaa prosessiin hetken kuluttua uudelleen. Oleellista on pureutua juurisyihin ja
minimoida vaihtelu. Tall6in hukka ei valttamatta kokonaan poistu, mutta sen syntyminen

vahenee ja kokonaisuudessaan prosessi toimii paremmin. (Magee 2007.)

Japanilaisten ylivoimainen laatu johti vastamenetelman kehittdmiseen 1980-luvulla. Six
Sigma -ohjelman loi Motorola alun perin elektroniikkateollisuuteen. Six Sigma -mittastan-
dardina on toki paljon vanhempi. Walter Shewhart on esittéanyt jo 1920-luvulla, ettéd kolmen
sigman paassa keskiarvosta 10ytyy kohta, josta eteenpain prosessia on korjattava. (Six

Sigman kehitysvaiheet s.a.) LSS kaytto vaatii hieman perehtyneisyytta tilastotieteeseen,
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vahintaankin vaihtelun ymmarrysta. Sigma itsessaan on keskihajonnan tunnus. Se on ti-
laston vaihtelun mitta, joka kuvaa kuinka lahella toisiaan arvot keskimaarin ovat. Mikali
kaikki tilaston arvot ovat samoja, keskihajonta on nolla. Vaihtelua minimoidessa pyritaan
siis mahdollisimman pieneen keskihajontaan ja sitd kautta vakaampaan prosessiin.
(Green Belt Training 2018.)

4.3 DMAIC-menetelma
4.3.1 Define (maarittely)

DMAIC-prosessin ensimmainen vaihe on maaritella (Define) ja rajata projekti. Tassa vai-
heessa tunnistetaan itse ongelma ja tehdaan alustava rajaus. On hyva huomata, etta pro-
sessin edetessa rajaus voi ja saa muuttua. Lisaksi tassa vaiheessa asetetaan projektille
tavoite. Maarittelyvaihe on syyta tehda huolella, silla se antaa pohjan koko projektille.
(Shankar 2009, 1-9.)

Projektin hahmottamiseen ja rajaukseen on useita tydkaluja, josta seuraavassa on tar-
kemmin esitelty kehittdmisprojektissa kaytetyt Business Case-nelikenttd seka SIPOC
(Supplier, Input, Process, Output, Customer). Lisaksi tahan vaiheeseen kuuluu myds pro-
jektitiimin ja aikataulun maarittely. Suuremmissa projekteissa aikataulutukseen voi kayttaa
tarkoituksenmukaista ohjelmaa, pienemmissa riittdd DMAIC-vaiheittain maaritetty tavoite-
aikataulu. Lisaksi on syyta tunnistaa avainasiat projektin menestyksen kannalta, suurem-
missa projekteissa myds riskianalyysi on tarpeellinen. Ehka tarkeimpana yksittaisena

asiana on kuitenkin luoda projektille mittaristo, jota vasten parannus todetaan.

Business Case-maarittelyssa kuvataan ongelma kuten se tassa hetkessa ilmenee. Vasti-
neeksi asetetaan tavoite, johon halutaan paasta. Kehittamisprojektin ongelmana on esi-
miestyon laadun vaihtelu, joka johtuu ihmisten erilaisista kokemuksista. Tavoitteena on
parantaa tyotyytyvaisyytta tuomalla ongelman taustalla olevat juurisyyt esiin ja ratkomalla
niitd. Huomioitavaa on, etta tassa vaiheessa ei tule esittda kuinka ongelma tulisi ratkaista,
ainoastaan lopputulos, johon halutaan paasta. Jotta kehitysprojektille saadaan oikeutus,
linkitetdan se lisaksi yrityksen strategiaan ja/tai KPI (Key Performance Indicator) mittarei-
hin. Koska projektin nakdkulma on ihmis- ja yksilélahtdinen, projektin mittareiksi valittiin
tyotyytyvaisyys, vaihtuvuus ja sairauspoissaolot. Kontrollimittariksi valittiin osaston tulos,
silla tarkoitus ei ole kehittaa tyytyvaisyytta tuloksen kustannuksella, vaan pikemminkin to-
distaa, etta henkiloston tyytyvaisyys vaikuttaa positiivisesti myos organisaation tulokseen.
Viimeiseksi esitetaan arvio projektin hyodyista ja saastoista, joka on usein pakollinen ha-

ettaessa projektille rahoitusta/resursseja. Tassa on hyva huomioida kovien,
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tuloslaskelmastakin todettavien saastojen lisaksi myds niin sanotut pehmeéat saastot el
asiat, joilla voi olla potentiaalista vaikutusta tulokseen. Lisaksi ilmi voi tuoda muita mahdol-
lisia hyotyja, jotka puoltavat projektin toteutusta. Kehittamisprojektissa saastot syntyvat
sairauspoissaolojen vahenemisesta ja vaihtuvuuden pienenemisestd, joka vaikuttaa suo-
raan rekrytointikustannuksiin. Lisdksi pehmedna hydtyna voidaan ndhda tyotyytyvaisyy-

den kasvu.

L

SIPOC - projektin rajaus V.3
l ]l } ‘ } ‘ L H J

Supplier Input Process Output Customer
Toimittaja Syote Prosessi Tuotos Asiakas

Tarked mittari

[Projektin rajaus: }

KUVIO 7. SIPOC (mukaillen Green Belt Training 2018)

SIPOC (kuvio 7) luo kokonaiskuvan prosessista ja siihen liittyvistd muuttujista ongelman
ymparilla. Sen keskidssa ei ole itse ongelma, vaan prosessi, johon ongelma vaikuttaa. Ni-
mensa mukaan, se maarittelee prosessin toimittajat (Supplier), syétteet (Input), itse pro-
sessin (Process), prosessin tuotokset (Output) seka prosessin asiakkaan (Customer). Sl-
POC taytetaan maarittelemalla ensin prosessi ja jakamalla se pienemmiksi prosessivai-
heiksi. Tassa vaiheessa voidaan tehda viela myos tarkempia rajauksia projektiin, jolloin
myoOs projektin laajuutta voidaan saadella. Kehittdmisprojektissa taustalla oleva prosessi
on henkildjohtaminen. Se voidaan jakaa viiteen aliprosessiin, joita ovat perehdytys, osaa-
misen ja tyon johtaminen, palautteen antaminen, kehittaminen ja palkitseminen. Prosessin

maarittelyn jalkeen siirrytdan prosessin tuotoksiin eli mitd prosessista saadaan ulos ja
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jatketaan asiakkaisiin eli ketka vastaanottavat prosessin tuotokset. Henkiléjohtamisen pro-
sessin tuotoksena syntyy tydsuoritteeseen merkittavia asioita, kuten motivaatio, merkityk-
sellisyyden kokemus, kokemus tasapuolisuudesta. Yleisesti prosessin tarkoitus on ohjata
toimintaa strategian ja yrityksen arvojen mukaiseksi. Yksi merkittdva ilmenemismuoto on
yleinen tyGilmapiiri. Sitten siirrytaan prosessin toiselle puolelle ja maaritetaan syoétteet,
jotka mahdollistavat prosessin toiminnan. Viimeisend maaritetdan prosessin toimittajat eli
syo6tteiden tarjoajat. Projektin syétteitd ovat lakien ja sdanndsten seka strategian ja yritys-
kulttuurin liséksi prosessin asiakkaan, eli henkildston, esittamat kehitystarpeet. Toimitta-
jana ovatkin nain yrityksen johdon ja HR:n lisaksi tyontekijat. Lisaksi tdssa kohdassa voi-
daan viela maaritella CTQ (Critical To Quality) mittarit, joihin prosessi vaikuttaa, mikali sita

ei tehty jo aiemmin.
4.3.2 Measure (mittaus)

DMAIC:n toisena vaiheena on mitata (Measure) prosessin nykytila. Ensin vahvistetaan
ongelma datan avulla, jonka jalkeen potentiaaliset ongelman aiheuttajat tunnistetaan.
Myos datan laatu varmistetaan. Tassa vaiheessa siis kootaan dataa ja tehdaan prosessin
kuvaus sellaisena kuin se talla hetkella toteutuu. Oleellista on siis ymmartaa prosessin ky-
vykkyys nykytilassa. (Green Belt Training 2018.) Nykytilan mittaus kehittdmisprojektissa
toteutettiin kyselylla (lite 1), josta saatiin aineistoa seka maarallista etta laadullista tutki-

musta varten.

Vaiheen ensimmainen tehtava on siis prosessin kuvaus ja nykytilan mittaus. Mikali projekti
tahtaa vahentamaan hajontaa, paras tapa prosessin kuvaukseen on yleensa jonkinlainen
vuokaavio, jossa on esitetty prosessin vaiheet linkitettyna toisiinsa. Jos taas pyritaan hu-
kan vahentamiseen, prosessia voidaan kuvata vaikka fyysiselle kartalle piirtamalla tai
hukka-analyysien pohjalla hyvin suositulla VSM:lla (Value Stream Map). Lisaksi voidaan
analysoida myos vaiheiden sisaista tuottavaa ja ei-tuottavaa toimintaa. Hukkaa, johon tu-
lisi kiinnittaa huomio, ovat tarpeeton kuljetus, valivarastointi, kaikki turha liike, odottelu, yli-
tuotanto, yliprosessointi ja viat. (Shankar 2009, 12.) Prosessin kuvauksen lisaksi Mea-
sure-vaiheeseen liittyy useita muitakin tyokaluja. Naista seuraavassa tarkemmin on esi-
telty kalanruotokaavio, C&E (Cause & Effect) -matriisi, FMEA-riskianalyysi seka 5xMIKSI -

menetelma.

Prosessimuuttujien tunnistamiseen hyva tydkalu on esimerkiksi kuviossa 8 esitetty syy-
seurauskaavio eli kalanruotokaavio. Kalanruotokaavion voi jakaa esimerkiksi prosessivai-
heiden mukaisesti tai erilaisten vaikuttimien mukaan (tyypillisesti ihmiset, menetelma, joh-

taminen, laitteet, tiedot, ymparistd). Tarkeinta on kuitenkin, ettd mahdollisimman moni
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ongelman syy saadaan kiinni, jaolla ei sinallaan ole kuin ohjaava merkitys. Kalanruotokaa-
vio on hyva tehda osana esimerkiksi aivoriihta tai muuta tiedonkeruumenetelma3, josta
saadaan tietoa useammasta eri lahteesta. On kuitenkin muistettava pysya rajatun ongel-
man sisalla, jotta projekti ei Iahde hallitsemattomasti paisumaan. (Green Belt Training
2018.)

SYY-SEURAUS KAAVIO PVM { CAR tai muu viite
XX XX.2020
Inminen, organisaatio Menetelma, tydtapa Tuote, materiaali Analyysin osallistujat
0
Ongelma:

Poikkeama tai engelma, jonka juuri-
> falkusyy on ratkaistava

Laitteet, tydvalineet Tiedot, ohjeet Ymparistd, olosuhteet

KUVIO 8. Kalanruoto-kaavio (Patria Avicar-pohja)

Kehittamisprojektissa nykytilan mittaus toteutettiin kyselylla (liite 1), josta saatu palaute
kerattiin kalanruotokaavioon siltd osin kuin se ruokki asetettua ongelmaa, eli henkildjohta-
misen laadun vaihtelua. Palautetta rikastettiin liséksi eri henkiléstéryhmien haastatteluilla,

jotta voitiin varmistua siita, etta eri nakékannat tulevat huomioiduiksi.

C&E-matriisin (kuvio 9) tarkoituksena on erotella muuttuja-analyysin data projektin kan-
nalta oleelliseen tietoon. Matriisiin kirjataan edellisessa vaiheessa |0ydetyt prosessimuut-
tujat prosessivaiheittain. Ylasarakkeisiin kirjataan mittarit, joita vasten muuttujia halutaan
tarkastella, tassa tapauksessa nama olivat tyotyytyvaisyys, sairauspoissaolot, vaihtuvuus
ja osaston tulos. Mittarit arvotetaan sen perusteella mika niiden merkitys on asiakkaalle.
Taman jalkeen jokaisen prosessimuuttujan suhdetta kyseiseen mittariin arvioidaan as-

teikolla 1=vahainen merkitys, 3=kohtalainen merkitys, 9=merkittava merkitys.
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Lopputulemana saadaan prosessimuuttujien sijoitukset suhteessa toisiinsa ja merkitta-
vyyspisteet mittareita vasten. Nyrkkisdantdna voidaan pitaa, etta jokainen yli 100 pistetta
saanut muuttuja olisi otettava valittdmien toimenpiteiden kohteeksi. (Green Belt Training
2018.)

Kehittamisprojektin aihe on laaja, joten prosessimuuttujia saatiin todella paljon. Jo edelli-
nen vaihe karsi muuttujista ongelman kannalta epaoleelliset ja C&E-matriisin avulla 16y-
dettiin jaljelle jaaneista vielda merkittavimmat. Huomioitavaa on, etta viela jaljelle jaaneista-
kin 20 muuttujaa sai pisteet, joiden perusteella muuttujat on otettava valittdmaan kasitte-

lyyn.

Cause and Effect Matrix Key Process Output Variables
Customer
Impartance
Customer Rank

Process Step  KPIV Rank  Total

OO | = | | P L P =

Process Steps & Key Process Input Variables
w

Reverse Tota
Reverse Score
Reverse Rank
Target

LS

usL

KUVIO 9. C&E-matriisi (Green Belt Training 2018)
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Mikali muuttujia on runsaasti, voi kokonaiskuvan hahmotuksen kannalta olla jarkevaa
kayttaa lisaksi visualisointia, kuten esimerkiksi Pareto-taulukkoa keskinaisten piste-erojen
havaitsemiseksi. Vilfredo Pareton mukaan 80% seurauksista (Effect) johtuu 20% syista
(Cause). Paretonin teorian mukaan olisi siis keskityttava ensisijaisesti siihen viildesosaan
muuttujista, joka aiheuttaa korkeimmat pisteet C&E matriisissa. (Green Belt Training
2018.)

FMEA (Failure Modes and Effects Analysis) on riskianalyysi, joka kuvaa kuinka prosessin
tietty muuttuja voi epaonnistua, kuinka se niin tehdessaan vaikuttaa prosessin ulostuloon
ja kuinka vakava tama vaikutus asiakkaalle on. Lisaksi mietitddn mika aiheuttaa muuttujan
epaonnistumisen ja kuinka usein nain kay. Kolmantena analyysiin vaikuttavana tekijana
on miettia mitka ovat keinot, jolla epaonnistuminen on talla hetkella saatavissa kiinni ja
kuinka helposti syy saadaan kiinni ennen sen paatymista asiakkaalle. (Shankar 2009, 14-
19.) Riskianalyysia tulisi tulkita niin, etta jokainen yli 100 pistetta saanut kohta olisi otet-
tava tarkasteluun valittomasti. Lisaksi, jos minka tahansa yksittaisen riskimittarin arvo on
10, niin se tulisi ottaa kasittelyyn automaationa. (Green Belt Training 2018.) Kehittamis-
projektissa C&E-matriisin jalkeen jaljelle jddneet prosessimuuttujat sijoitettin FMEA-ana-
lyysiin, josta saatiin merkittavyyspiteet. Analyysin jalkeen muuttujista 18 oli edelleen valit-

tomasti kasiteltavia.

Leanin alkuajoilta tuttu 5xMIKSI on tehokas juurisyiden tunnistamismenetelma. Se perus-
tuu siihen, etta alussa on ongelma ja sen juurisyyta lahdetaan selvittdamaan yksinkertai-
sesti kysymalla "miksi” tarpeeksi monta kertaa, jotta lopullinen juurisyy saadaan selville.
Juurisyyanalyysissa ensiarvoisen tarkeda on huomioida psykologiset vinoumat, jotka voi-
vat ohjata juurisyyn selvitysta ennalta maaratyille raiteille. (Green Belt Training 2018.) Ke-
hittdmisprojektissa edellisten vaiheiden muuttujat koottiin listaksi ja 5xMIKSI-menetelmalla
etsittiin niihin vaikuttavat juurisyyt. Jotta tulos olisi mahdollisimman luotettava ja puoluee-
ton, analyysia ohjaamaan otettiin ulkopuolinen fasilitaattori. Huomioitavaa on, ettd yhden
muuttujan taustalla vaikuttavia juurisyita voi olla, ja usein onkin, useampia. Nain ollen

tassa vaiheessa projekti laajeni entisestaan. Juurisyita 10ytyi kaikkiaan 35 kpl.
4.3.3 Analyze (analysointi)

DMAIC-prosessin kolmantena vaiheena on datan analysointi (Analyze). Tassa vaiheessa
kaytetdan Measure-vaiheessa kerattya dataa, jonka pohjalta analysoidaan mitka proses-
sin muuttujat ovat ongelman takana. Edellisessa vaiheessa suoritettujen analyysien poh-
jalta voidaan tunnistaa siis todennakoiset juurisyyt eli olettamat ja niiden perusteella kirjata

ylés yhteenveto tarkeistd muuttujista. Yhteenvetoon kootaan myds ongelma tai osa-alue,
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mihin juurisyy liittyy ja mihin mittariin se vaikuttaa. Jaljityksen kannalta voidaan kirjata
my0s analyysi, jonka perusteella syy on saatu selville. Analyysivaihe siis kaytannossa ko-
koaa yhteen datan, joka mittausvaiheessa kerattiin ja tekee sen perusteella johtopaatok-

set ongelmaan vaikuttaneista merkittavista juurisyista. (Green Belt Training 2018.)
4.3.4 Improve (parannus)

Parannusvaiheessa ongelmaan etsitdan ratkaisu. Jotta ratkaisuehdotuksia saadaan mah-
dollisimman laajasti, hyva tyokalu tahan vaiheeseen on esimerkiksi jokin monista brains-
torming-versioista. Lisédna voidaan kayttaa erilaisia valintataulukoita, joilla ratkaisuehdo-
tuksien vaikuttavuutta voidaan vertailla. Joissain tapauksissa on mahdollista kayttaa myos
koesuunnittelua (DOE, Design Of Experiments). Talléin eri muuttujien yhteyksia kokeillaan
kaytanndssa ja tulokset analysoidaan, jotta prosessi voidaan optimoida. (Green Belt Trai-
ning 2018.)

Lopuksi tehdaan toimenpidesuunnitelma merkityksellisimpien juurisyiden parantamiseksi.
Toimenpidesuunnitelmassa esitelldadn konkreettisia toimenpiteita, joilla juurisyihin ja mitta-
reihin voidaan vaikuttaa. Suunnitelma hyvaksytetaan projektin ohjausryhmalla/prosessin
omistajalla, jotka vievat suunnitelman kaytantoon ja vastaavat toimenpiteiden toteutuk-
sesta. (Green Belt Training 2018.)

4.3.5 Control (ohjaus)

Viimeisessa eli ohjausvaiheessa (Control) tehddan ohjaussuunnitelma, jolla pyritdan var-
mistamaan ja yllapitdmaan saavutettu tilanne. Silla siis varmistetaan edellisessa vai-
heessa toimeenpantujen parannusten teho myds jatkossa. Mita tihedmmalla valilla mitta-
reita seurataan, sen luotettavampaa data on. Tassa yhteydessa on kuitenkin muistettava,
etta mikali mittaaminen vaatii erillista tydpanosta, niin ei valttamatta ole tarkoituksenmu-

kaista maarittaa mittausvalia liian tiheaksi. (Shankar 2009, 99-101.)

Projektin paattyessa, Control-vaiheen loppuessa, tehdaan projektiyhteenveto, todenne-
taan parantamistoimien vaikutus seka esitelldén saavutetut tulokset ja hyédyt. Jatkuvan
parantamisen kannalta on myos tarkedd summata mita projektin aikana on opittu ja mita

jatkoparannusehdotuksia projektiryhmallad on antaa. (Shankar 2009, 102-103.)
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA
5.1 Kehittamisprojektin tulokset ja luotettavuuden arviointi

Projektin yhteydessa tehty kysely toteutettiin juuri ennen kesalomia 2020 ja sen vastaus-
prosentti oli noin 50%. Alun perin projektin datapohjana piti hyodyntaa aikaisemmin teh-
dyn kattavan kyselyn tuloksia, mutta sopimusteknillisista syista raakadataa ei saatu kayt-
téon, joten jouduttiin nopealla aikataululla ja ihmisten tavoitettavuuden kannalta erittain
hankalaan aikaan luomaan uusi kysely. Tama on otettava huomioon erityisesti numeeri-
sen datan tulkinnassa, koska kattavuus ei ole kovin hyva ja nain ollen tutkimuksen luotet-
tavuus silta osin karsii. Laadulliseen tutkimukseen vaikutukset ovat pienemmat, silla se
pohjaa joka tapauksessa yksittaisiin kokemuksiin. Toki mitd enemman vastaajia, sen kat-
tavammin kokemuksia saadaan, mutta niiden tulosten osalta, joita laadullisen datan pe-
rusteella on nyt saatu, vastaajamaaralla ei varsinaisesti ole merkitysta. Huomion arvoista
on myo0s se, etta projektin alkuperaista maarittelya jouduttiin niin ikdan uudistamaan mat-
kan varrella naiden dataongelmien vuoksi. Tdman takia prosessi ei mennyt niin johdonmu-
kaisesti kuin lean-prosessilta voisi toivoa. Lisaksi se toi turhaa ja ylimaaraista tydkuormaa,
eli niin sanottua hukkaa, projektiin, eikd nain ollen ollut tyén taustalla olevan lean-filosofian
mukaista. Kun toisessa vaakakupissa oli kuitenkin se, etta projekti olisi viivastynyt lomien
aiheuttaman resurssitilanteen takia vahintaankin kahdella kuukaudella, tehtiin tietoinen

paatos tehda ylimaarainen tyo.

Projektityon laajuus kavi ilmi prosessimuuttujia keratessa ja analysoitaessa. Myo6s naita
tydvaiheita jouduttiin tekemaan hieman sovelletussa jarjestyksessa saatavilla olevien re-
surssien takia. Kriittisesti tarkasteltuna aihetta olisi ollut ehka hyva rajata suppeammaksi,
toisaalta nyt saatiin nakyvaksi koko prosessin ongelmat kerralla ja niista voidaan johtaa

edelleen pienempia kehitysprojekteja.

Tuloksia lukiessa on hyva ymmartaa, ettd ne ovat osa kokonaisuutta ja perustuvat yksilon
kokemuksiin, eivatka siten valttamatta kerro yrityksen tilanteesta laajemmin. Esiin nostetut
asiat ovat yleistettyja teemoja ja niiden ilmeneminen on hyvin yksildllista. Varsinaiset tulok-
set yksityiskohtaisine analyyseineen on luovutettu tyon tilaajalle jatkotoimenpiteita varten,
niitd ei yksityiskohtineen julkisteta opinnaytetyon yhteydessa yrityksen ja sen henkiloston

yksityisyyteen vedoten.

Kyselyn ja haastattelun perusteella saatiin paljon myds aiheen rajauksen ulkopuolista pa-
lautetta. Analyysien kohteeksi otettiin ainoastaan ne palautteet, jotka olivat tutkimusongel-
man sisalla eli liittyivat esimiestydn kokemuksen parantamiseen. Nain ollen esimerkiksi eri-

laisia tietoteknisia jarjestelmia ja ohjelmistoja koskeneet palautteet rajattiin tarkastelusta
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ulos, silla ne eivat ole yksittaisen esimiehen/johtajan paatésvallan alla. Kaikki palautteet on

kuitenkin annettu kootusti eteenpain, mutta niitd ei kasitelty tdman projektin yhteydessa.
5.1.1 Kvantitatiivinen tutkimusosuus

Paaosin ihmiset kokivat tyonsa, tydymparistonsa ja esimiestyon positiivisena, jokaisen ky-
symyksen vastausten keskiarvon ollessa reilusti positiivisella puolella (asteikolla 1-5 suu-
rempi tai yhta suuri kuin 3). Kuitenkin tutkimuksen yksilokeskeinen nakdkulma huomioiden

numeeristen tulosten tulkinnassa kiinnostus kohdistui erityisesti vastausten hajontaan.

Positiivia kokemuksia tulosten perusteella [6ydettiin tydn merkityksellisyyden kokemuk-
sista ja tyon haastavuudesta. Lisaksi tydhon sitoutuminen oli yleisesti ottaen erittain kor-
kealla tasolla. Hieman yllattden vuorovaikutus esimiehen kanssa koettiin myds erittain hy-
vaksi ja esimiesten koettiin olevan lasna keskusteluissa. Ylipaataan koettiin, etta esimie-
het osoittavat luottamusta tydntekijoitd kohtaan. Lisaksi erittdin tarkeana yksittaisena huo-
miona koettiin, etta tydyhteisd hyvaksyy ihmiset omana itsendan. Kyselyn jaottelun mu-
kaan erityisesti juuri tydyhteis6 koettiin voimavaraksi, ongelmien keskittyessa puolestaan

yksildsuorituksiin ja esimiestyohon.

Taustamuuttujiin peilaten ikaryhmista kriittisimpia olivat 30-40 vuotiaat, selkeasti positiivi-
simpia alle 30-vuotiaat. Esimiestydon heikoimpana kokivat alle 2 vuotta talossa olleet, sa-
moin vaikutusmahdollisuudet nayttaytyvat heikoimpana alle 2 vuotta talossa olleille. Pro-
jektityd vaikutti altistavan vahvasti negatiivisille kokemuksille, esimerkiksi ymmarrys tyon
odotuksista ja tyytyvaisyys tydyhteisdon olivat merkittavasti muita heikompia. Lisaksi sel-
visi, ettd esimiehet kaipaavat tukea esimiestyohon, edellytykset tehda tyo hyvin koetaan
muita huonommaksi ja tydsta palautuminen oli myos merkittdvasti huonompaa kuin muilla
taustaryhmilla. Kokonaisuutena huolestuttavimpia teemoja (eniten negatiivisia arvioita
saaneita) olivat tyosta palautuminen yleisesti, tydhon ja tydymparistédn vaikuttamismah-
dollisuudet seka esimiestydhon liittyvat teemat (Keskustelen esimieheni kanssa saanndélli-
sesti tydhdni liittyvista tavoitteista ja odotuksista/Koen saavani esimieheltani tukea amma-
tilliseen kehittymiseeni/Saan esimiehelta kehittadvaa palautetta tydstéani/Koen palkitsemi-

sen esimieheni taholta oikeudenmukaiseksi).
5.1.2 Kvalitatiivinen tutkimusosuus

Laadullinen tutkimus perustui vahvasti kyselysta saatuun sanalliseen palautteeseen ja li-
saksi kyselyn pohjalta tehtyihin eri henkiléstéryhmien tarkentaviin haastatteluihin. Sanalli-

nen palaute jaoteltin prosessin mukaisesti koskemaan perehdytysta, osaamisen
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johtamista, palautteen antamista, kehittamista, palkitsemista ja koko suorituksen johtami-

sen prosessia yleisesti.

Perehdyttamisen osalta kehitettavaa koettiin 16ytyvan perehdytysmateriaaleista ja -aikatau-
luista sekd matriisiorganisaation myo6ta tulleista haasteista. Yhtena suurena teemana esiin
nousi ylempien toimihenkildiden perehdyttaminen ja sen erilaiset vaatimukset tuotannolli-
seen tyohon verrattuna. Samaa teemaa sivuten, koettiin ettei ole perehdytysta, kuinka toi-

mia itseohjautuvana toimihenkilona.

Osaamisen johtamisen alla ehdottomasti suurimpana esiin nousi kokemus liian suuresta
tybkuormasta. Liséksi epaselvyyttd aiheuttivat tydonkuvat/roolit seka tavoitteet ja vaatimuk-
set. Epavarmuutta aiheutti myds osaltaan uralla eteneminen ja sen mahdollisuudet. Matrii-
siorganisaation haasteet iimenivat myds ongelmina tyénohjauksessa ja oman tyén priori-

soinnissa.

Palautteen annossa esiin nousi varovaisuus. Ensinnakin siina mielessa, etta henkilosto kai-
pasi enemman nimenomaan kehittavaa palautetta. Toisaalta huolestuttavana kommenttina
siita, etta palautetta ei uskalleta antaa. Palautteen annon alle voi laskea myds kommentin
henkilditymisen liiallisesta varomisesta. Talla viitattiin sisdiseen poikkeamankasittelyjarjes-

telmaan.

Kehittamisessa esiin nousi kehitystydn arvostuksen puute. Organisaatioissa kehitysprojektit
suoritetaan oman tydn ohessa, jolloin varsinainen tyd menee aina kehityksen edelle. On-
gelma ilmenee myos kehitysprojektien loppuun saattamisessa. Monesti kiireessa projektin
yhteenveto jaa tekematta ja nain ollen kehityksen kannalta kriittisen tarkeat opit jaavat saa-

matta ja kasittelematta.

Palkitsemisen ongelmissa korostuu myds matriisiorganisaation haasteet. Kun tyon teettajia
on useammasta organisaatiosta, ei palkitsemisjarjestelma taivu siihen, etta tulospalkkaus
tulisi useammasta kohteesta suhteessa panostettuihin tunteihin nahden. Lisaksi koettiin,
etta tulospalkkauksen kriteerit on viety niin kauaksi konkreettisesta tekemisesta, etta yksit-
taisella tydntekijalla ei ole mahdollisuutta vaikuttaa tulospalkkionsa suuruuteen. Myoés hen-
kildkohtaisten ominaisuuksien vaikutus palkkaan haluttiin nostaa esiin siind mielessa, etta
henkildkohtaisia eroja ei riittavasti tuoda esiin palkkauksessa. Lisaksi muistutettiin, etta pal-
kitsemiseen olisi hyddynnettdvissa muitakin keinoja kuin pelkka palkka, mutta niita ei kay-

teta.

Yleisista johtamiseen liittyvista ongelmista mainintoja saivat strategisen johtamisen puutteet
seka yksildllisyyden huomiointi johtamisessa. Esille nostettiin myds esimiehen henkilékoh-

taisten ominaisuuksien sopivuus/sopimattomuus esimiestyéhdén ja mainittin ettei
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johtamisen koulutukset ole pakollisia, jolloin koulutuksissa kayvat vain ne, keilla oikeasti on
halua itsedan kehittaa. Suurimman painoarvon seka esimiesten etta tyontekijdiden vastauk-
sissa sai esimiestydlle kaytettdvissa olevan ajan vahyys. Lisadksi useammassa vastauk-

sessa peraankuulutettiin kokonaisuuden hallintaa/nakemysta.
5.2 Analyysi
5.2.1 Kvantitatiivinen tutkimusosuus

Numeerisen datan pohjalta tehdyt tarkat analyysit on luovutettu tuotekehitysorganisaation
kayttéon jatkotoimenpiteita varten. Alla (kuvio 10) on kuitenkin esimerkki kyselyn datan
perusteella tehdyista analyyseista. Huomioitavaa on, etta kyseinen kysymys on nostettu

tarkasteluun ainoastaan sen keskeisen roolin kautta.

Kuinka tyytyvainen olen ty6honi

Vastausten keskiarvo 3,7

= Alle 30 vuotiailla 4,1

Negatiivisia (vastaus 1 tai 2) &&nia ainoastaan 2,5%

Neutraaleja dania joukosta kuitenkin 30% eli potentiaalia parempaan on
Nostettu listalle, koska on keskeinen kysymys tutkimusaiheen sisélla

Actual (Overall) Capability Boxplot of 7: Kuinka tyytyvéinen olen tyéh
Are the data above the limit?
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KUVIO 10. Data-analyysi numeerisen datan pohjalta

Analyysin pohjalta hajonta nayttaa erittain hyvalta sen huipun keskittyessa positiiviselle
puolelle. Ainoatakaan erittdin huonoa arvosanaa ei kyseisesta kysymyksesta annettu ja
lievasti negatiivisiakin ainoastaan 2,5%. On hyva kuitenkin huomioida, ettd neutraalien &a-
nien osuus on 30%, joten parannettavaakin I6ytyy. Lisaksi positiivisena huomiona, etta

taustamuuttujista alle 30-vuotiaiden kohdalla tyytyvaisyys omaan tyohon on erittain
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korkealla tasolla. Kuvaajien tekoon on kaytetty Minitab-ohjelmaa, jolla tuloksien hajontaa

saadaan visualisoitua niin histogrammin kuin boxplot-kuvaajan muodossa.

Numeerisen datan tulkinnassa korostuivat ihmisten erilaiset 1ahtékohdat ja vastauksena
tahan teoriaosuutta on kasvatettu erityisesti erilaisuuden johtamisen osalta. Kehittdmis-
projektissa erilaisuus korostui niin ikdryhmissa kuin tyén luonteessakin. Teoriassa kasitel-
tyja sukupuolta ja kulttuuritaustaa ei otettu mukaan tdman projektin taustatietoihin henki-

I6itymisen valttamiseksi.
5.2.2 Kvalitatiivinen tutkimusosuus

Sanallisen datan perusteella on tehty juurisyyanalyysit, joiden tarkoituksena on I6ytaa kehi-
tyskohteita itse prosessista. Nama analyysit on kokonaisuudessaan luovutettu prosessin

omistajalle. Seuraavassa kasitellaan esiin nousseita asioita yleisella tasolla.

Kyselyssa esiin tulleet perehdyttdmisen ongelmat liittyivat suurilta osin matriisiorganisaa-
tion haasteisiin. Kun esimies on fyysisesti kaukana, taustalla tulisi olla vahvat perehdytys-
prosessit, jotka varmistavat perehdytyksen laadun. Toisaalta taas ongelmia voidaan
nahda siina, etta perehdytysprosessi on sama kaikille henkildstoryhmille, niin tydontekijalle
kuin ylemmalle toimihenkildllekin, tydn tyyppi on kuitenkin hyvin erilainen. Tyontekijan tyo
on vahvasti ohjeistettua, mutta vaativissa asiantuntijarooleissa korostuu itseohjautuvuus.
Tyon luonne tulisi ottaa paremmin huomioon perehdytyssuunnitelmaa laatiessa ja raata-
I6ida suunnitelma henkildkohtaiseksi. Juurisyissa korostuikin juuri itsensa johtamisen mer-
kitys. Taman takia itsetuntemus ja itsensa johtaminen on nostettu perustutkimuksen koh-
teeksi ja sen teoriaosuutta kasvatettu tassa tydssa. On huomioitava, ettéd perehdytys ja
perehtyminen on asiantuntijaorganisaatiossa yleensakin kaksiterainen miekka. Asiantunti-
jatehtavat voivat monesti olla sellaisia, etta varsinaista tydhén perehdyttjaa ei organisaa-
tiosta 16ydy, koska tyd on niin ainutlaatuista. Talldin uuden asiantuntijan itsensa johtami-
sen taidot korostuvat entisestaan, jotta han pystyy itsenaisesti hakemaan tietoa ja kehitta-

maan osaamistaan kohti tavoitteitaan.

Kyky priorisoida vaatii taustalleen kokonaisnakemysta. Jos ei ole ymmarrysta siita, kuinka
asiat toisiinsa linkittyvat, on mahdotonta priorisoida tehtavidan tehokkaasti. Tama vaatii siis
itsensa johtamisen lisaksi kompleksisuuden ymmarrysta, joka viela korostuu matriisiorgani-
saation myota. Nama samat ongelmat heijastuvat myos tyokuormaan. Kun tyokuorma koe-
taan lilan suureksi, taustalta 16ytyy usein juuri itsensa johtamisen ja stressinsaatelyn haas-
teita. Yksilotasolla tydkuormaan voi vaikuttaa vain juuri sen verran kuin omilla henkilokoh-
taisilla resursseillaan on mahdollista. Mikali ty6td on yhdelle ihmiselle liikaa, tydkuorma ei

kuitenkaan alene koskaan. Talldin ongelman juurisyy 16ytyy resurssoinnista, delegoinnista
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tai itsetuntemuksesta. Resurssoinnista siina mielessa, jos tydn maara ei kohtaa siihen va-
rattuja resursseja. Delegoinnista silloin, jos tydnmaara on epatasapainossa resurssiryhman
sisalld. Itsetuntemuksesta silloin, jos ei osata sanoa ei ylimaaraiselle tydlle. Liiallisen kuor-
mituksen syyt harvoin ovat tyontekijassa itsessaan, mutta han joutuu kokemaan siitd aiheu-
tuvat paineet. Taman takia ensiarvoisen tarkeaa olisi tunnistaa kuormitus itsessaan tai ym-
paristdssaan ja hallita sitd, jotta stressi ei paasisi pitkittymaan. Tietoisuus siitd mita itse ky-
kenee hoitamaan, auttaa hallitsemaan stressia. Ihmiselta ei voi odottaa yhtdan enempaa
kuin mihin hanen omat henkildkohtaiset valmiutensa antavat myoten. Tama kaikkien esi-
miesten tulisi aina muistaa. Tarkedd on myds se, etta jokaisella nama valmiudet ovat erilai-
set eli jokaisen tyosuoritus on yksilollinen ja nain ollen myds tyontekijaan kohdistettujen

odotusten/vaatimusten tulisivat olla yksilollisia.

Kaksi vuotta sitten toimintamallimuutoksen yhteydessa roolit standardoitiin ja tyonkuvat
muotoutuivat tydonimikkeen mukaan. Kaytanndssa nain massiivinen tyon standardointi vaa-
tisi moninkertaiset resurssit, johon ei taloudellisten rajoitteiden myoéta ole mahdollisuutta.
Tama on koettu ongelmaksi, silld nykyisin samalla tydnimikkeella voidaan tehda hyvinkin
erilaisia t6ita. Osaamisen johtamisessa huomioitavaa olisikin selkea tavoitteiden asetanta
ja odotuksien kommunikointi joko suoraan tydnkuvan/roolien kautta tai sitten erikseen esi-
merkiksi kehityskeskustelujen yhteydessa. Samassa yhteydessa tulisi panostaa myos tule-
vaisuuden mahdollisuuksien nakyvaksi tekemiseen, koska silla voidaan vaikuttaa yksilon
motivaatioon ja sitoutumiseen. Yleisestikin tulisi kuunnella tyontekijaa ja tarjota hanelle

mahdollisuuksien mukaan mielekasta tyota.

Kehittavan palautteen vaatiminen ilmiona viittaisi sukupolvenvaihdokseen organisaation si-
salla. Kuten aiemmin teoriassa esitettiin, mita nuorempiin sukupolviin mennaan, sita tarke-
ammaksi henkilokohtainen kehittyminen koetaan. Huolestuttavaa sita vastoin on, jos kehit-
tavaa palautetta ei jostain syysta uskalleta antaa. Tama kertoo vastaanottavan henkilon
heikosta itsehallinnan tasosta. Palautteen vastaanotto vaatii kykya itsereflektioon ja halua
kehittyd myos ihmisend, eikd ainoastaan tydntekijana. Myos tassa korostuu teoriaan sisal-
lytetyn itsetuntemuksen merkitys. Palautteen annon alla sivuttiin myds poikkeamakasitte-
lya. Nykyinen toimintamalli velvoittaa kaikenlaisten lahelta piti tilanteiden raportointiin niin
itse tydn kuin toiminnankin osalta. Tdma malli perustuu vahvaan luottamukseen ja siihen,
etta ketaan yksittaista henkilda ei tulisi pystya tunnistamaan raporteista. Valitettavasti kaan-
tépuolena on se, etta talldin mydskaan juurisyitd tapahtumien takana ei valttdmatta voida
I6ytaa. Prosessissa tulisi ymmartaa se, etta inhimillinen virhe itsessaan on hyvin harvoin
juurisyy. Syyt menevat yleensa paljon syvemmalle, mutta prosessin on kuljettava kuitenkin

henkilon kautta. Taman takia henkilditymisen liika varominen on haitallista. Sita vastoin tulisi
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panostaa avoimeen kulttuuriin, jossa yksittdinen henkild voi luottaa siihen, ettei juurisyysel-

vitysta tehda hanen etujaan vastaan, vaan yhteisen hyvan eteen.

Kehittamistydn arvostuksen puute ei ole yksittdisen organisaation ongelma, vaan priori-
sointi ja kriittiset kehityshankkeet tulisi huomioida jo strategiassa. Lisaksi projektin yhteen-
vedon tulisi aina sisaltda myaos reflektio, jotta jatkuvalle kehitykselle voitaisiin luoda edelly-

tykset.

Kun tyon teettdjia on useammasta organisaatiosta, palkitsemisella vaikutetaan téiden prio-
risointiin. Palkitseminen tulisi tapahtua sita kautta, mita henkilon téista halutaan priorisoida
suhteessa muihin. Mikali henkilon tekema tuotannon tyon tukeminen nahdaan prioritee-
teissa korkeampana kuin tuotekehitysorganisaation teettdma projektityd, olisi ehka syyta
miettia pitaisikd ko. henkildn tulospalkkaus tulla tuotannosta. Henkilokohtaisten ominai-
suuksien vaikutus palkkaan tulisi olla varmistettu palkkausjarjestelman puitteissa, mutta
silti sita ei koeta oikeudenmukaiseksi. Tassa voi olla tautalla teoriassakin esitetty power
law -jakauma (5 prosenttia tekijoistd muodostaa 26 tuloksesta). Talléin huippusuorittajien
kohdalla henkildkohtainen pisteytys ei ehka enaa riitdkaan, vaan tulisi miettia vaihtoehtoi-
sia palkitsemisenmuotoja. Toisaalta, jos palkitseminen perustuu pelkastaan tulokseen,
niin kuka haluaa enaa pitkajanteisesti kehittdd mitdan? Tai kuinka palkitaan ne, jotka eivat
itse tee tulosta, mutta mahdollistavat sen muille? Perustana kaikelle tulospalkkaukselle tu-
lisi kuitenkin olla se, etta niihin on mahdollista myds yksilétasolla vaikuttaa. Lisaksi olisi
hyva muistaa, etta palkitsemisen muotoja on muitakin kuin pelkka palkka. Kuten teoriassa
viitattiin, tassa voi kayttaa mielikuvitusta ja innovoida myos taysin uusia tapoja. Jokaisella
ihmisella on taustallaan eri motivaattorit, yksi palkitsemisenmuoto ei valttamatta sovi opti-
maalisesti kaikille. Palkitsemisen taustalla kannattasi myos miettia sita, halutaanko henki-
I6st6a palkita poikkeuksellisista tydsuorituksista silloin, kun se tarkoittaa yksilon taholta
jatkuvaa joustoa ja venymista. Eettisesti ajatellen tama on hieman kyseenalaista, silla sa-
malla tuetaan myds henkildston tyduupumusta, johon jatkuva yksipuolinen joustaminen
eittdmatta yksilon ajaa. Tulisi ehkd miettia kuinka palkitsemisessa huomioidaan entista pa-
remmin myds hyvinvointi ja yksilon vastuu itsestaan (henkild, joka tekee ty6ta tasaisesti ja

pitda samalla huolta itsestdan ja nain ollen myods tyonteon edellytyksista jatkossakin).

Johtamisessa korostuivat yksilollisyyden huomiointi ja esimiehen edellytykset tehda tyonsa
hyvin. Esimiehen rooli on tuotekehitysorganisaatossa oman tyon ohessa toteutettava rooli.
Siihen patevat hyvin pitkalti samat ongelmat kuin kehitysty6honkin. Esimiestydssa ajan-
kayttd ongelmat ehka viela korostuvat, koska se nahdaan jarkiperusteisesti ja tulospohjalta
ajateltuna pelkkana kuluna. Nainhan se tassa hetkessa tarkasteltuna onkin, mutta panos-

tamalla esimiestydhdén voidaan vaikuttaa tydntekijdiden psykologiseen padomaan,
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esimerkiksi motivaatioon, merkityksellisyyden kokemukseen jne. Nama puolestaan tutki-
tusti vaikuttavat tyétehoon, sitoutumiseen ym. organisaation kannalta positiivisiin asioihin.
My0s strategisen johtamisen tarkeytta on sivuttu kautta teoriaosuuden, vaikka sille ei omaa
kappalettaan olekaan. Tama on luonnollista siksi, etta strategisen johtamisen ei tulisi lain-
kaan olla erillinen toimintonsa, vaan sen tulisi kuulua sisdanrakennettuna kaikkeen johta-
miseen. Lisaksi esimiestyohon liittyen on kyseenalaistettu esimiehen henkilokohtaisten
ominaisuuksien sopivuus esimiestydhdn. Kuten teoriassakin on mainittu, ei ole yhdenlaista
tapaa olla hyva johtaja. Hyva johtajuus on pitkalti itsetuntemuksen, ihmistuntemuksen ja
vuorovaikutuksen summa. Siind mielessa esimiehen soveltuvuus voidaan kyseenalaistaa,
jos hanella ei ole minkaanlaista kykya itsereflektioon ja kriittiseen itsetarkasteluun. Mikali
johtaja ei ole halukas oppimaan ja kehittdmaan naita taitoja, on hanen hyvin vaikea toimia
asemassaan menestyksekkaasti. On muistettava, ettd esimiestydsta puhuttaessa, asiakas
on kuitenkin aina tydntekija ja esimiehen ty6 on tuottaa palvelua asiakkaalleen. Toki eetti-
nen johtajuus vaatii, etta esimiehen on huomioitava tassa myds vastuu organisaatiolleen ja
ymparistolleen, joten pelkastaan asiakasta miellyttamalla roolista ei selvia. Johtamiskoulu-
tuksen pakollisuus nousi myos keskusteluun. Kun koulutus ei ole pakollista, siella kayvat
ainoastaan ne, keilla on muutenkin halu kehittaa itseaan. Toisaalta voidaan kyseenalaistaa
sitd, onko sellaisella henkildlla edes edellytyksia toimia esimiehena, jolla ei ole myos halua

kouluttautua esimiehena?
5.2.3 Kirjallisuuskatsauksen ja kehittamisprojektin yhtymakohdat

Johtamisen kokemuksen perusta luodaan eettisilla arvoilla. Ja kuten Heiskanen & Salo
(2007) toteavat, eettinen johtaminen on lisdksi myo6s tehokasta, silld oikeudenmukaisen
ihmisten johtamisen lisdksi on huomioitava myds eettinen vastuu yritykselle, ymparistolle,
yhteiskunnalle jne. Projektin Iahtokohdissa johtamisen etiikkaa haluttiin tuoda esiin valitse-
malla johtamisen eettisyyden kannalta oikeat mittarit. Ihmisten johtamisen kannalta tama
tarkoittaa henkilostotyytyvaisyytta, yrityksen johtamisen kannalta vaihtuvuutta ja positii-

vista taloudellista tulosta. Seka ihmisia etta yritystd huomioi lisdksi sairauspoissaolot.

Lisaksi, jotta voi ymmartaa ihmisten kokemuksia, on ensin ymmarrettava kokemukselli-
suuden kasite. Kuten Tokkari (2019; 2012) teksteissdan toteaa, nykymaailman tehokkuus-
ajattelun keskella voi olla vaikeaa hahmottaa yksiléllisia kokemuksia ja niiden merkitysta
organisaatiolle. Lopulta organisaatio kuitenkin elaa ainoastaan inmisten kokemusten
kautta. Inmisten yksildllistd kokemusmaailmaa ei siis missdan nimessa tulisi vaheksya.
Kokemuksellisuuden ymmartaminen on kuitenkin monille hankala kasite rationaalisessa ja

faktoihin pohjaavassa kulttuurissa ja sen mittaaminen on myds hankalaa. Tassa
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nimenomaisessa kehittamisprojektissa kokemuksellisuus on kuitenkin otettu huomioon jo

kysymysten asettelussa.

Johtamiskokemuksen kannalta erityisen tarkeaa olisi olla tietoinen ihmisten tyokayttaytymi-
sen taustalla olevista psykologisista tekijoista. Tama kavi ilmi myos kehittamisprojektin tu-
loksista. Hyvalta johtajalta vaaditaan hyvaa tilannetajua ja kykya lukea ja tulkita psykologi-
sia heikkoja signaaleja, jotta han voi ymmartaa johdettaviensa kayttaytymista ja reaktioita.
Nykypaivan hetkisessa tietotydssa erityisesti stressireaktioiden tunnistaminen ajoissa voi
pelastaa loppuun palamiselta ja pitkiltd sairauslomilta. Tama luonnollisesti on seka yksilon,

tydyhteison etta yrityksen etu.

Kehittamisprojektin kautta nousi esiin myds itsensa johtamisen merkitys asiantuntijatyéssa
niin esimiesten kuin tyontekijoidenkin osalta. Kuten muun muassa Sydanmaanlakka
(2010) kirjassaan Alykas itsensa johtaminen toi ilmi, niin itsensa johtamisessa on kyse
paljon laajemmasta kokonaisuudesta kuin vain oman tyén johtamisesta. Nykyajan esimie-
hen tulisikin ehka miettia sita, kuinka saadaan sovitettua ty6ta ja muuta elamaa mahdolli-
simman sujuvasti ja saumattomasti yhteen. Aiemmin on totuttu ajattelemaan, etta toita
tehdaan klo 8-16 ja muun ajan yksild voi kayttda haluamallaan tavalla. Jos kuitenkin halu-
taan tukea ihmisen eheytta ja hanen kykyaan itsensa johtamiseen, tulisi henkildé ndhda ko-
konaisuutena, jonka eldmassa tyo on vain yksi osa-alue. Kuten Mellanen & Mellanen
(2020) totesivat, nykyajan tydntekijat arvostavat suuremmissa maarin vapautta ja jousta-
vuutta tyon ja muun eldman valilla, rahan ja pitkan tyduran sijasta. Tama tuleekin varmasti
olemaan kilpailuvaltti markkinoilla, jolla ammattilaiset tullaan tulevaisuudessa sitoutta-

maan.

Toinen projektin puitteissa esiin noussut paateema on moninaisuuden johtaminen. Jo eri-
laisuuden nakyvaksi tekeminen lisda tietoisuutta, mutta ilman tiedon sisaistamista sita ei
saada kaytantdéon. Kuten Ajanko (2016) toteaa, erilaisista testeista ja malleista ei ole mi-
tdan hyotya, elleivat ne laukaise yksilon itsereflektiota. Johtamisen kokemuksen kannalta
oleellista olisi kuitenkin ymmartaa yksildllisyys kokemusten taustalla ja hyvaksya se tosi-
asia, ettad se mika toimii yhdelle, ei valttamatta toimi toiselle. Johtaminenkin tulisi siis raa-

taldida yksilon mukaan.

Kuten Sydanmaanlakka (2012) toteaa: suurin osa suorituksen johtamisesta on paivittais-
johtamista. Asiantuntijaorganisaatiossa tama on yhta kuin ihmisten johtaminen. Johtami-
nen saikin odotetusti paljon palautetta myds projektityon tiimoilta. Siind korostuivat juurikin
kaikki ihmiskeskeisen johtajuuden teemat. Perehdytyksen osalta paateemana esiin nousi
yksildllisyys. Kuten Eklundkin (2018) esittaa, perehdytyssuunnitelmat tulisi aina raataléida

yksildon mukaan ja perehdytykselle tulisi varata riittdva aika. Lisaksi itsensa johtamisen
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koulutus tukisi asiantuntijatydhoén perehtymista ja ottaisi painolastia esimiehiltd. Tyon ja
osaamisen johtamisessa avainasemassa olisi toimiva tydénohjaus ja/tai tyon delegointi, ku-
ten myds tutkimustuloksista selvidd. On huomioitava, etta tydn delegointi on itse asiassa
monivaiheinen prosessi pelkan tydnsiirron sijaan, kuten myds Mellanen & Mellanen (2020)
kuviossa 4 esittivat. Oleellista on se, kenelld on aikaa tehda ty6. Kehittdmisprojektin tulok-
sista paatellen, tama kuitenkin unohtuu usein. Palautteen annossa, itse asiassa oleelli-
sempaa kuin itse palautteen anto, on osata ottaa palautetta vastaan (Mellanen & Mella-
nen 2020, 281-282). Tama ilmeni myoskin tuloksista. Kehittdmisen prosessivaiheessa ar-
vostus tai sen puute nousi paateemaksi. On muistettava, etta kehittdmisen mukana kulkee
myos kehittyminen. Aina kun kehitetdan uutta, se vaatii oman prosessinsa ja oman oppi-
miskayransa. (Kamensky 2015, 187.) Palkitsemisessa on tulosten mukaan unohtunut se,
mihin palkitsemisella oikeastaan halutaan vaikuttaa. Kuten Hakonen & Nylander (2015)
iimaisivat, palkitsemisella tulisi ohjata ty6ta haluttuun suuntaan ja jokaiselle tulisi olla sel-

vaa mitka palkitsemisen perusteet ovat.

Johtamistyd on hyvin vaativaa, silla yksiselitteistd vastausta siihen, kuinka olla hyva joh-
taja, ei yksinkertaisesti ole (Pietilainen & Syvajarvi 2019, 313). Kaikki perustuu lopulta vain
aitoon kiinnostukseen ja haluun ymmartaa seka itsedan etta johdettaviaan seka vuorovai-
kutukseen naiden kahden valilla. Lisaksi suuntaamalla huomion asioiden sijasta ihmisiin

paastaan jo henkildjohtamisessa pitkalle.
5.3 Suositukset jatkotoimenpiteille

Perehdyttamisen osalta olisi suositeltavaa, ettad esimieskoulutus tulisi kayda aina ennen
kuin uusi esimies aloittaa toimessaan, talla varmistetaan tyon edellytykset alusta alkaen.
Lisaksi tulisi maaritelld paikkakuntakohtaiset yleisperehdyttajat, joilla toisaalta voidaan ke-
ventaa esimiehen kuormaa perehdytyksen osalta ja toisaalta taata perehdytyksen laatu
muilla paikkakunnilla toimiville tyontekijoille. Lisaksi perehdytysprosessia tulisi tarkastella
ja mahdollisesti eriyttda tuotannon ja toimihenkildiden prosessit toisistaan, vahintaankin
huomioida eroavaisuudet paremmin henkilokohtaista perehdytyssuunnitelmaa tehdessa.
Lisaksi itsensa johtamisen koulutusta suositellaan sisallytettavaksi asiantuntijoiden pereh-

dytykseen.

Osaamisen johtamiseen suositellaan tydnohjausta, jolla esimies voi seurata yksittaisten

henkildiden kuormitusta, ja havaita ylikuormituksen ajoissa. Epaselvat tydnkuvat ja roolit,
jotka uusi toimintamalli toi mukanaan, tulisi voida avata tarkemmin vahintaankin tyonteki-
jalle itselleen, jotta jokainen tietaisi henkilokohtaiset vastuunsa ja sen mita hanelta odote-

taan. Urasuunnitteluun tulisi panostaa tai vahintaankin tuoda henkilékohtaiset
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mahdollisuudet uralla etenemiseen esiin, esimerkiksi kehityskeskustelujen yhteydessa.
Hyddyllista voisi olla tehda yleinen urakehityskaavio, jossa nakyisi millaisia vaatimuksia
mihinkin tydtehtavaan kohdistuu. Mitkd ovat esimerkiksi koulutus- ja tydkokemusvaatimuk-
set minkakin tyyppiseen tehtavaan, jotta tyontekija voi suunnata omaa oppimistaan tavoit-
telemansa tyotehtavan mukaiseksi. Kehityskeskustelulomakkeeseen voitaisiin pienilla
muutoksilla tuoda niin yksil6a kuin organisaatiotakin palvelevia ominaisuuksia sisallytta-
malla lomakkeeseen esimerkiksi koulutustarpeita kartoittava monivalintakysely, jonka da-
taa voitaisiin kayttaa organisaatiolaajuisten koulutusten suunnittelussa. Samalla tavalla
saataisiin luotua myds organisaation osaamismatriisi, tekemalla kehityskeskustelun yhtey-
dessa monivalintakysely osaamisesta ja keradmalla tiedot organisaation kayttoon laajem-
min. Oman tydn priorisoinnin kannalta suositeltavaa olisi asiantuntijoille raataldity itsensa

johtamisen koulutus.

Palautteen annossa korostuvat kyky antaa palautetta, mutta myds kyky ottaa sita vastaan.
Erityisesti esimiesten tulisi pystya ottamaan palautetta vastaan provosoitumatta siita. Kyse-
lyn vastausten perusteella nain ei ole kuitenkaan aina tapahtunut. Siksi suositellaan, etta
esimieskoulutuksissa painotettaisiin myds psykologista puolta, jotta esimiesten kyky vah-
vistaa resilienssidan kasvaisi. Myds moninaisuustietoutta tulisi kasvattaa, jolloin erilaisten
ihmisten erilaiset kyvyt/halut palautteen antoon liittyen tulisivat paremmin esille. Palautteen
annon alla sivuttua henkilditymisen varomista voisi l&hestya yrityskulttuurin kannalta. Mikali
kulttuuri on avoin, ei ongelmaa pitaisi olla. Tama tosin ei ole enda yksittaisen johtajan alla,

vaan vaatii yrityksen johdon strategisia toimenpiteitd kohti avoimempaa yrityskulttuuria.

Kehittamistyon arvostus on mydskin hyvin pitkalti strateginen valinta, siihen ei yksittaisen
esimiehen/johtajan toimilla voi kovinkaan paljon vaikuttaa. Myos kehitysprojektien loppuun-
saattamisen ongelmat liittyvat vahvasti edelliseen. Toisaalta tulisi panostaa vahintaankin
siihen, etta jokaisen projektin yhteenvedon tulisi sisaltda jonkinlainen reflektio, jotta edes
edellytykset jatkuvalle kehitykselle olisivat kunnossa. Lisaksi suositellaan otettavaksi kayt-
t66n matalan kynnyksen aloitekanavaa, josta toimintaa kohtaan tehdyt aloitteet menevat

maaritellyille innovaatiovastaaville, eivatka jaa yksittaisen esimiehen kasittelyn varaan.

Palkitsemisen ja erityisesti tulospalkkauksen kohdistuksia olisi tarkasteltava uudelleen. Olisi
analysoitava tarkemmin mika toimii millakin osastolla/timilla parhaiten henkilé-, tiimi- vai
projektikohtainen palkitseminen, jotta toimintaa voitaisiin palkitsemisen keinoin ohjata tulok-
sellisempaan suuntaan. Vahintaankin olisi konkretisoitava henkildtasolla, kuinka jokainen
voi tulospalkkioonsa vaikuttaa. Lisaksi suositellaan henkildkohtaisen palkanosuuden tar-
kastelua saannoallisin valiajoin kirjattavaksi prosessiin, jotta voidaan taata, etta kaikilla on

ylipdansa samat edellytykset henkildkohtaisen osuuden nousuun, eika se jaa riippuvaiseksi
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esimiehen halusta/ajasta ajaa asiaa eteenpain. Lisaksi esimiesten tulisi olla selvilla mita

muita mahdollisia palkitsemismuotoja he voivat palkan lisaksi kayttaa.

Johtaminen itsessaan sai luonnollisesti paljon palautetta ja sen tueksi suositellaan seuraa-
via toimenpiteita. Nykyisten esimiesten ominaisuuksien soveltuvuus esimiestyéhon var-
mistetaan persoonallisuustestein ja esimiehena toimimisesta tehdaan kelpuutuksen
alaista, jolla varmistetaan esimiestyon taso. Esimieskoulutukset maaritellaan pakollisiksi,
jolla varmistetaan esimiehille edellytykset toimia tehtavassaan myods jatkossa ja samalla
varmistetaan tasainen esimiestyon laatu johdettaville esimiehesta riippumatta. Esimies-
koulutusten sisalto tulisi lisaksi raataldida henkildstokyselyissa esiin nousseiden ongelma-
alueiden mukaan. Taman tyon pohjalta naita alueita olisivat itsensa johtaminen, strategi-
nen johtaminen ja stressinhallinta. Esimiestydlle luodaan myds mittari, jolla esimiestyon
laatua seurataan saanndllisesti. Lisaksi, esimiesten kohdalla, esimiesty0 priorisoidaan
muun tyon edelle niin, ettd henkildjohtamiseen varataan vahintaan 50% tydajasta. Siteera-
takseni Tyoterveyslaitoksen tutkimusprofessori Jari Hakasta: "Jos johtajan ajasta alle puo-
let on varattu ihmisille, on rehellistd tunnustaa, etta ihmiset eivat ole johtajan tarkein priori-
teetti” (Savaspuro 2019, 49).

Muista yleisista aiheista tydnohjauksen koulutusta suositellaan jarjestettavaksi koko asian-
tuntijaorganisaatiolle saanndllisesti. Tyonohjauksella tarkoitetaan tassa nimenomaan tyon-
ohjauksen periaatteita (lean-ymmarrys), ei tydnohjauksen tydkalua itsessaan. Naiden peri-
aatteiden ymmarrys laskee jo itsessaan tyon kuormituksen kokemusta. Lisaksi tiimityos-
kentelya/-taitoja voisi olla hyodyllista tukea koulutuksen keinoin, jotta tiimityota voitaisiin
edistaad soolosuoritusten sijaan. Esiin nostettiin my6s mahdollisuus sisaisen koulutusorga-
nisaation vahvistamisesta esimerkiksi kirjaamalla koulutusvastuu johtajien/erityisasiantun-
tijoiden tydnkuviin, jolloin tieto saataisiin jaettua laajemmalle ja samalla varmistettaisiin
my0s johtajien osalta jatkuva uuden oppiminen. Korkean tason suosituksena henkiloston
tyytyvaisyys haluttiin linkitettdvan suoraan yrityksen strategiaan tukemaan "pehmeiden ar-

vojen” huomiointia yrityskulttuuria kehitettaessa.
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6 OPINNAYTETYON ITSEARVIOINTI / REFLEKTIO

Tyon tavoitteena oli taata tasapuolinen esimiestyd henkildsta riippumatta ja parantaa esi-
miestydn/johtamisen kokemusta ja talla tavoin vaikuttaa tyétyytyvaisyyteen, vaihtuvuuteen
ja sairauspoissaoloihin. Tata tavoitetta ei ole toistaiseksi saavutettu, silla toimenpiteiden
implementointi on viela kesken. Sita vastoin opinnaytetyolle esitetty tavoite tuottaa tutki-
mustietoa ihmislahtdisestd nakdkulmasta, asialdhtdisesti tarkasteltuna ja toteutettuna saa-
vutettiin. Kokemuksen perusteella systemaattisen kehittdamisen prosessi tulisikin ottaa

kayttéon tarkasteltaessa erilaisia henkildostotyytyvaisyyteen liittyvia tuloksia myds jatkossa.

Opinnaytetydn tutkimuskysymykseen "Kuinka parantaa johtamisen kokemusta asiantunti-
jaorganisaatiossa?” saatiin projektin timoilta toteutetusta kyselystd monta hyvaa vastaus-
aihiota. Juurisyista johdetuilla toimenpide-ehdotuksilla kysymykseen saatiin myds konkreet-
tisia vastauksia. Naiden vastausten pohjalta raatalgitiin teoria osuus, joka on toki hyvin
laaja, mutta vastaa jo osaltaan vaadittuihin toimenpiteisiin. Asiantuntijatydssa perinteinen,
auktoriteetteihin perustuva johtajuus on menettanyt merkityksensa ja kyse on enemman
siitd, kuinka saadaan henkildt motivoitua tehtaviinsa. Johtamisen eettisyys ja kokemuksel-
linen organisaatio ovat yleispatevaa teoriaa modernin johtamisen taustalla, sita vastoin psy-
kologisen ymmarryksen tarve oli yksi esiin nousseita asioista jo kehittdmisprojektin toimen-
piteissd. Samoin teorian seuraavat luvut itsensa johtamisesta ja erilaisuuden johtamisesta
ovat suora vastaus kehittamisprojektin tuloksiin. Erilaisuuden johtamisen merkitys huomat-
tiin maarallisen tutkimuksen tuloksista. Mikali katsotaan yksittaista kysymysta vain sen kes-
kiarvon tai vaikka hajonnankin mukaan, ei se kerro viela vaihtelusta taustamuuttujia vasten.
Tuloksia analysoitaessa esiin nousikin useita kysymyksia missa ei keskiarvon tai hajonnan
perusteella ollut mitdan halyttavaa, mutta taustamuuttujia vasten tarkasteltaessa tietty ih-
misryhma nousikin esille. Tahan huomioon pohjaten moninaisuuden johtaminen haluttiin
tuoda erityistarkasteluun teoriassa. Lisaksi itsensa johtamisen teoriaosuutta kasvatettiin
laadullisen tutkimuksen tulosten pohjalta. Asiantuntijaorganisaatiossahan itsensa johtami-
sen merkitys kasvaa muutenkin, joten sen sisallyttdminen teoriaan on perusteltua jo 1ahto-

kohtaisesti.

Kehittamisprojektin tuloksien hyddynnettavyys toisenlaisessa toimintaymparistdéssa on ky-
seenalaista, silla se pohjaa yksilon kokemuksiin ja on ndin ollen pateva vain kyseenomai-
sessa organisaatiossa. Sita vastoin itse DMAIC-prosessin integrointi vastaavanlaisiin pro-
jekteihin on erittain suositeltavaa. Lisaksi tuloksien pohjalta raataloidyt teoriaosuudet ovat

myds sellaisenaan patevia missa tahansa organisaatiossa.
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Liite 1. Kysely

Tama kysely toteutetaan osana YAMK opinnaytety6ta, jonka tavoite on paran-
taa tyotyytyvaisyytta ja esimiestydon kokemusta asiantuntijaorganisaatiossa.
Tuloksia voidaan hyédyntaa myds yleisesti esimiestyon kehittdmisessa. Vas-
taathan rehellisesti ja omien kokemustesi pohjalta. Kysely perustuu taysin yk-
silén kokemukseen, joten oikeita ja vaaria vastauksia ei ole.

Kysely on anonyymi eli vastaajan henkildllisyys pysyy taysin salassa.

Taustatiedot
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E iis0
Palvelusvuodet
alle 2 vuotta
2-5 vuotta

5-15 vuotta
yli 15 vuotta

Tyon tyyppi

Tuotantoa tukeva
Projektityo
Projektipaillikko

o - o o
O o000

Esimies



Yksilo

Vastaa asteikolla 1-5, jossa 1 on huonoin ja 5 paras arvosana

Kuinka tyytyvéinen olen ty6honi

Vastaa asteikolla 1-5, jossa 1 tdysin erimielti, S tiysin samaa mielti

Ymmaérrdn mitd minulta tyossdni odotetaan

Koen, ettd minulla on edellytykset tehdé tyoni hyvin
jos ei, miksi?

Koen tydsséni onnistumisia

Koen tyoni merkitykselliseksi

Koen tyoni riittdvan haastavaksi osaamiseeni nidhden

Koen palautuvani tydsténi hyvin (vrt. liiallinen stressi)

Koen voivani vaikuttaa tyShoni

Koen voivani vaikuttaa tyGymparistooni

Olen avoin muutoksille

Annan palautetta muille tydyhteisossani

Olen sitoutunut ty6honi

Mika minua tyossani motivoi?

Mika hankaloittaa tyotani?

Muu kommentointi liittyen aiheeseen
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Tyoyhteiso

Vastaa asteikolla 1-5, jossa 1 on huonoin ja 5 paras arvosana

Kuinka tyytyvéinen olen ty0yhteis6oni

Vastaa asteikolla 1-5, jossa 1 tiysin erimielti, S tiysin samaa
mielti

Saan tydyhteisolta tukea tydssani

Koen kuuluvani tirkeéni osana tydyhteis6oni
Koen voivani olla tydyhteisdssd oma itseni
Koen tyoilmapiirin myonteiseksi

Koen vuorovaikutuksen tyOyhteisossani hyvéksi

Koen omien arvojeni ja asenteideni olevan linjassa ty0yhteisoni arvo-
jen kanssa

Uskallan nostaa esille vaikeitakin aiheita tydyhteisdsséni
jos en, miksi?

Ymmérrdn oman osuuteni tydyhteison kehittdmisessa

Vapaa kommentointi liittyen aiheeseen tyoyhteis6
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Esimiestyo

Vastaa asteikolla 1-5, jossa 1 on huonoin ja 5 paras arvosana

Kuinka tyytyvéinen olen esimiestyohon kohdallani
Vastaa asteikolla 1-5, jossa 1 tdysin erimielti, S tiysin samaa mielti

Keskustelen esimieheni kanssa sdénnollisesti tyohoni liittyvistd tavoit-
teista ja odotuksista

Koen vuorovaikutuksen esimieheni kanssa hyvéksi

Koen, ettd esimieheni on ldsné keskustellessamme

Koen saavani esimichelténi tukea ammatilliseen kehittymiseeni
Saan esimiehelté positiivista palautetta tyOstini

Saan esimicheltd kehittdvaa palautetta tyostini

Koen, ettd esimicheni luottaa minuun

Koen, etti esimieheni on kiinnostunut kehitysehdotuksistani

Koen palkitsemisen esimicheni taholta oikeudenmukaiseksi

Vapaa kommentointi liittyen aiheeseen esimiesty6
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Nama kysymykset VAIN esimiehille/projektipaallikoille:

Vastaa asteikolla 1-5, jossa 1 taysin erimielta, 5 tdysin samaa mielta

1 2
Haluan toimia esimiehend/projektipallikkona
Koen, ettd minulla on tarvittava osaaminen esimiestyohon/projektipail-
likoksi ®
Olen saanut koulutusta esimiestyohon/projektipaallikoksi ®
Ymmarran esimichen/projektipadllikdn vastuut ®
Koen vuorovaikutuksen helpoksi erilaisten thmisten kanssa ®
Koen saavani riittdvisti tukea esimiehené/projektipdillikkoné toimimi-
seen [

jos ei, niin minkalaista tukea tarvitsisin?

Mika minua esimiestyossa/projektipaallikkona motivoi (= miksi haluan toimia
esimiehena/projektipaallikkona)?

Vapaa kommentointi liittyen esimiehené/projektipaallikkona toimimiseen

ﬁ
ﬁ
ﬁ



Kiitos vastauksistasi!
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