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Kaikissa organisaatioissa strategian toteuttavat ihmiset, asioita tekevat ihmiset ja muutoksen
aikaansaavat ihmiset. Tyontekijat ovat avainasemassa toteutettaessa strategiaa ja tavoitelta-
essa tuloksellista ja tehokasta toimintaa seka kuvattua visiota. Mikali organisaatiossa halutaan
muuttaa tyotapaa tehokkuudesta enemmankin tuottavaksi, edellyttaa se uutta ajattelu- ja
toimintatapaa myos johtajilta ja tietoista johtamisen johtamista. Yksittaisen ihmisen eli yksi-
lon osaamisesta, kyvykkyydesta, motivaatiosta ja resursseista tulee huolehtia, ja siihen voi-
daan vaikuttaa hyvalla johtamisella. Yksilon tarpeiden ja tahtotilan selvittaminen johtamista
ajatellen, edellyttaa ihmisten valista avointa vuorovaikutusta, toistensa tuntemista seka jat-
kuvaa kehittamisen ja kehittymisen mallia niin johtajalta kuin johdettavaltakin.

Opinnaytetyon teoriaosuus kasittelee kokonaisvaltaista johtamista, ja tulevaisuudessa par-
haalta johtajalta vaadittavia kyvykkyyksia. Johtamisella kasitetaan laaja-alaisesti erilaisia
toimia, joten opinnaytetyo kuvaa osaa tasta kokonaisuudesta; miten tulevaisuudessa voidaan
johtaa paremmin ihmisia ja asioita. Johtajuutta voidaan myos joiltain osin jakaa organisaati-
ossa. Jokainen voi johtaa vahintaankin omaa tyotaan seka sitoutua yhteiseen paamaaraan.
Sen onnistuessa organisaatiossa voidaan puhua jaetusta johtajuudesta, johon kaikki organisaa-
tion jasenet antavat oman panoksensa.

Tulevaisuudessa korostuu myos se, etta johtamisen tulee palvella tyon tekemista eika pain-
vastoin. Johtajan rooli ja johtajuus on siirtynyt, ja siirtyy, enenemassa maarin statuksesta tai
asemasta palveluammatiksi. Innostaville liidereille on tilausta, jotka haluavat kehittya ja ke-
hittaa johtajuuttaan ja nauttivat muiden onnistumisen mahdollistamisesta. Kuvaan tyossani
tallaiselta johtajalta vaadittavia uusia taitoja, joiden rooli korostuu tulevaisuudessa muiden
perinteisesti johtajalle asetettujen vaatimusten ja osaamisten rinnalla.

Tutkimuksellisen kehittamisosuuden tarkoituksena on tutkia, miten esimiehena voin tukea ja
johtaa yksiloa asiantuntijaorganisaatiossa parhaiten. Kehittamisosuus koostuu tutkimusosuu-
desta ja sen paatelmista. Tutkimus on toteutettu vuoden 2011 aikana kansainvalisen yrityksen
yhdessa asiantuntijatiimissa. Tutkimuskeinoina on kaytetty laadullista tutkimustapaa. Kehit-
tamishankkeen aineisto on keratty puolistrukturoidulla yksilohaastatteluilla, henkilostotutki-
muksia analysoimalla seka henkilokohtaisilla enneagrammi-persoonallisuustesteilla. Saatujen
lopputulosten perusteella saan kyseisen tiimin esimiehena arvokasta tietoa kehittaakseni
omaa johtajuuttani ja esimiestyotani paremmaksi, jotta voin paremmin tukea ja rohkaista
johdettaviani onnistumaan omassa tyossaan.

Asiasanat: kokonaisvaltainen johtaminen, valmentava johtajuus, jaettu johtajuus, leadership,
management, enneagrammi
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In every organization it is people who implement the strategy, those who manage and those
who accomplish the changes. Employees play a key role in implementing strategy and vision,
also when the goal is productive activity. When an organization wants to change its mode of
operation from efficient to productive, the leaders of the organization will have to adopt a
whole new way of thinking and operating, and also conscious leadership management. Good
leadership may even have influence on the skills, abilities, motivation and resources of an
individual, when these factors are consciously taken care of by the leader. In the name of
good leadership it is important to find out the needs and the expectations of an individual.
For a leader to succeed in this goal it is necessary to enable open communication, good rela-
tions, and continuous development on both management and operative level.

The theory section in this thesis focuses on total management and on the competences that
are required from a good leader. Because management consists of a wide repertory of ac-
tions, this thesis describes one part of the repertory. It focuses on the question how to man-
age people and issues better in the future. Leadership can also be shared in some extent.
Everyone can at least lead their-own work and commit to a common target. When this is ac-
complished, all the members of an organization will be able to give their share and shared
leadership genuinely exists.

In the future management should serve work activity and not vice versa. The role of a leader
and management has changed, and still is changing, from being a status to a service occupa-
tion. There is a need for leaders who have the urge to educate themselves and their leader-
ship skills and also have the ability to enjoy enabling the success of others. In this thesis |
have described the new skills that are required from such a leader. In the future these new
skills will be highlighted besides the traditional requirements and competences set for a lead-
er.

The research and analysis section in this thesis focuses on the following question: “how can a
supervisor support and lead an individual in the best way in a professional organization?” The
analysis section consists of research observations and its conclusions. The research was car-
ried out during the year 2011 in a professional team that is part of an organization that oper-
ates internationally. The research method was used was qualitative. The material for the de-
velopment project was gathered by using half structural individual interviews, analyzing em-
ployee researches and Enneagram personality tests. The outcome of the research and analysis
has given me as a supervisor valuable knowledge in order to enhance my own leadership and
supervisory skills. Thus | will have better ability to support and encourage my subordinates to
gain success in their work

Keywords: Management, Leadership, Coaching, Shared leadership, Enneagram
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1 Johdanto

Johtaminen on yksi tyoelaman vaikeimpia tehtavia ja silla on valtava merkitys kilpailutekijana
yrityksen menestymiselle. Johtaminen on vuorovaikutteista sosiaalista toimintaa, jonka avulla
pyritaan saavuttamaan organisaatiolle ja yksilolle asetettuja tavoitteita. Johtamisella ohja-
taan seka ihmisten toimintaa etta asioiden edistymista. Johtamisen avulla pyritaan siihen,
etta ihminen tai joukko ihmisia toimii paremmin kuin ilman johtamista. Sen tarkoituksena on
saada aikaan tuloksia ihmisten kanssa ja avulla, ei itse tehden. (Isoaho 2005, 50; Ahman 2004,
13.)

Yritysten juhlapuheissa toistellaan usein lausetta: ”lhmiset ovat yrityksemme tarkein voima-
vara.” Kuitenkin on lukuisia esimerkkeja siita, ettei nain suinkaan ole ainakaan johdettavien
mielesta. lhmiset nakyvatkin lahinna numeroina yritysten tilinpaatoskertomuksissa. Johdon ja
henkiloston johtamiskasitykset saattavat erota voimakkaasti toisistaan; yritystodellisuus on
kummallekin erilainen. Johtamista tulee suunnitella ja ottaa huomioon sen monimuotoisuus
seka eri ulottuvuudet, jotta johtamisen kautta saavutetaan sille asetetut strategiset tavoit-
teet. Johtamis- ja yrityskulttuurin tulee olla avointa ja keskusteltua, jotta eri nakokulmat
tulevat huomioiduksi ja nakyviksi. (Helsila 2001, 20, 55.)

Johtajuus on johtamistyon tekemista ja kayttaytymista, johon kuuluu jokapaivainen tasapai-
nottelu eri asioiden valilla. Johtajuus on taynna erilaisia paradokseja. Esimerkiksi lyhyen ja
pitkan aikavalin paradoksi ilmenee kysymyksessa: ”Miten voidaan saavuttaa kvartaalin tulok-
set ja tavoitteet seka samalla toimia niin etta se palvelee bisnesta viisi vuotta eteenpainkin?”
Tallainen taynna paradokseja oleva johtamisen maailma edellyttaa, etta johtaja kykenee sa-
manaikaisesti seka pusertamaan etta unelmoimaan ja viela tasapainottamaan ristiriitaisia
vaatimuksia joita johtamiseen liittyy. (Welch & Welch 2006, 68.)

Vaativan tehtavan vuoksi johtajilta edellytetaan paikoitellen poikkeuksellisen paljon erilaisia
kykyja; tunnealya, sosiaalisia taitoja, paineensietokykya, vahvaa itsetuntemusta, substans-
siosaamista johtamastaan alueesta, talouslukujen hallintaa seka lukuisien johtamistaidon tyo-
kalujen ja mittaristojen hallintaa. Jokainen tyontekija on oikeutettu hyvaan johtajaan.
(Lundberg 2005, 14 - 15.)

Johtamiskirjallisuudessa ja -teorioissa nakyy vahvasti pehmeiden ja kovien asioiden vastak-
kainasettelu. Keskustelua on paljon siita, miten tyopaikalla voidaan yhtaaikaisesti huolehtia
seka tuottavuudesta etta ihmisten hyvinvoinnista ja viihtyvyydesta; ikaan kuin hyvat tulokset
ja viihtyminen olisivat vastakkaisia ja niihin ei voisi vaikuttaa samoilla keinoilla. (Jarvinen
1998, 45.)



1.1 Taustaa

Valitsin aiheekseni kokonaisvaltaisen johtajuuden ja lahestyn paattotyossani johtamista kah-
den nakokulman, johtajan ja organisaation johtajuuden kautta. Johtajanakokulmassa keskityn
kuvaamaan vaatimuksia ja kyvykkyyksia, joita tulevaisuuden kokonaisvaltaiselta johtajalta

edellytetaan.

Tulevaisuusjohtajan ominaisuuksien lisaksi hahmotan organisaation voimaa ja yhteisen teke-
misen kautta tapahtuvaa johtajuutta; miten organisaatio voi tulla onnellisemmaksi ja menes-
tya vahvemmin. Organisaationakokulma on tyossani esilla siksi, etta johtajat eivat vain yksin
vaikuta johtajuuden ilmenemiseen. Murros johtajuudessa muuttaa vanhoja kasityksia yksin-
johtajuudesta vastavuoroisen ja yhteisen johtamisen suuntaan. On hyva, etta nykyaan vanho-
ja toimintamalleja ja uskomuksia kyseenalaistetaan ja johtamista haastetaan muuttumaan

radikaalistikin.

Johtaminen aihealueena koko laajuudessaan kiinnostaa minua todella paljon. Kayn jatkuvaa
kehityskeskustelua itseni kanssa hyvasta johtamisesta ja johtajuudesta toimiessani esimiehe-
na kymmenen hengen asiantuntijatiimille kansainvalisessa yrityksessa. Oma johtamistyylini
pohjautuu yksilon ja erilaisuuden ymmartamiseen ja energisoivaan vuorovaikuttamiseen. Joh-
taminen on lasna kaikkialla ja vaikuttaa kaikkiin ihmisiin. Johtamisesta ja lapsen kasvattami-
sesta lOoydan paivittain myos yhtymakohtia, joten vuorovaikutuksen ja esimerkkina olemisen
merkitys niin tyossa kuin vapaa-ajalla on tarkeaa. Itsensa johtamisen koen myos erittain tar-
keaksi, ulottuuhan se kaikkeen tekemiseen. Esimerkkina oleminen on mielestani kunniatehta-

va.

Johtamiskirjallisuutta ilmestyy vuosittain useita teoksia, joten jatkuva porina aiheen ymparil-
la kertoo asian tarkeydesta, ja toisaalta myos sen mahdottomuudesta saada johtamista ja

johtajuutta paketoitua sievasti yhteen pakettiin.

1.2 Tavoite ja rajaus

Opinnaytetyon teoriaosuus avaa kokonaisvaltaista johtamista ja kuvaa rohkealta tulevaisuus-
johtajalta edellytettavia ominaisuuksia. Tavoitteena on luoda uusia ajatuksia innovatiiviselle,
innostavalle ja uudenlaiselle johtajuudelle. Alueena johtaminen on niin laaja, etta tyossani
nostan esiin joitain tarkeita uusia tapoja ja ajatuksia, joilla johtamista voidaan uudistaa. Na-
ma esiin nostamani asiat eivat poissulje perinteisempiakaan johtamistapoja tai -keinoja, mut-
ta jo pienina annoksina perinteisten tapojen rinnalla ne antavat positiivista savya johtami-

seen. Kannattaa kokeilla ja haastaa samalla omaa johtamistyylidaan!



Opinnaytetyossa ei esiinny tyohyvinvoinnin osuutta laajemmin, silla kyseinen aihe vaatisi asi-
an tarkeyden vuoksi ihan oman paattotyonsa. Tyohyvinvointi on kuitenkin vahvana ajatuksena
taustalla, silla kaikella johtamisella on pyrittava ihmisten hyvinvoinnin lisadamiseen niin tyo-

elamassa kuin vapaa-ajalla. Kaikki tassa tyossa esitetyt asiat edistavat tyohyvinvointia oikein

toteutuessaan ja onnistuessaan.

Opinnaytetyossa en myoskaan syvallisemmin kay lapi mittaamista ja mittareita, vaikka ne
kytkeytyvat olennaisena osana johtamisen kokonaisuuteen. Hyvin suunniteltuun johtamiseen
kuuluvat tulos- ja arvoperusteiset mittarit, jotka tulee miettia sopivaksi paketiksi johtamista

johdettaessa. Johtamisen mittaamista kasittelen lyhyesti yleistasolla kohdassa 2.4.

Tutkimusosuudessa tutkin oman tyoyhteisoni persoonallisuustyyleja ja persoonallisuustestien
kautta nousevia tarpeita johtamiselle ja esimiestyolle. Selvitan myos yksiloiden nakemyksia
erinomaisesta johtajuudesta ja johtajasta, seka sita, mita ominaisuuksia ihmiset odottavat
hyvalta johtajalta. Tutkimusosuus on tyokalu tiiminvetajalle eli minulle; saan vastauksia ja
tietoa siita, miten ja milla keinoin voin parhaiten tukea omia tiimilaisiani onnistumaan ja ke-
hittymaan tyossaan seka miten voin kehittaa omaa johtajuuttani paremmaksi. Tutkimusryhma
on rajattu koskemaan yhta asiantuntijatiimia organisaatiossamme. Tutkimustuloksista julkais-

taan tassa tyossa vain osa.

2 Kokonaisvaltainen johtaminen

Perinteisesti johtaminen nahdaan yksilosuorituksena, yhden ihmisen kayttaytymisena. Johta-
juuteen kohdistuu myos paljon vakiintuneita odotuksia. Viime aikoina johtajuuskasitys on

haastettu esittamalla, etta johtaminen onkin moniulotteinen toiminto, jolla vaikutetaan yksi-
loihin ja ryhmiin. Organisaatioissa on yleisestikin nahtavissa paineita erilaiselle johtajuudelle

niiden muuttuessa koneistoista monimuotoisiksi elaviksi yhteisoiksi. (Ropo ym. 2005, 18 - 21.)

Johtaminen on organisaation vaikuttavin prosessi, silla se liittyy kaikkiin muihin prosesseihin
ja ohjaa niita. Puutteet johtamisprosessissa tuntuvat ja nakyvat kaikkialla; jonkin aikaa huo-
nolla johtamisella voidaan tehda hyvaa tulosta, mutta pitkan ajan kuluessa ei. Johtaminen on
myos taloudellisesti erittain merkittavaa ja talloin sille kannattaa antaa painoarvoa organi-

saation toimintaa kehitettaessa. (Kauppinen 2006, 11 - 17.)

Johtamisprosessiin on keskittynyt suurin osa organisaatioissa olevasta vallasta. (Kauppinen
2006, 11 - 17). Valta ja sen kaytto on johtajuuden ydinfunktio. Valta tarkoittaa vaikuttamista,
voimaa saada asioita tapahtumaan ja ihmisia toimimaan tietylla tavalla. Valtaa kayttavat seka
johtaja etta henkilosto; se miten valta heidan valillaan jakaantuu, riippuu seka johtajan ky-

vysta jakaa valtaa etta henkiloston kyvysta ottaa sita vastaan. Organisaatioissa vallan maara
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on vakio. Tyontekijan valta tehda omaan tyohonsa ja omaan kehittymiseensa liittyvissa asiois-
sa paatoksia lisaa organisaation joustavuutta ja henkiloston sitoutuneisuutta. (Stahle & Gron-
roos 1999, 138 - 139, 143.)

Johtamisen kasite on laaja. Englanninkielessa johtamisen kasite on jaettu kahteen paalinjaan;
managementiin (manageeraukseen eli asioiden johtamiseen) ja leadershipiin (liidaamiseen eli
ihmisten johtamiseen). Suomenkieli on ollut kaukaa viisas, silla management ja leadership
nivoutuvat kiistattomasti yhteen. Suomessa puhutaankin yleisimmin johtamisesta irrottamatta
kasitteita liiaksi toisistaan. Asioiden ja ihmisten johtamiselle ei siten loydy selkeita, vakiintu-
neita suomenkielisia vastineita. Johtamiseen voidaan liittaa myos muita lisamaareita koros-
tamaan sen erityispiirteita, esimerkiksi laatujohtaminen, strateginen johtaminen, ymparisto-
johtaminen, motivaatiojohtaminen, kriisijohtaminen, hyvejohtaminen, osaamisen johtaminen
tai prosessijohtaminen. (Isoaho 2009, 16 - 17; Lundberg 2005, 14 - 15.)

Managementin ja leadershipin lisaksi puhutaan organisaation paaomasta, joka voidaan jaotel-
la aineelliseen (tangible) ja aineettomaan (intangible) paaomaan. Lonngvist, Kujansivu & An-
tola (2005, 19) kayttavat organisaation aineellisesta paaomasta kasitetta fyysinen paaoma,
johon nahdaan kuuluvan koneet, laitteet ja tuotteiden valmistusmateriaalit, mutta myos or-
ganisaation taloudellinen paaoma, esimerkiksi kassavirrat. Aineellinen paaoma voidaan nahda
siis konkreettisena ja selkeasti maaritettavissa olevana, kun taas aineeton paaoma on usein
nakymatonta, vaikeasti konkretisoitavissa seka myos subjektiivisia ja sosiaalisia ilmioita. Yri-
tyksen aineetonta paaomaa ovat ihmiset seka heidan osaamisensa ja kyvykkyytensa. Suoraan
ihmisiin kohdistuvista tekijoista (tiedot, taidot, kompetenssit, innovatiivisuus ja asenteet)
kaytetaan myos termia inhimillinen paaoma. (Roos, Fernstrom, Piponius & Rastas 2006, 13,
47.)

Kokonaisvaltainen johtaminen on siten koko johtamiskasitteen alle kuuluvien tunnusmerkkien
johtamista, vaikka useasti sita painotetaan vain jompaankumpaan paalinjaan. Johtajat saat-
tavat vilpittomasti luulla toimivansa esimerkillisesti puuttuessaan johdettaviensa paivittaisiin
rutiineihin eivatka keskity ihmisten menestyksen mahdollistamiseen. Johtajan tyon on oltava
bisnesta jalostavaa ja ihmista kehittavaa toimintaa eika pelkkien operatiivisten tehtavien to-
teuttamista. Kokonaisvaltainen johtaminen on toisistaan riippuvaisten asioiden kokonaisuus,

jossa on monia muuttujia. Kokonaisuuden designin on toimittava, jotta sen nahdaan toimivan

myos kaytannossa. (Kauppinen 2006, 33; Isoaho 2009, 16 - 17.)

Vastuullinen kokonaisvaltainen johtaminen on useiden tarkastelukulmien huomioonottamista,
ei pelkkaa oman edun tai erinomaisen taloudellisen tuloksen maksimointia. Kaikki yritykset ja
yksilot ovat osa laajempaa kokonaisuutta. Johtajilta vaaditaan entista enemman tulevaisuu-
dessa laaja-alaista perspektiivia omalla vaikutusalueellaan, eivatka yksittaiset tyontekijat-

kaan voi enaa menna pelkastaan “olen vain taalla toissa” -ajatuksen taakse. Tama siksi, etta
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yritykset liittavat strategiaan taloudellisen tuloksen lisaksi muun muassa yrityksen maineen,
sidosryhmien hyvinvoinnin ja yhteiskuntavastuun. Business is business ei enaa pelkastaan riita.
(Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004, 19 - 20, 50.)

2.1 Managementtia vai leadershippia?

Johtaminen on muuttunut ja muuttuu jatkuvasti taman paivan globaalissa ja tehokkuutta ko-
rostavassa maailmassa entista haasteellisemmaksi. Johtamista mallinnetaan erilaisilla ismeil-
la, mutta yleensa ne antavat kovin suppean tai vain yhden nakokulman johtamiseen. Johta-
minen on kokonaisvaltaista ja taynna erilaisia vuorovaikutussuhteita. Toisaalta samaan aikaan
korostetaan, etta johtamisessa pitaisi nahda vain oleelliset asiat; miten yhdistetaan kokonais-
valtaisuus ja pelkistaminen? Kuinka johdetaan pelkistetyn kokonaisvaltaisesti? (Sydanmaan-
lakka 2004, 229.)

Management eli asioiden johtaminen on jatkuvaa ponnistelua jarjestyksen yllapitamiseksi yha
mutkikkaammiksi kayvissa organisaatioissa. Asioita johtaessaan johtaja luo jarjestelmia ta-
voitteen asettelua, suunnittelua, budjetointia ja valvontaa varten ja han jakaa voimavaroja
suunnitelmien toteuttamiseksi. Suunnitelmien toteutumisen varmistamiseksi johtaja luo orga-
nisaation, rekrytoi ihmiset, delegoi tehtavia ja luo jarjestelman, jolla tuloksia seurataan.
(Kauppinen 2006, 33; Aaltio 2008, 44 - 45.) Asioiden johtamisessa keskeisessa osassa ovat or-
ganisaation paamaarat, ja silla hallitaan ensisijaisesti nykytilannetta. Asioita voidaan kasitella
ennalta maariteltyjen standardien mukaisesti ja yleensa on etukateen tiedossa, mihin lopputi-
laan asian hoitaminen paattyy. Asiat jakaantuvat kahteen paaluokkaan toimintaan ja strategi-
oihin, joissa molemmilla on useita alaluokkia ja vaiheita. Asioiden johtamisesta ajatellaan
yleisesti, etta sita voi oppia helpommin kuin ihmisten johtamista. (Helsila & Salojarvi 2009,
108; Frannet 2012.)

Leadership eli ihmisten johtaminen on jatkuvaa tyoskentelya muutoksen aikaansaamiseksi.
Muutos on jatkuvaa, ja ihmisten saaminen mukaan muutokseen on todellisia johtamisen koe-
tinkivia. Ihmisten johtamisessa johtajan tehtavana on varmistaa, etta ihmiset ottavat vision
ja strategiat omakseen ja lahtevat toteuttamaan niita. lhmisia johtaessaan johtaja nayttaa
suuntaa, jonka pohjana ovat missio, visio ja strategiat. Johtajuuden avulla vaikutetaan henki-
l6ihin ja heidan kauttaan asioihin. Toiminnan tulosten varmistamiseksi asioita johtaessaan
johtaja valvoo ja ryhtyy korjaaviin toimiin. Ihmisia johtaessaan johtaja motivoi, kannustaa ja
antaa palautetta. Ihmisten johtamisen akselilla muodostuu nelitasoinen jako: yksilo, ryhma
(useita yksiloita), organisaatio (useita ryhmia) ja verkostot (useita organisaatioita tai tahoja).
(Kauppinen 2006, 33; Frannet 2012.)
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Ihmisten johtaminen on yksi vaikeimmista johtamisen lajeista, ja siina onnistuminen edellyt-
taa vahvaa ihmisosaamista. Ihmisosaamista on kyky kommunikoida, olla ja tehda yhdessa, rat-
koa ongelmia, kehittaa ihmisia, toimia esimerkkina ja nayttaa suuntaa. Se on yhta paljon tie-
detta kuin taidetta. (Sydanmaanlakka 2004, 113.) Ihmisten johtamisessa onnistumista auttaa
se, etta management eli operatiivinen johtaminen, tukee joka hetki vision toteutumista ja
puhuu samaa kielta strategisten tavoitteiden kanssa. Onnistunut management on ihmisten
innostamista tyonjaon, tavoiteasetannan ja muiden operatiivisten toimenpiteiden kautta ta-
seen. Yrityksen tavoitetta tukevassa leadershipissa ei onnistuta, jos managementissa ei loiste-
ta. (Isoaho 2007, 106.)

Managementissa onnistumista tukee taas se, etta ihmisten johtaminen tehdaan arkipaivaiseksi
asiaksi eika se jaa yksin johtajan persoonan varaan. Kun jokainen johdettava paasee osallisek-
si johtajan ajatuksista ja ymmartaa yrityksen vision, on helpompaa hyvaksya operatiiviset rat-
kaisut, vaikka ne olisivat ikavampiakin. Managementin tulokset eivat ole huipputasoa, ellei

leadership tue sita aktiivisesti. Lopputuloksessa on merkittavasti eroa sen mukaan, tehdaanko

se velvollisuudentunnon vai innostuksen seurauksena. (Isoaho 2007, 106.)

Hyva ja kokonaisvaltainen johtaminen on seka managementtia etta leadershippia; johtamalla
vain toista ei parhaita tuloksia saavuteta. Ihmisten johtaminen ei ole mahdollista ilman teh-
tavaperustaa, eivatka asioiden johtaminen ja toteutuminen onnistu ilman ihmisia; asiat saa-
vat merkityksensa ihmisten toiminnassa. Menestyakseen johtajan on oltava molempia, osaava
manageri ja taitava liideri. (Kauppinen 2006, 17 - 18; Aaltio 2008, 47 - 48). Management- ja
leadership-taitoja on mahdollista oppia ja kehittaa. Leadership-taidot kehittyvat tutkitusti
hitaammin ja ne edellyttavat johtajalta kykya arvioida ja kehittaa omaa johtajuuttaan. (Kal-
liomaa & Kettunen 2010, 26.)

Erilaiset johtamistilanteet ja yksilolliset erot vaikuttavat johtamispainotukseen. Tasapainoi-
nen, kaikki johtamisen osa-alueet sisaltavaa tyyli on yleensa tehokkain niin ilmapiirin kuin
kokonaistuloksellisuuden kannalta. (Kasslin-Pottier 2009, 116; Kalliomaa & Kettunen 2010,
26.) Johtamisessa ei ole ratkaisevaa itse johtamismenetelma, silla jokaista menetelmaa voi
kayttaa joko hyvin tai huonosti. Jokaiseen menetelmaan ja malliin voi soveltaa inhimillista ja

yhteisollista nakemysta aina - ainakin jossain maarin. (Perkka-Jortikka 2005, 150.)

Kokonaisvaltaisessa johtamisessa jokainen osanen on merkittava, eivatka kovat johtamisasiat
syrjayta pehmeita johtamisasioita. Johtamisprosessi keskittyy kokonaisuuden hallintaan siten,
etta suunnitelmat muuttuvat halutuiksi tuloksiksi. Hyva kokonaisvaltainen johtaminen on

joustava, tilanteisiin sopiva ja muuntautuva prosessi. (Sinerva 2011, 57; Paasivaara 2010, 32.)
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2.2 Johtamisen johtaminen - Managing leadership

Suurin osa organisaatioista ymmartaa, etta johtaminen on erittain tarkeaa. On kuitenkin var-
sin yleista ajatella, etta johtajuus on vain persoonallinen ominaisuus, minka vuoksi nahdaan
tarkeaksi palkata hyvia johtajia. Johtamisen ominaispiirre on, etta se jakautuu monelle toimi-
jalle organisaatioissa. (Kauppinen 2006, 23.) Nykyaan johtajuutta on alettu ymmartaa enem-
man prosessina, jossa on kolme tekijaa: johtaja, johdettava ja konteksti. (Kalliomaa & Kettu-
nen 2010, 25).

Johtamisen johtaminen (Managing leadership) on viela melko harvinaista ajattelua organisaa-
tioissa. Organisaatiot eivat viela vaadi liiketoiminalleen tietyn tyyppista johtamista johtajil-
taan. Johtamisen johtaminen on sita, etta yritys luo johtamiselle nuotit, joiden mukaan se
edellyttaa johtajiensa soittavan. Johtaminen on siten tarkoin mietittya, ja kaikki johtajat
toimivat samojen johtamissaantojen mukaisesti. Kokonaisvaltainen johtaminen edellyttaa,
etta mietitaan, miten koko systeemi saadaan toiminaan kokonaisuutena; johtaminen tapahtuu
strategian mukaisesti ja samansuuntaisesti kaikkien johtajien johtamana. (Kauppinen 2006,
23, 181 - 182.)

Kokonaisvaltainen johtaminen pyrkii hallitsemaan johtamisen kokonaisuutta, jolloin onnistu-
misen kannalta olennaisia asioita hallitaan. Johtamiskokonaisuus maaraytyy kolmesta keskei-

sesta tekijasta:

o Johtamisprosessi, joka koostuu organisaatiotasolla yhteensopivista vaiheista, joita oh-

jaavat yhteiset johtamisen tyokalut

. Johtamisjarjestelmat maarittavat roolit, valtuudet ja pelisaannot seka kuvaa johtami-

sen puitteet, joissa johtamisprosessin tulee toimia

. Johtaminen on itse johtamistoimintaa: toimeenpanee johtamisprosessin ja siihen liittyy
johtamistapa ja -osaaminen, johtajan energisoiva panos, jolla asiat ja ihmiset integroi-

tuvat strategiaa toteuttavaksi toiminnaksi.

Jos edella listattuja tekijoita ei ole edes suunniteltu toimimaan kokonaisuutena, niin eivat ne
sita itsestaankaan tee. Miettimalla ja suunnittelemalla johtamisen kokonaisuus valtytaan
myos hitaalta ja tuskaiselta yrityksen ja erehdyksen kautta tapahtuvalta opettelulta. (Kauppi-
nen 2006, 181 - 182.)

Jotta organisaatio voi toteuttaa kokonaisvaltaista johtamista suunnitellussa johtamisprosessis-

sa, joutuu se paattamaan mission, vision ja strategiset suunnitelmansa seka miettimaan, mi-
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ten strategiat muuttavat lilkketoimintamallia, prosesseja ja organisaatiorakennetta. Lisaksi
tulee miettia suoriutumismittarit ja tavoiteasetanta, seuranta- ja seurausjarjestelma. Kaikki
asiat on mietittava samanaikaisesti ihmisten ja asioiden, leadershipin ja managementin kan-
nalta. (Kauppinen 2006, 38.)

Ylin johto vastaa yrityksen johtamisstrategiasta ja sen onnistumisesta. Johdon kehittamisen
tulisi olla nimenomaan oman yrityksen johdon yhdenmukaista kehittamista. Johtamalla joh-
tamista systemaattisesti saavutetaan yhtenainen kasitys yrityksen toiminta-ajatuksesta, visi-
oista, strategioista ja niiden paamaarista seka tavoitteista. Tata kautta luodaan yrityksen oma
tapa johtaa, jolloin yhtenaiselta perustalta tapahtuva johtaminen valmentaa myos henkilos-

toa samansuuntaisiin menettelyihin. (Helsila 2002, 105; Kalliomaa & Kettunen 2010, 167.)

2.3 Substanssiosaamisen merkitys johtamisessa

Johtajuudessa puhutaan paljon myos substanssiosaamisen merkityksesta. Onko paras johtaja
se, joka tietaa johtamastaan osa-alueesta kaiken, vai se, joka pystyy verkostoitumaan ja
saamaan parhaat asiantuntijat ymparilleen? Epavarmuuden ja moninaisuuden lisaantyessa or-
ganisaatioissa, kasvaa myos todennakoisyys, etta yhdella yksilolla ei ole kaikkea tarvittavaa
tietoa eika kaikki tarvittavia taitoja, verkostoja tai kykyja, joita han tarvitsee johtamistyossa.
(Ropo ym. 2005, 19.)

Taman paivan esimies ei valttamatta ole johdettaviaan ammattitaitoisempi tyotehtavissa, ja
hanelta edellytetaan kykya johtaa yhteisoja ja yksiloita, joiden tyota han ei valttamatta kovin
hyvin tunne. Nain ollen johtajan roolissa on tarkeaa muodostaa kasitys siita, mika on hanen
tehtavansa ja roolinsa tyoyhteisossa. Johtajan on mietittava, paljonko han panostaa esimies-
tyohon ja paljonko muuhun toimintaan kuten suorittavaan tyohon tai asiantuntijatehtaviin.
Paatos tulee tehda tietoisesti, jottei johtamistyo tule kiireessa laiminlyodyksi. Johtamisteh-
tavassa tulee tiedostaa koko johtamistyon sisalto seka tuntea laajempaa kiinnostusta koko
henkilostoon ja tyoyhteisoon. (Karkkainen 2005, 95; Jarvinen 2001, 13 - 15.)

Kukaan ei voi olla kaiken hallitsija. Johtamistyo on enenemassa maarin heikkojen signaalien
metsastysta ja tulkintaa monenkirjavasta ymparistosta. Johtajan tulee yllapitaa myos johta-
misosaamistaan seka pyrkia seuraamaan oman alansa ja ylipaataan tyoelamaa koskevia tapah-
tumia. Johtaminen on kokopaivaista tyota, ja johtajan on keskityttava yksittaisten asioiden
pyorittamisen sijasta kokonaisuuksien hallintaan. Johtajan ei kannata kayttaa suurinta osaa
energiastaan omien mielipiteidensa esittamiseen substanssiasioissa ja henkiloston vakuutta-
miseen niista, vaan painvastoin hyodyntaa henkilostonsa mielipiteita ja osaamista. (Helsila
2002, 228 - 229.)
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2.3.1 Substanssineutraliteetti

Substanssiosaamisen merkitys johtamisessa jakaa mielipiteita. Johtajuus maaritellaan tavoit-
teiden ja ihmisten avulla. Esimiestehtavan ydin on hallita laajempaa kokonaisuutta, kun taas
asiantuntijarooli puolestaan keskittyy syventamaan omaa osaamisalaansa. Esimies ja asian-
tuntija eivat ole vaihtoehtoja, vaan molempia rooleja tarvitaan yrityksen menestymiseen.
(Ristikangas ym. 2008, 17 - 19.)

Esimieheksi valikoidutaan monesti aiemman tyossa selviytymisen perusteella, erityisesti asi-
antuntijaorganisaatioissa. Monissa johtamistehtavissa onkin tarkeaa, etta esimies hallitsee
johdettaviensa tyohon liittyvat ammatilliset kysymykset. Tama on sita tarkeampaa, mita la-
hempana suorittavaa porrasta esimies toimii. Esimies voi myos osallistua suorittavaan tyohon
osana tyonkuvaansa. (Jarvinen 2001, 14.) Monesti johtajuus ja asiantuntijuus ovat vaikeasti
yhdistettavissa niin, etta paletti toimisi moitteettomasti. Toimialakohtaisia eroja on paljon,
ja tietyilla aloilla substanssiosaamisen merkitys korostuu, kun toisilla aloilla taas arvostetaan
enemman substanssineutraliteettia ja ns. ammattijohtajuutta. (Ristikangas ym. 2008, 238 -
245.)

Ammattijohtajuuden eduksi voidaan ajatella se, etta johtaja ei astu johdettaviensa reviirille
vaan keskittyy kannustamiseen ja tiiminsa onnistumisen mahdollistamiseen johtamisen kei-
noin, ei asiantuntijuutensa avittamana. Johtaja voi tuoda substanssin kasittelyyn uusia nako-
kulmia tai kyseenalaistaa olemassa olevia kasityksia, jos han ei ole liian sisalla kasiteltavassa
asiassa. Johtaja kayttaa aikansa esimiestyohon ja sen hallinnollisiin tehtaviin, yhteistyon ra-
kentamiseen, strategian toteutumiseen ja asiantuntijoidensa toimintaedellytysten vahvistami-
seen ja ihmisten johtamiseen. Mahdolliset haittapuolet voivat nakya erityisesti kriisitilanteis-
sa, joista selviaminen vaatii toimialan syvaa asiantuntemusta. Toisaalta hyva johtaja pystyy
paatoksentekoon ja nopeaan toimintaan asiantuntijaverkostostaan saamansa tiedon perus-
teella, joten substanssineutraliteetti voi tukea organisaation jaetun johtajuuden toteutumis-
ta. (Ristikangas ym. 2008, 238 - 245.)

Johtaja, jolla on vahva substanssiosaaminen, kykenee auttamaan kokonaisvaltaisesti johdet-
taviaan asiantuntemuksensa alaan kuuluvissa asioissa. Han pystyy ohjaamaan ja auttamaan
johdettaviaan etenemaan ongelmatilanteissa, mutta valttamatta han ei pysty tuomaan uusia
nakokulmia tilanteeseen. Myos johtajan halu ratkaista ongelma itse tai antamalla valmiita
vastauksia voi nousta vahvalla substanssiosaamisella esiin. Johtajalta saattaa myos unohtua
tyoyhteison toimivuudesta, iskukykyisyydesta ja kehittymisesta huolehtiminen, mikali han
keskittyy liiaksi suoritustehtaviin ja niiden ongelmiin. Joissain tapauksissa esimiehen asiantun-

temus on edellytys arvostuksen saamiselle. (Ristikangas ym. 2008, 242; Jarvinen 2001, 15.)
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Asiantuntijaorganisaatioissa johtajuuden rooli on monesti erityisen ristiriitainen. Asiantunti-
jaorganisaatiossa tehdaan tyota hyvin itsenaisesti, ja loppuun saakka ohjeistaminen on vaike-
aa, silla ongelmat ovat monimutkaisia, eika niiden ratkaisuun ole olemassa rutiineja. Johta-
misen rooli on talléin enemman ihmisten kanssa elamista kuin yksityiskohtiin menemista. Joh-
tamisen merkitys korostuu ja siita tulee sosiaalisesti integroivaa toimintaa. (Jalava 2001, 12 -
13.)

Kysyin kahdelta johtamisen gurulta mielipidetta substanssineutraliteetin merkityksesta joh-
tamisessa. Johtamistaidon opiston tutkimusjohtaja ja Lappeenrannan teknillisen yliopiston
johtamisen ja organisaatioiden professori Pauli Juuti korosti johtajan roolia palvelevana ja

johtamista yhteisollisena toimintana. (Juuti P. 2012, Jarvinen P T. 2012).

”Valitettavasti johtaminen useimmiten vielakin mielletaan asioiden johtamiseksi,
vaikka ihmiset niita asioita tekevat. Johtajan keskeisin tehtava lienee antaa ihmisille
mahdollisuuksia ja voimavaroja tehda hyvaa tyota ja saada aikaan hyvia tuloksia. Joh-
taminen onkin palvelevaa johtamista, keskusteluja ja onnistuessaan saa aikaan sen,

etta johtamisesta tulee jaettua.”

” Johtamisen tarkastelua vaikeuttaa se, etta johtaminen on vain joiltakin osin yleis-
tettavissa, mutta suurelta osin kontekstisidonnaista. Johtaminen sitoutuu aina tietty-

jen ihmisten valiseksi suhteeksi, kun he pyrkivat tietynlaisiin paamaariin.”

Juuti ei korosta substanssiosaamisen merkitysta johtamisessa:

”Olen sita mielta, etta parhaimmillaan johtaminen ja yhteistoiminta seka paamaara-
hakuinen kayttaytyminen ovat yhteisia tuotteita, joita ihmiset aikaansaavat. Talloin
esimiehen roolina ei suinkaan ole antaa asiantuntevia vastauksia substanssiasioihin,
silla niiden osaajia han yleensa pyrkii toiminnallaan koordinoimaan ja saattamaan
heidat toimimaan sellaisten paamaarien eteen, jotka ovat asiakkaille merkittavia ja
taloudellisesti kannattavia. Lisaksi johtajan tehtavana on hyvan yhteistyon aikaan-

saaminen yhdessa muiden kanssa ja ns. ryhmadynamiikan kehittaminen.”

Balentor Oy:n toimitusjohtaja ja valmentaja Pekka T. Jarvinen naki valmentamisen yleisena

kehityksena johtamiselle:

”Yleinen kehitys on kohti valmentajamaista johtamista/esimiestyota, jossa johtajan
tehtavana on vastata kokonaisuuden ja tiimin toimivuudesta kohti yhteisia tavoitteita.

Fokus yhteisessa tavoitteessa ja henkilokohtaisessa ohjaamisessa sen suuntaan.”
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Jarvinen piti kuitenkin myos substanssiosaamista jonkin verran tarkeana onnistumisen ja joh-

tajan uskottavuuden kannalta:

”Substanssiosaamisen merkitys ei kuitenkaan voi kokonaan havita, koska voidakseen

onnistua johtamistehtavassa tulee sita myos riittavasti ymmartaa kokonaisuuden kan-
nalta. Myos tiettyjen onnistumisien kannalta kriittisten paatosten onnistuminen edel-
lyttaa riittavaa substanssinakemysta niiden taustalla. Uskoakseni myos johtajan katu-
uskottavuuden ja sita kautta luottamuksen saaminen porukaltaan edellyttaa kokonai-

suuden substanssinakemysta.”

”Ratkaisuna esitankin riittavan kokonaisuuden substanssinakemyksen tasoa vastuualu-
een tavoitteiden kannalta. (esim. asiakastyytyvaisyys). Meilla on siis kahdenlaista sub-
stanssia: kokonaisuus ja osaekspertiisi. Vastaavasti valmentajataidot/ihmisten joh-

tamisen taidot tulevat tulevaisuudessa entisestaan korostumaan kokonaisnakemyksen

rinnalla.”

Vahvan substanssiosaamisen omaavan johtajan ja substanssineutraalin johtajan onnistumisia
tai epaonnistumisia loytynee molemmilta taustoilta, joten yhta yksiselitteista, kaikkiin tilan-
teisiin sopivaa ratkaisua ei ole olemassa. Hyvan johtajuuden tavoitteena voisikin olla, etta
esimies pystyy tuomaan tyoyhteison kayttoon molempia ulottuvuuksia, johtamisosaamista ja
riittavalla tasolla olevaa asiaosaamista. (Ristikangas ym. 2008, 238 - 245.) Koska kaikista yksi-
tyiskohdista ei voi tietaa kaikkea, on tyydyttava vahempaan. Se, mista ei voi tinkia, on bis-
neksen ansaintalogiikka ja sen lapikotainen tunteminen. Johtajan on tiedettava, mista raha

bisnekseen tulee ja mihin se menee. (Isoaho 2007, 71.)

On muistettava, etta myos johtaminen vaatii osaamista. Johtajan ammattitaidon ja ammatil-
lisien johtajuuden on oltava jatkuvan kehittamisen kohteena samalla tavoin kuin muu asian-
tuntijuus. (Perkka-Jortikka 2005, 152.)

2.3.2 Strateginen kokonaisuusosaaminen

Strateginen johtaminen on parinkymmenen vuoden ajan ollut johtamisen paauoma. Se korvasi
aikoinaan PTS:t eli pitkan tahtayksen suunnitelmat. Strategisen ajattelutavan taustalla oli
keskittyminen tiettyihin valittuihin linjauksiin ja avainasioihin. Lahes jokaisella yrityksella on
toimintaansa ohjaava visio ja siita johdettu strategia. (Aaltonen 2011, 95; Stahle ym. 1999,
194 - 195.)
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Strategiatyohon sisaltyvat visio, missio, arvot ja strategian luominen ja toteuttaminen. Missio
on organisaation elamantehtava se, mita se haluaa saada aikaiseksi pidemmalla aikavalilla.
Missio liittyy vahvasti yrityksen perustarkoitukseen ja ydintehtavaan, ja sen tulisi toteuttaa

organisaation arvoja. (Jalava & Matilainen 2010, 44.)

Arvot ovat yhteison yhteisia asenteita, joiden noudattamisesta yleensa palkitaan. Arvot ku-
vaavat asioita, joita pidetaan merkityksellisina ja hyvina; ne tavallaan kuvaavat organisaation
etiikkaa ja moraalia. Oikeiden arvojen tulisi olla sellaisia, jotka muuttavat toimintaa ja naky-
vat voimavarojen suuntaamisessa - ei pelkkia tyhjia sanoja. (Jalava & Matilainen 2010, 44;
Helsila 2002, 58.)

Visio on tulevaisuuteen asetettu syvallinen tavoite ja kuva toivotusta tilasta, jolla pyritaan
vetoamaan tunteisiin ja ajatteluun. Visio antaa suuntaviivat kaikelle, mita organisaatiossa
tehdaan ja mihin halutaan menna. Visiolla pitaa olla kyky energisoida koko organisaatio. (Ja-
lava & Matilainen 2010, 44; Sydanmaanlakka 2004, 224.) Visiota tavoitellaan laaditun strate-
gian avulla. Strateginen johtaminen nahdaan tietoisena strategisten paatosten tekemisena ja
keskeisten tavoitteiden valintana, jotta kilpailuymparistossa menestyttaisiin. Strategia kuvaa
valintoja, joilla rakennetaan tie nykyhetkesta tulevaisuuden visioon. (Sydanmaanlakka 2004,
233; Ahman 2004, 62.)

Visio, missio ja arvot ovat yleensa luonteeltaan pitkakestoisia eika niiden odoteta muuttuvan
joka vuosi. Toisaalta johdolla pitaisi olla rohkeutta muuttaa niita jatkuvasti ymparilla muut-
tuvan maailman mukaan. (Jalava & Matilainen 2010, 44; Ahman 2004, 62.)

Strategia, arvot ja tavoitteet ovat erityisesti johdon tyokaluja. Niiden ymparilla kaytavaan
keskusteluun tuo merkittavasti lisaarvoa henkiloston osallistuminen. Henkiloston riittava osal-
listuminen strategiatyohon todennakoisesti parantaa lopputulosta ja edistaa sitoutumista.
Johdon rooli on ratkaiseva keskustelun lopputuleman tiivistamisessa arvojen, tavoitteiden ja
strategian muotoon. (Aaltonen ym. 2004, 90.) Strategiatyota tehdaan nykyaan useissa organi-
saatioissa jatkuvasti eika pelkastaan maaraajoin. Strategiatyohon osallistumista laajennetaan
henkilostoon myos siksi, etta henkilostdo ymmartaa paremmin strategiaa, jonka luomiseen se
on itse padssyt vaikuttamaan. (Ahman 2004, 64 - 72.) Strategian on otettava huomioon organi-
saation toimintaymparisto, kaytettavissa olevat resurssit ja voimavarat ja pyrittava sovitta-
maan ne parhaalla mahdollisella tavalla yhteen. Strategia yleensa jaetaan edelleen toiminto-,
prosessi-, osasto ja tiimikohtaisiksi toimenpideluetteloiksi, joita tulee voida mitata, jotta
strategian toteutumisen seuranta onnistuu. Strategiapalapelin tulee olla johtajan kasissa ja
johtajalla ymmarrys eri osien vaikutuksesta kokonaisuudessa. (Stahle ym. 1999, 194 - 195.)
Monessa yrityksessa strategia perustuu historiatiedon pohjalta tehtyyn suunnitelmaan ja sen

pohjalta painotettuihin todennakoisyyksiin tai skenaarioihin. Tulevaisuudessa yrityksen ja or-
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ganisaation menestys kuitenkin enenevassa maarin mitataan kyvylla reagoida nopeasti, silla
tulevaisuuden epavarmuus ja lyhenevat ajanjaksot pakottavat yritykset miettimaan omaa si-

saanrakennettua muutoskykyaan. (Jalava & Matilainen 2010, 46 - 49.)

Arvoista ja missiosta johdetut visiot, strategiset toimenpiteet ja tavoitteet saadaan kirjatuksi
suhteellisen helposti, mutta niihin vaadittavien osaamisten, asenteiden ja tyonjakojen onnis-
tuminen edellyttaa johtajalta hyvaa strategista kokonaisuusosaamista. Menestys ei synny ir-
rallisten tavoitteiden summana, vaan lahtokohta on oltava kokonaisnakemys ja sen perusteel-
la luotu suunnitelma vision ja strategian toteuttamiseksi. Alati muuttuvan ympariston ja tilan-
teiden hallitsemiseksi on laivan ohjaamossa oltava kapteeni, jolla on strategian edellyttamaa
nakemysta ja osaamista, ja joka kykenee tekemaan paatoksia strategian toteutumiseksi. (Iso-
aho 2007, 16, 22.)

Strateginen johtaminen perustuu useiden eri asioiden yhtaaikaisuuteen ja vuorovaikutteisuu-
teen. Toimintaympariston muutoksia on seurattava ja ennakoitava jatkuvasti ja mukautettava
yrityksen toimintaa merkittavien muutosten myota. Nykymaailmassa edellytetaan lahes reaa-
liaikaista reagointia ja tama joustavuuden tarve korostaa yrityksen inhimillisten tekijoiden
merkitysta johtamisessa. Johtajalla on oltava aina selkea nakemys tilasta, jossa nyt ollaan ja

mihin suuntaan seuraavaksi joukkoaan johdattaa. (Aaltonen ym. 2004, 79 - 81.)

Kaikki organisaatiossa tehtava toiminta tulisi linkittaa strategiaan. Johtajuus on ankkuroitava
strategiaan. Strateginen johtaminen on ennen kaikkea ihmisten ja kulttuurin johtamista. Joh-
tajan tulisi perustella paatoksia silla, miten ne liittyvat strategiaan ja arvoihin, jolloin henki-
loston strategiaymmarryskin samalla lisaantyisi. Johtajan on kommunikoitava strategia arki-
kielella ja tarkistaa, etta henkilosto on aidosti sen ymmartanyt. Johtajalta edellytetaan stra-
tegista kokonaisuusosaamista; milla strategisilla toimenpiteilla saavutamme asetetut tavoit-
teet, mita osaamisia, tietoja ja taitoja tarvitaan, jotta tekeminen onnistuu, mitka toimenpi-
teet tuovat lisaarvoa esimerkiksi asiakkaille, ja mita oikeita tekoja strategian toteutumisen
kannalta tulee palkita. Strateginen tulosvastuu sisiltyy aina johtajan tehtavaan. (Ahman
2004, 76; Isoaho 2007, 15; Aaltonen 2011, 101.)

2.4 Johtamisen mittaaminen

Strateginen visio tulee paloitella operatiivisiksi tavoitteiksi, joihin jokainen organisaation ja

verkoston jasen voi itsensa kiinnittaa. Visiota tavoiteltaessa matkan varrella on tultava onnis-
tumisia valitavoitteiden myota, jotta eteneminen jatkuu kohti isompaa tavoitetta. Tavoittei-
den asettaminen on nykyaikana lahes paivittaista johtamistyota. Onnistuakseen johtamisessa

johtajan on johdettava kokonaisuutta, mutta puhuteltava yksiloita. (Isoaho 2007, 116.)
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Onnistumisen ja kehittymisen seuranta edellyttaa mitattavuutta. Mittareista paatettaessa ei
saa paastaa itseaan liian helpolla. Usein mittarit mittaavat eri asioita, kuin mita on tarkoitet-
tu tai asetetut tavoitteet eivat ole mitattavissa. Mittaamisen on tuotava arvoa tekemiselle,
jotta voidaan todella seurata kehitysta ja varmistaa kilpailukyvyn kannalta tarkeita asioita.
(Isoaho 2007, 122.) Mittausperusteista on sovittava aukottomasti, kuten myos lahtotasosta.
Parhaiten toimintaa ohjaavat online-tavoitteet, jotka ovat ajantasaisesti seurattavissa ja tar-
vittaessa helposti muutettavissa. Kiveen hakatut julistukset ja tavoitteet eivat nykypaivana
enaa toimi. Toisaalta se, etta toteumaa mitataan lyhyella aikavalilla, ei saa vaarantaa pitkan
tahtaimen kehitystyota. (Isoaho 2007, 119 - 120.)

Hyva mittari on luonteeltaan absoluuttinen ja selkeasti ymmarrettava. Hyvan mittarin to-
teumaa ja sen kehittymista voi seurata jatkuvasti ja se antaa viitteita tarvittaviin korjaaviin
toimenpiteisiin. Kertaluontoisten mittareiden avulla ei tallaista ennakoivaa tietoa saada. Vai-
keasti kopioitavaa kilpailuetua saavutetaan arvoperusteisella johtamisella, joten mittariaset-
telussa tulee huomioida myos tama puoli. Hyva johtaja osaa oikealla tavalla tasapainottaa
tulosjohtamisen ja arvoperusteisen johtamisen, joiden seurantaa tulos ja arvoperusteiset mit-
tarit tukevat. (Isoaho 2007, 120, 124.)

Tulosmittarit ovat toteavia, tarkastelukauden summaavia mittareita, jotka armottomasti
nayttavat toteen, onko tulosmielessa onnistuttu vai ei. Tulosmittareiden merkitys organisaa-
tion kehittamisessa on vahainen. Arvoperusteiset mittarit ovat hieman vaikeampia ja ne joh-
detaan toiminnallisista ja henkisista tavoitteista. Arvoperusteisilla mittareilla voidaan esimer-
kiksi mitata tyoyhteison laatua, asiakastyytyvaisyytta tai henkilostotyytyvaisyytta. Tulosten
perusteella voidaan toimintaa tarkemmin suunnata kohti strategisia tavoitteita tai organisoida

toita paremmin. (Isoaho 2007, 125.)

Monipuolisesti asetetut mittarit antavat informaatiota, jota hyodyntamalla organisaatiossa
voidaan saavuttaa parempi ketteryys. Prosesseja voidaan johtaa paasta paahan ja huomio
kohdentaa olennaisiin asioihin. Johtajan tule kayttaa mittareita jatkuvaan toiminnan paran-
tamiseen ja asetettuja paamaaria tukemaan. Tyokalupakissa on oltava mittareita seka nyky-
hetken asioiden todentamiseen etta dynaamisten muutosta ja muutoskyvykkyytta heijastavien
asioiden havainnointiin. Koko johtamisjarjestelman tulee koostua toisiaan tukevista ratkai-
suista, eika tiedon tuottamista varten tarvitse tehda irrallisia tekoja. Voittajayritykset elavat
tanaan jo ylihuomista. (Isoaho 2007, 126 - 127.)
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3 Organisaation johtamisvoimat

Johtaminen on paamaarahakuista toimintaa, jonka avulla pyritaan saamaan aikaan haluttuja
tuloksia ihmisten kanssa tekemalla. Johtaminen nivoo yhteen asiat ja ihmiset. Johtamisessa
tulee huomioida useiden eri vaikuttajatahojen, kuten johdon, tyontekijoiden, kollegoiden ja
asiakkaiden nakokulmat. Johtajuus on yksiloiden ja ryhmien keskella tapahtuva ilmio, joka
elaa aina inhimillisessa ja kulttuurisessa kontekstissa ja johon kuuluvat lukuisat eri ulottuvuu-
det. (Aaltonen 2011, 133; Helsila & Salojarvi 2009, 29 - 30.) Johtajuus on siten enemman kuin
organisaatioiden tai henkiloiden johtamiseen liittyvat tehtavat tai johtajan asema. Johtajuus
on yhteisollista, organisaatiokulttuuria ja ihmisten kohtaamisia ilmentava henkinen ja fyysi-
nen ilmio. Johtajuus on yhdistelma yksiloiden ominaisuuksia, osaamisia, kayttaytymista, asen-

teita, suhtautumista ja tilannekohtaista vuorovaikutusta. (Perkka-Jortikka 2005, 10 - 11.)

Tyoyhteison toiminta on nykyaan pitkalti tietojen ja nakemysten kasittelemista yhteistoimin-
nassa. Yhteistoiminta vaatii erilaista johtamista ja sita voidaan toteuttaa niin organisaation
jasenten kuin johtajan roolissa toimivan tekemana. (Karkkainen 2005, 27.) Seuraavassa on

kasitelty muutamia nykyisin esiintyvia organisaation mahdollistamia johtamisvoimia.

3.1 Yhteisollinen johtaminen

Yksilollisen johtamisen valtakaudella yhteisollisen johtamisen kulttuuri on kasvamassa. Orga-
nisaatiot ovat jo pitkan aikaa siirtyneet kaskyttavasta ja hierarkkisesta johtamiskulttuurista
osallistavaan ja oppivaan organisaatiokulttuuriin. (Jarvinen 2000, 69; Helsila & Salojarvi 2009,
106.) Tyoyhteiso sisaltaa aina valtavasti tietoa, taitoa ja kokemusta, ja ne voidaan maaritella
tyontekijoiden yhteisollisiksi kyvykkyyksiksi. Niiden avulla voidaan ratkaista asiakkaiden on-

gelmia ja luoda asiakkaalle ja yritykselle arvoa. (Puusa & Reijonen 2011, 19.)

Organisaatioissa on viime vuosina korostettu kaskyjohtamisen sijaan tyoelama demokratisoin-
tia ja osallistavaa johtamista. Tyontekijoiden mahdollisuuksia osallistua ja vaikuttaa tyoyhtei-
son, toimintatapojen ja strategian kehittamiseen on lisatty, ja silla on saatu merkittavia
myonteisia uudistuksia aikaan tyoelamassa. Samalla on tormatty kasitesekaannukseen, jossa
johtajuuden ja vallankayton raja on joko hamartynyt tai jopa kokonaan hukkunut. Asiantunti-
jaorganisaatioissa koetaan vieraaksi ylhaaltapain saneleva ja kontrolloiva johtaminen, mutta
organisaatio tarvitsee kuitenkin johtamista voidakseen toimia tavoitteellisesti ja jarjestay-
tyneesti. Johtaminen ja johtajan tehtava eivat siten tule tarpeettomiksi, vaikka demokraat-
tista vallankayttoa yrityksen toiminnassa sovelletaankin niilta osin, kuin se on mahdollista ja
jarkevaa. Johtajan rooli ja tehtava on avattava suomenkielelle seka muodostettava ne keskei-

simmat vastuut, joista johtaja tyoyhteisossa vastaa. (Jarvinen 2001, 27 - 30.)
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Erityisesti uusi Y-sukupolvi edistaa organisaatiokulttuurin muutosta asettamalla tyon tekemi-
selle uusia vaatimuksia. Hyvin koulutettu, paljon matkustanut ja hyvaan elintasoon tottunut
Y-sukupolvi ei ole valmis myymaan aikaansa vaan ideansa ja osaamisensa. Jotta heidat saa-
daan innostumaan ja pysymaan tyossa, johtamiselta ja tyojarjestelyilta vaaditaan muuttumis-
ta. Johtamiselta vaaditaan enemman panostusta ihmisten ymmartamiseen ja kehittamiseen.

Ihmislaheiselle johtamiselle on kysyntaa. (Y-sukupolvi ja tyo 2011, 6.)

Yhteisollisesti johdetussa organisaatiossa on paljon sosiaalista paaomaa, joka edustaa uutta
ajattelu- ja toimintamallia. Esimiehelta sosiaalisen paaoman johtaminen vaatii kykya luoda
yhteisollisyytta tyoyhteisoon. (Karkkainen 2005, 31, 34.) Positiivinen yhteisollisyys nakyy yh-
teison henkisena tilana, joka ilmenee ihmisten kayttaytymisena toisiaan kohtaan ja mahdollis-
taa yksilollisyyden ja luovan toiminnan yksin ja ryhmassa. (Perkka-Jortikka 2005, 39.) Yhtei-
sollisyyden syntymisen takeena on yksilon oma ja toisaalta kaikkien yhteinen kokemus sitou-
tumisesta, oikeista rooleista yhteisossa ja tavoiteltavasta visiosta. Positiivisen menestyskier-
teen loytaneessa organisaatiossa ei tarvitse paljon keskustella tyoviihtyvyydesta, silla tyoviih-
tyvyys syntyy automaattisesti ja ruokkii itseaan kannustaen tyontekijoita yha parempiin tyo-
suorituksiin. Yhteisollisen organisaation konseptina on: ”Kaikki voittavat.” (Isoaho, 2007,
17,19.)

Yhteisollisessa johtamisessa yrityskulttuurin tulee olla rajoittavan ja valvovan sijasta tukeva,
salliva ja mahdollistava. Organisaation on arvostettava totuutta, objektiivisuutta, yhteisolli-
syytta, kokonaisuuden etua, innovatiivisuutta ja tekemisen merkitysta. (Helsila & Salojarvi
2009, 106; Jalava & Matilainen 2010, 88 - 89.) Yksilon asenteina olevat oma motivaatio, sitou-
tuminen, toisiin luottaminen ja arvostus, avoimuus, vapaaehtoisuus, konfliktien sietokyky ja
olemassa olevien totuuksien kyseenalaistaminen tukevat yhteisollista johtamista. Organisaati-
ossa toimivat ihmiset on nahtava asennemielessa yhteistyokumppaneina, ei alaisina vaikka
virallisessa hierarkiassa nain olisikin. Seka-etta-ajattelu antaa johtamiselle kokonaan uusia
mahdollisuuksia. Johtajuus avautuu, verkottuu, tulee julkiseksi, nakyviksi ja jaetuksi. (Ah-
man 2004, 35; Aaltonen 2011, 133.)

Yhteisollisesti johdetussa tyoyhteisossa tartutaan mahdollisuuksiin ja toiminta on lapinakyvaa.
Johtamista voidaan kutsua my0s ennakoivaksi johtamiseksi, jolloin tyontekijoilla on paljon
vaikutusmahdollisuuksia ja vastuuta tyostaan. (Karkkainen 2005, 80.) Yhteisolliseen johtami-
seen kuuluu vastuuttaminen. Kollektiivinen, jaettu vastuu ei ole hyvaa johtamista, vaan jo-
kaiselle organisaation jasenelle maaritellaan itsenainen rooli ja kohdennettu vastuu. Henkiloa
kannustetaan ottamaan vastuuta niin omasta tyostaan kuin yhteisesta tavoitteesta. (Isoaho
2007, 38.)
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Valta liitetaan usein vain johtamiseen, mutta yhta lailla se tulee kytkea myos muihin tehta-
viin. Valta tarkoittaa oikeutusta tehda tyota tuloksellisesti, eika se tarkoita yhta kuin pomot-
taminen. Valta ei ole pykalissa ja hierarkioissa vaan aivoissa ja osaamisessa. Kaikilla organi-
saation henkiloilla tulisi olla omaan tyotehtavaan liittyvaa operatiivista valtaa. Vastuun ja
vallan tulee olla mitoitettu oikein tyotehtavan mukaan. Johtajuuteen kuuluva valta sisaltaa
paatoksentekovelvollisuuden ja direktio-oikeuden seka palkitsemisvallan. Esimiehen on toi-
mittava maaratietoisesti seka tehtava paatoksia joskus jopa kuulematta henkilostoaan. Joh-
taminen ei kay tarpeettomaksi, vaikka organisaatiossa johtamista jaettaisiinkin. Jokainen
tyoyhteiso tarvitsee johtajan, joka seuraa kokonaisuutta helikopterinakymasta ja huolehtii,
etta parhaat tyonteon edellytykset ovat koko ajan olemassa. (Isoaho 2007, 180; Ukkonen
1994, 27; Jarvinen 2001, 17, 27.) Johtamista itse asiassa tarvitaan jatkossa entista enemman
ja yha erilaisemmissa yhteyksissa. Joukkuepelia ei synny, ellei joku ohjaa toimintaa, vaikka

tyot ja yksilosuoritukset muuten hoituisivatkin. (Isoaho 2007, 27.)

Jalava & Matilainen (2010, 87) listaavat yhteisollisen organisaation tunnusmerkit seuraavasti:

) toiminta on pitkajanteista ja ennustettavaa

o vastuut ovat selkeita

o toimintavapautta on riittavasti

o paatokset ovat lapinakyvia ja rationaalisia

o kokemuksista opitaan eika virheita pelata

o arvona yhteisollisyys

o tyon motiivina sen merkityksellisyys, itseohjautuvuus ja innovatiivisuus
. paremmasta toiminnasta palkitaan monipuolisesti

. tyotoveri on partneri, johon luotetaan ja jota arvostetaan

. ajatellaan yrityksen etua ja kestavaa kehitysta

. hyva konfliktien sietokyky

. johdetaan yli rajojen

. tavoitteet ovat moniarvoisia ja dynaamisia

. muutos on hyvaksytty haaste

. henkilosto samaistuu yrityksen identiteettiin

. viestinta on jatkuvaa ja molemminpuolista vuorovaikuttamista

) sosiaalisen median ratkaisut ovat toiminnan tukena

. positiivinen sosiaalinen paaoma

. yleisosaajilla on merkittava rooli ylikorostuneen asiantuntijuuden sijaan

Yhteistoimintaan perustuva tyoskentely perustuu moniosaamiseen, luottamukseen ja ihmisten

kykyyn nahda oma roolinsa selkeasti osana kokonaisuutta. Yhteisollisissa organisaatioissa si-
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toutuminen on voimakasta, jolloin arvostetaan seka itsea etta muita yhteison jasenia. (Kark-
kainen 2005, 37, 75.) Yhteisollisesti toimivat organisaatiot korostavat oppimista, muuttumis-
ta, innovaatioita, toiminta- ja tyoskentelytapojen uudistamista ja delegointia. Tyon tekemista
pohditaan osaamisen nakokulmasta ja tyo nahdaan oppimisymparistona, jossa yhdessa opitaan
kollegoiden ja asiakkaiden kanssa. Yhteison tavoitteet ja suunta ovat yhteisia, jaettuja. Yh-
teisossa on tilaa improvisaatiolle ja vapaamuotoiselle vuorovaikutukselle. (Perkka-Jortikka
2005, 173 - 174.)

Yhteisollisessa organisaatiossa esimiehen tehtava on vaativa. Johtajan on kyettava organisoi-
maan tyoyhteisoon tarpeeksi sisaista vuorovaikutusta ja mahdollistaa tyoyhteisossa tapahtuva
oppiminen. Ty0 organisaatiossa on yhteistoiminnallista, jossa jokainen yksilo osallistuu sa-
manaikaisesti useaan eri tahdissa etenevaan tekemiseen, joten yksittaisen henkilon vastuu ei
voi olla kovin yksiselitteinen. Henkilot vastaavat omien tyotehtaviensa ohella yhteistoiminnal-
lisesti organisaation toiminnan sujumisesta ja kehittamisesta, jota esimiestyon on tuettava.
Johtajan on ymmarrettava, etta erilaiset tilanteet vaativat kullekin tilanteelle sopivaa joh-
tamista ja reagointitapaa; byrokraattiset ja kankeat toimintatavat tulee hylata. Yhteisollisen
johtamisen perusedellytys on, etta esimies on kiinnostunut nimenomaan ihmisten johtamises-
ta. (Karkkainen 2005, 80, 94.)

Erityisesti esimiehen rooli korostuu yhteisollisessa organisaatiossa konfliktitilanteissa. Yhtei-
sollisen tyoyhteison konflikteissa normaali yhteistoiminnallinen vuorovaikutus voi muuttua
helposti kilpailevaksi tai taistelevaksi. Vuorovaikutuksenjohtaminen on siten keskeinen asia
yhteisollisessa organisaatiossa. Esimiehen tyo on jatkuvaa tyoyhteison toimintaedellytysten
yllapitamista ja kehittamista niin, etta kaikki tuntevat toiminnan tavoitteet ja tehtavat seka
tyokalut niiden tekemiseen. Konfliktitilanteita varten opetellaan tietoisia toimintatapoja ja,
ne nahdaan normaalina osana tyontekoa, joiden kautta ongelmia ja nakokulmaeroja ratko-
taan. Esimiehen rooli on ensiarvoisen tarkea konfliktitilanteiden hallinnassa ja ennaltaeh-
kaisyssa. Yhteisollisessa organisaatiossa ongelmien kasittely avoimen vuorovaikutuksen kautta
tavoittelee sita, etta ristiriitatilanteet pysyvat asiakeskusteluna eivatka siirry henkiloongel-
maksi. (Karkkainen 2005, 94 - 96.)

3.2 Jaettu johtajuus

Perinteisten ”johtaja kaskee” mallien rinnalle on noussut sosiaalisuutta ja interaktiota koros-
tavia johtamismalleja. Johtajuuden muutos nakyy siina, etta tulevaisuuden organisaatiot tar-
vitsevat johtajien valista yhteistyota. Johtajavastuuta jaetaan useamman henkilon valille ja
laajimmillaan se merkitsee koko organisaation voimaannuttamista ja ruokkii nopeaa toimintaa
tarvitsevaa ymparistoa. Ketterassa organisaatiossa toimivat yksilot voivat olla rationaalisia ja

luovia kaikilla organisaatiotasoilla, kun byrokraattiset kaskytyskanavat vahenevat. Tallaisessa
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organisaatiokulttuurissa kannustetaan omien ideoiden testaamiseen ja paatoksen tekoon kay-
tannon toiminnassa. (Aaltio 2008, 30 - 31; Hellbom ym. 2005, 97.)

Jaettua johtajuutta voi olla organisaation jokaisella tasolla ja sita voivat toteuttaa myos muut
kuin johtajanimikkeella toimivat henkilot. Jaettu johtajuus merkitsee luottamuksen ja vas-
tuunkantokyvyn tilaa, jossa tyoyhteison jasenet osallistuvat yhteiseen johtamiseen. Johtami-
nen on paljon muutakin kuin pelkkaa paatoksentekoa, joten johtamisesta riittaa myos jaetta-
vaa. (Hellbom ym. 2005, 97; Jalava & Matilainen 2010, 60.) Jaetussa johtamisessa huomio
kohdistuu kaikkien tietojen ja taitojen maksimaaliseen hyodyntamiseen tiiviin yhteistyon
kautta (Ukkonen 1994, 28).

Jaettu johtajuus voi perustua oman tyoskentelyn ja itsensa johtamisen tehostamiseen. Orga-
nisaation voimaannuttamisella tarkoitetaan pyrkimysta opetella itsensa ja asioiden kontrollia
ja hallintaa. Yksilot, jotka voimaantuvat organisaatiossa, tarvitsevat vahemman johtamista,
koska he ottavat itse vastuuta. Johtaminen muuttuu yha enemman yhdessa tehdyksi tyoksi ja
johtaja toimii yhteistyossa ja osana johtamaansa tiimia. Johtajan rooli on enemman yksilon
itseohjautuvuutta tukeva ja tama edellyttaa johtajalta delegointikykya. Jaettu johtajuus ei
ole heikkoa johtajuutta, vaan se kuvaa pikemminkin verkostoitunutta tyoskentelytapaa. Jaet-
tu johtajuus ei myoskaan poista aidon johtajaroolin olemassa oloa, silla kaikkea johtajuutta ei
voi, eika kuulu jakaa. (Aaltio 2008, 56 - 57, 6; Hellbom ym. 2005, 97).

3.3 Alykas, innostunut, oppiva ja onnellinen organisaatio

Menestyvan organisaation viisi kovaa allaa ovat: luovuus, leikkimieli, liike, lepo ja luottamus.
Luovuus on kykya katsoa mahdollisuuksien maailmaan ja sita ilman ei nykypaivan haasteista
selvia. Luovuuden tappaa "meilla on aina tehty nain” -ajattelu. Luovuus on tapa hahmottaa
todellisuutta uudella, vakiintuneista jasentelytavoista poikkeavalla tavalla. Luovuuden eliksii-
ri on leikkimielisyys ja luottamus. Menestyvan organisaation on oltava myos liikkeessa, jonka
niin vauhdin kuin suunnankin osalta se itse maarittelee. Liikkeella olemisen lisaksi tarvitaan
paikoitellen myos lepoa, jotta pystytaan reflektoimaan tilanteita ja tapahtumia. Luottamus
on aina terveen tyoyhteison kivijalkana, jonka paalle rakennetaan. (Makisalo 2003, 55 - 56,
59.)

Alykkaasta organisaatiosta kaytetaan erilaisia ilmaisuja, kuten oppiva organisaatio, innostunut
organisaatio ja kehittyva organisaatio; kaikkien ilmaisujen ajatuksena on kuitenkin organisaa-
tio, joka elaa, tarkastelee itseaan ja uusiutuu koko ajan niin, etta organisaatio menestyy sii-
hen kuluvien ihmisten tekemisten ja osaamiskokonaisuuden kautta. Toimintafilosofian voi ki-
teyttaa sanoihin ”systemaattinen jatkuvan parantamisen kehitysprosessi”. (Harju 2002, 142 -
143; Hokkanen & Stromberg 2003, 97.)
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Hyva johtaminen luo perustan innostuneelle organisaatiolle. Kaikkien organisaation jasenten
parhaat puolet paasevat esille, ja kaikki pyrkivat toisiaan tukien yhteisiin tavoitteisiin. Onnis-
tumiseen liittyy jollakin selittamattomalla tavalla ajatus toivon heraamisesta. Toivon johta-
minen on parhaimmillaan sen etsimista, mika ihmisessa ja tyOyhteisossa on jo nyt parasta. Se

on mahdollisuuksien etsimista ja loytamista. (Juuti 2004, 11, 19 - 21.)

Tunnuspiirre alykkaalle organisaatiolle on erilaisuuden tunnistaminen, hyvaksyminen ja sie-
taminen seka arvostaminen. Voimaa erilaisuuden hyvaksymisesta tulee vasta sitten, kun sita
hyodynnetaan. Erilaisuuden hyodyntaminen edellyttaa, etta ryhman jasenet tuntevat toisen-
sa. Myos virheiden tekeminen hyvaksytaan, silla tavoite on oppia virheesta ja olla tekematta
sita uudelleen. (Makisalo 2003, 51; Rasila & Pitkonen 2009, 36 - 38.) Erilaisuudella tyoyhtei-
sossa tarkoitetaan erilaisia tietoja, taitoja ja tyokokemusta. Lisaksi erilaisuuden hyodyntami-
nen ottaa huomioon myos luonteen ja toimintatapojen erilaisuuden. Tehostamalla tyonkiertoa
ja suunnittelemalla tyoryhmien kokoonpanoja voidaan erilaisuutta hyodyntaa jarkevasti. (He-
lin 2006, 72.)

Johtaminen on ihmisten valinen rakennelma, ja ihmiset luovat maailman vuorovaikutuksensa
seurauksena. Johtajuus on valttamatonta jokaiselle tyoyhteisolle. Sita kautta rakennetaan
tyoyhteison toiminnan paamaarat, tavoitteet ja menettelytavat. Johtajuuden kautta syntyy
myos tyoyhteison henki ja tyositoutumisen aste. Johtamista tarkasteltaessa kysytaan usein,
kuinka erilaiset ihmiset, joilla on erilainen maailmankuva ja koulutus, kykenevat tyoskente-
lemaan yhdessa. Tallainen johtaminen perustuu hyvaan dialogiin ja se kayttaa hyvakseen ih-
misille tyypillista tarinallista tapaa ajatella. Ihmisten on helppo ymmartaa tapahtumia, kun
ne esitetaan tarinallisessa muodossa, jolloin tapahtumia ajatellaan ja tunnetaan omiksi. Asi-
oita huomioidaan myos toisten nakokulmasta, ja sita kautta jasennetaan omia kokemuksia
seki koetaan yhteisyyden tunnetta vahvemmin. Alykas organisaatio pystyy tarkastelemaan
tapahtumia hyvan dialogin kautta. Dialoginen kerronta on seka-etta-kerrontaa. Kaikki erilaiset
nakokulmat ovat tervetulleita; keskusteluun tarvitaan rakennuspuita ja erilaisia nakokulmien
esittajia. (Juuti 2004, 11, 19 - 21.)

Tiedon, kokemuksen ja yhteistyon lisaantymisen kautta ymmarrys lisaantyy, ja sen tuloksena
opitaan uusia jarkevampia toimintatapoja niin yksiloitten kuin organisaatioidenkin tasolla.
Yhteistyon syventaminen ja levittaminen - ihmiselta ihmiselle, ryhmalta ryhmalle, projektista
projektiin - ja synergiavoima auttavat organisaatiota menestymaan paremmin. (Hokkanen &
Stromberg 2003, 97.) Kilpailukyvyn vahvistamisen kannalta on tarkeaa, etta organisaatiossa
luodaan koko ajan uutta tietoa. Tietoa syntyy yksiloiden ja organisaatioiden valisissa sosiaali-
sissa vuorovaikutustilanteissa ja se on kontekstiin - aikaan ja paikkaan - sidonnaista. (Puusa &
Reijonen 2011, 21.)
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Alykas, innostava organisaatio luo ja yllapitaa ilmapiirid, joka rohkaisee oppimaan ja kehitty-
maan. Johtajalta edellytetaan taitoa nahda ensisijaisena tehtavana organisaation oppimisen
edellytysten luomisen seka innovatiivisen tyoskentely- ja toimintatavan mahdollistamisen.
(Hokkanen & Stromberg 2003, 99.) Alykkaan organisaation keskeisin voimavara on osaaminen
ja sen kayttaminen arkipaivassa. Oppimista tapahtuu kaikessa kaytannon tekemisessa; erilai-
set kokeilut, yhteistyon edistaminen, kokemusten reflektointi, organisaation historian tutki-
minen ja toimintamallien luominen ovat oppivan ja alykkaan organisaation toimintaa. (Maki-
salo 2003, 48.) Johtajan rooli alykkaassa organisaatiossa on olla onnistumisen agentti, tekija,

joka edistaa muiden onnistumista (Kauppinen 2006, 55).

Alykkaassa organisaatiossa on yhteisesti jaettu tavoite ja kaikkien yhteinen etu koituu lopulta
myo0s yksilon omaksi eduksi. Pelkastaan omista eduista huolehtimalla ei kukaan enaa menesty.
Yksilot vaikuttavat yhteisossa toistensa paatoksiin, ja sidosryhmat ovat syvasti sitoutuneita
toisiinsa. (Aaltonen ym. 2004, 56.) Alykkaassa, oppivassa organisaatiossa ristiriitatilanteetkin
mielletaan oppimistapahtumiksi. Ristiriitojen kautta voidaan esimerkiksi oppia tarkastele-
maan asioita eri nakokulmista ja lOytaa sita kautta uusia oivalluksia. Toimintamallin toteutu-
minen edellyttaa tyoyhteison jasenilta tietynlaista asennetta. Tata asennetta kutsutaan sisai-
seksi yrittajyydeksi. Sisainen yrittajyys on luova, muutosherkka, joustava, riskeja ja vastoin-

kaymisia karttava suhtautumistapa tyon tekemiseen. (Makisalo 2003, 54, 71 - 72.)

Onnellisuus organisaatiossa tarkoittaa sita, etta on seka organisaation etta yksilon etu jos yri-
tys menestyy ja tyontekijat voivat hyvin. Onnellisuus on kontekstisidonnaista, joten puhutta-
essa organisaation onnellisuudesta on se aina tyosidonnaista. Onnellisen organisaation raken-
taminen lahtee ihmisen hyvinvoinnista tahdaten kuitenkin asetettuihin tavoitteisiin. Onnelli-
sen organisaation tekijoille tydo on enemman kuin tyo: se on itsensa jatkuvaa toteuttamista,
kasvua ihmisena ja omien rajojen kokeilemista, jota johtaminen tukee. Onnellisen organisaa-
tion toimintaan liittyy vahvasti flow-ilmio, joka tarkoittaa sita, etta jonkin asian tekeminen
tuottaa erityisen paljon hyvaa oloa ja, halua saavuttaa lisaa onnistumisia tyon tekemisen
kautta. Organisaation pohjana on kulttuuri, jonka kehittaminen on luonnollinen osa jokaisen

siella tyoskentelevan arjen tyota. (Tiensuu, Partanen & Aaltonen 2004, 21, 27, 31, 95.)

4  Hyvasta rohkeaksi johtajaksi

Johtajana - kuten ihmisenakin - kehittyminen vaatii sitkeytta, vakavaa suhtautumista ja halua
kehittya. Johtamiseen pitaa kuitenkin sisallyttaa samalla myos riittava keveys; ilman hullutte-
lua ja spontaaniutta ei hyvaksi johtajaksi tulla. Johtajuutta pitaa uskaltaa rakentaa oman ar-
vomaailman, tarkeiden elamanohjeiden ja vahvuuksien paalle. Rohkeus tuoda omaa tunne-
maailmaansa ja arvojaan esiin vahvistaa johtajuutta. Johtajana kehittymisessa oman toimin-

nan, ajattelun, tunteiden ja uskomusten saannollinen tarkastelu nousee tarkeaksi. Se on valt-
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tamaton edellytys omalle kasvulle ja kehittymiselle johtajana. (Heinonen, Klingberg & Pentti
2011, 48 - 49.)

Johtajien persoonallisuutta on tutkittu paljon, mutta tutkimusten perusteella on vaikeaa luo-
tettavasti osoittaa, mitka persoonallisuuden piirteet erottelevat hyvat esimiehet huonoista.
Joka tapauksessa esimiehen on tarkeaa erottaa persoonallisuuspiirteet ja johtamistyyli, joka
on nakyvaa kayttaytymista ja johon voi vaikuttaa helpommin kuin persoonallisuuteen. (Kass-
lin-Pottier 2009, 116.) Suurten johtajien yksi tunnusmerkki on se, etta he ovat sinut itsensa
kanssa. He tuntevat omat hyvat ja huonot puolensa, ja heilla on kyky johtaa itseaan. (Hell-
bom, Mauro & Salo 2006, 13.)

Johtajuutta ja erilaisia johtamiskaytantoja voi opetella ja oppia. Tarkeampaa kuitenkin on
syvaoppiminen, oman persoonan tunnistaminen, oman aidon johtajuuden loytaminen ja ihmis-
ten arvostaminen. Johtajuus lahtee henkilon persoonallisuudesta ja se on ennen kaikkea sita,
mita joku on, ei sita, mita joku tekee. Ajattelutapaa, asenteita ja ihanteita voi tutkia ja
muuttaa, joten johtajuutta voi oppia ja kehittaa. Kutsumustietoiselle johtajuudelle on kysyn-
taa. Tallaiselle johtajalle tehtava on arvokas, ja han haluaa toimia johtajana. (Aaltonen
2011, 32, 173, 273.) Johtajuutta kehitetaan arjessa paivittain, paivassa se ei kehity (Maxwell
2002, 24).

Hyvaa johtajaa kuvataan perinteisesti olevan seka kovanaama, jonka pokka ei peta sanee-
raustilanteissa ja samalla kokenut konkari, joka pelastaa yrityksen erilaisista tilanteista. Yri-
tyksen elama on kuitenkin paasaantoisesti muuta kuin jatkuvia YT-neuvotteluita tai maaraa-
mista, joten hyvan johtajan ominaisuuksissa ei pitaisi korostaa liikaa kriisijohtamisen erityis-
piirteita. (Isoaho 2005, 103). Johtajan on kuitenkin uskallettava. On uskallettava olla edella-
kavija, joka ei pelkaa reagoida toimintaympariston muutoksiin. Uskallusta on myos kieltayty-
minen ehdotuksista, jotka eivat sovi tyoyhteison tehtavaan tai strategiaan. Johtajan on uskal-
lettava sanoa asioita aaneen ja asetettava rajoja. Uskaltaminen on rohkeutta. (Paasivaara
2010, 58.)

Johtajan tehtavissa onnistuminen edellyttaa toimintaympariston tunnistamista ja kykya nahda
kauas sumuisellakin matkalla. Hyva, nykyaikainen johtaja yhdistelee ennakkoluulottomasti
tietoa, asioita, ihmisia ja osaamisia. Han johtaa, organisoi, kuuntelee, keskustelee, kyselee,
kokeilee ja oppii yhdessa ihmisten kanssa. Johtaja maarittelee omalla toiminnallaan pelin
hengen ja luo perustan organisaation tunnelmalle, kulttuurille ja sita kautta tulevaisuudelle
Johtajan tehtava on luoda aito kokonaisuus, joka on enemman kuin osiensa summa. (Isoaho
2005, 103 - 107; Drucker 2006, 75.)
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Hyva johtaja vahvistaa organisaationsa hyvia puolia ja rohkaisee seka auttaa sita menemaan
kohti vaikeitakin tilanteita. Johtaminen on ennen kaikkea vastuuta ja valittamista. Johtajan
tehtavakentta on muuttunut ja muuttuu edelleen, joten kyky elaa jatkuvassa muutostilan-
teessa on edellytys, jos haluaa toimia johtajana. Johtajan tarkein tavoite on luoda johtamas-
taan yrityksesta tai organisaatiosta sellainen, joka kykenee voittamaan asiakkaiden luotta-
muksen uudelleen ja uudelleen. Luottamuksen lisaksi on onnistuttava tuottamaan liiketalou-
dellisesti kestavalla tavalla palveluita tai tavaroita, joilla on arvoa markkinoilla ja yritys me-
nestyy. Esimiestyo on pohjimmiltaan toisten ihmisten huomioimista ja palvelemista. Esimie-
hella tulee olla asenne ja hoksottimet kohdallaan. Johtajuus on palveluammatti, ei asema
eika status, kuten ehka aiemmin on ollut. (Isoaho 2005, 104 - 109, Kannisto ym. 2005, 45.)

Johtajuus on hyvin haasteellinen tehtava. Johtajan pitaa ottaa kaikki alaiset huomioon
olematta kuitenkaan liian kaverillinen heidan kanssaan. Johtajan taytyy olla oikeudenmukai-
nen jokaista alaistaan kohtaan. Muuten yrityksen sisalla syntyy ristiriitoja, jotka voivat ajau-
tua konflikteiksi. (Sydanmaanlakka 2008, 15.) Esimies on palvelutehtavassa, ja on hyva muis-
taa, etta han vaikuttaa muihin joka hetki tyossa ollessaan. Esimiehen tyo on tilan ja ajan tar-
joamista toisten kayttoon. Hyva johtaja innostaa ja energisoi johdettaviaan. Hanella on mie-
lessaan selkea tavoite, ja han tekee kaikki ratkaisut joukkueen etu huomioiden. Menestyvalle
johtajalle tavoitteen saavuttaminen on tarkeampaa kuin statusasema ja siltojen rakentami-
nen kuin raja-aitojen paaluttaminen. Han tietaa, missa mennaan ja toimii omassa roolissaan
aktiivisesti tyoyhteison jasenena. Tyoyhteisossaan itsekin energisoituva johtaja menestyy
varmasti. (Helsila & Salojarvi 2009, 108; Isoaho 2007, 65 - 69.)

Johtajuus merkitsee keskittymista palvelutehtavaan, jota ei aina ymmarreta oikein. Auttami-
nen ja mahdollistaminen eivat ole valinpitamatonta sallivuutta tai lepsuilua, vaan ongen an-
tamista ja kalastuksen opettamista. Johtajan onnistuminen on seurausta johdettavien onnis-
tumisesta, jonka mahdollistamiseen johtaja on vaikuttanut. Vaatii todellista kypsyytta johta-
jalta jattaa oma ego ja tarpeet syrjaan; pitkalla tahtaimella johtajan onnistumisen seurauk-
set kylla nakyvat ja kuuluvat. (Kauppinen 2006, 248.) Johtajan tulee ymmartaa ihmisten ai-
nutkertaisuutta, erilaisuutta ja heidan arvomotiivejaan. On tarkeaa tiedostaa, etta kaikilla
tyontekijoilla on omat luonteenomaiset toimintamallinsa ja, etta kaikkien arvot eivat ole sa-
mat kuin esimiehella tai organisaatiolla. Hyva esimies osaa sijoittaa ihmiset oikeisiin tehtaviin
ja jakaa tyot parhaalla mahdollisella tavalla. (Lundberg 2005, 281.) Johtajuus alkaa sydames-
ta, ei paasta (Maxwell 2002, 87).

Johtajana onnistumisen lahtokohtana on se, etta esimies ymmartaa oman tehtavansa merki-
tyksen ja kayttaa siihen liittyvaa valtaa aktiivisesti tyoyhteison ja johdettaviensa parhaaksi
(Jarvinen 2001, 13). Johtajuuteen liittyy aina myos tahto. Tahto muuttaa, tahto vieda eteen-

pain, tahto kasvaa ja kehittya ovat pohjana sille, etta jollain on halua johtaa toisia johonkin.
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Tahtoa kuvataan monesti myos tekemisen intohimona. Esimiehen ammattiin kuuluu onnistu-
misen ilon kokeminen paitsi omista, myos henkiloston onnistumisista. Pettymyksiltakaan ei
esimiestyossa voi valttya, mutta onnistumiset tulee osata nostaa korkeammalle. (Kauppinen
2006, 65; Halonen 2001, 161.)

Johtajan vaatimuksista ja hyvista ominaisuuksista puhuttaessa tulee muistaa, etta johtaja on
ihminen eika hanen tarvitse olla taydellinen. Johtajan ei tarvitse olla joka asiassa tiennaytta-
ja, on riittavaa, etta hanella on nakemys siita, mihin ollaan menossa. (Tiensuu ym. 2004,
111.) Johtajan tehtavalistalla itsensa kehittamisen on oltava korkealla. Oma ammatillinen
kehittyminen varmistaa sen, etta johtajalla on mahdollisuus kehittaa ja tukea johdettaviaan
kehittymaan. (Isoaho 2007, 85.)

Jalava & Matilainen (2010, 29) toteavat, etta ”Kuka tahansa pystyy pitamaan ylla jarjestysta,
mutta vain nerot hallitsevat kaaoksen.”, mika patee johtamiseen hyvin. Yleensa erikoistilan-
teissa johtajuus punnitaan.

4.1 Vuorovaikutuksen merkitys johtamisessa

Vuorovaikutus on ihmisten valista kayttaytymista toisiaan kohtaan ja se on monensuuntaista
viestintaa. Vuorovaikutus on jatkuvaa vastavuoroisuutta, jolla pyritaan vaikuttamaan toiseen
ihmiseen tai ryhmaan. Se ilmenee puhutun kanssakaymisen lisaksi katsomisena, kuuntelemi-
sena, koskettamisena, liikkeina ja asentoina, hiljaisuutena seka ilmeina ja eleina. (Paasivaara
2010, 82.) Vuorovaikutus on kommunikointia; tiedon lahettamista ja vastaanottamista, ym-
marryksen rakentamista, oivaltamista, tulkitsemista, toisesta valittamista, kertomista ja kuul-
luksi tulemista. Vuorovaikutustyylit ja -kanavat vaihtelevat asian, tilanteen ja viestijoiden
mukaan. Vuorovaikutukseen liittyy aina mahdollisuus palautteeseen. (Heinonen ym. 2011, 30 -
38; Harju 2002, 128 - 138.)

Vuorovaikutus voi olla positiivista tai negatiivista. Positiivinen vuorovaikutus maarittaa tyoyh-
teison tunneavaruuden, eli kuinka paljon erilaisia tunteita ja vapaata ajattelua sallitaan ja
hyodynnetaan ryhmassa. Negatiivinen vuorovaikutus kattaa kuuntelemattomuutta, keskeyt-
tamista, toisten lauseiden lopettamista omilla arvauksilla ja omien ideoiden korostamista.
Positiivisen vuorovaikuttamisen yksi vanha johtajaohje on: ”Kehu sihteeri paivassa”; ohjeen
logiikka on se, etta kun olet ystavallinen toiselle, ei hankaan esita kriittisia kommentteja si-
nun toimistasi. (Heinonen ym. 2011, 30 - 38; Harju 2002, 128 - 138.)

Esimiestyo on jatkuvaa ihmisten, ongelmien ja vaihtelevien tilanteiden kohtaamista. Tama
edellyttaa sita, etta esimies on lasna ja, etta esimiestyolle annetaan aikaa ja mahdollisuuk-

sia. (Ristikangas ym. 2008, 118 - 119.) Vuorovaikuttaminen on monipuolista kanssakaymista,
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joka avartaa tehtavia ja synnyttaa uusia, odottamattomia tilanteita ja kokonaisuuksia. Se
edistaa yhteista ymmarrysta, laajentaa nakokulmia ja on yhdessa vaikuttamista. Vuorovaiku-
tusprosessissa on mahdollista arvioida myos omia ajatuksia niin itsekseen kuin muiden kanssa.
(Ruohotie 1998, 12; Ahman 2008, 22 - 23.) Johtaminen tapahtuu aina jossain tilanteessa ja
vuorovaikutuksessa ympariston ja muiden henkiloiden kanssa. Tehokas johtajuus riippuu siita,
kuinka hyvin esimies osaa sopeuttaa kayttaytymisensa tilanteen vaatimusten mukaan. Esimie-
hen usko omaan kykyyn selviytya tilanteessa kuin tilanteessa auttaa loytamaan sopivat keinot

ja antaa uskallusta toimia tilanteen vaatimusten mukaan. (Kasslin-Pottier 2009, 118 - 119.)

Johtajuuteen liittyva vuorovaikutus nayttaytyy visioiden ja tavoitteiden asettamisena seka
niiden seuraamisena, kehityskeskustelujen toteutumisena, yhteisten palaverien pitamisena,
motivointikeskustelujen yllapitajana, monitasoisena ja -suuntaisena viestintana, palautteen
vastaanottamisena ja antamisena, henkiloihin liittyvien ongelmatilanteiden selvittamisena,
hankalien tunteiden vastaanottamisena, nakyvilla olemisena ja esimerkkijohtamisena. Johta-
jan keskeinen tehtava on tiimin toimivuuden kehittaminen seka osaamisen johtaminen seka
delegointi ja tilannekohtainen opastus. Johtaja voi omalla toiminnallaan kannustaa ihmisia
kertomaan nakemyksiaan toisilleen seka tukea yhdessa tyoskentelya ja sita, etta kaikki jaka-
vat tietoja ja osaamistaan toisilleen. (Ristikangas ym. 2008, 118 - 119; Helsila & Salojarvi
2009, 107.)

Johtajan on oltava aktiivisesti lasna ja kommunikoitava ymparistonsa kanssa. Johtajan yksi
tarkea tehtava on tulkita visiota, mutta johtaminen ei ole visiota vaan ihmisia varten. Johta-
jalta odotetaan hyvia viestintataitoja, mutta koska jokainen yksilo kuulee ja tulkitsee asiat
omalla tavallaan, on isommalle joukolle tapahtuva yhtaaikainen viestinta haavoittuvaa. Roh-
keaksi johtajaksi haluavan kannattaakin kehittaa kommunikointitaitojaan ja pyrkia kohden-
tamaan viestintaa tasmallisemmin. Kohdennettu viestinta edellyttaa hyvaa empatiakykya,
alttiutta asettua toisen asemaan. Kohdentava viestinta on myos tehokas ja luottamusta kas-
vattava tapa, ja kohdennuksessa voi hyodyntaa esimerkiksi enneagrammin mukaisia persoo-

nallisuustyyppeja. (Isoaho 2005, 109; Harju 2002, 132 - 134.)

Kaikenlainen viestinta on erittain haastavaa, joten sen suunnitteluun, viestin muotoiluun ja
kanavan valintaan kannattaa uhrata aikaa. Keskinainen vuorovaikutustilanne on usein tehol-
taan ylivoimaisin. (Helsila 2002, 86.) Hyva johtaja pyrkii saamaan vahvan yhteyden ihmisin
seka tiedollisella, henkilokohtaisella etta tunneperaisella tasolla. Luonteva kanssakayminen
tyontekijoiden kanssa edellyttaa johtajalta arvovaltaan perustuvasta vuorovaikutussuhteesta

tasa-arvoiseen suhteeseen siirtymista. (Perkka-Jortikka 2005, 179.)
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4.2 ltsensa johtaminen

Kaikki johtaminen alkaa itsensa johtamisesta, joten johtamisen opettelukin tulee aloittaa
itsesta. Hyvan johtajan tarkein tyokalu on itsetuntemus. Itsensa johtaminen on tietoista vas-
tuunottamista itsesta ja oman ympariston hallintaa. (Sydanmaanlakka 2008, 5.) Itsensa joh-
taminen on talla hetkella yksi johtajuuskeskustelun keskeisimmista teemoista. Jokainen vas-
taa omasta asenteestaan, elamastaan ja suhteestaan ymparistoon. Viime kadessa olosuhteita
ei voi syyttaa, jos itse toimimme huonosti, vaan talloin korostuu itsensa johtamisen valmius.
(Aaltonen ym. 2004, 62.)

Itsensa johtaminen on ydinkompetenssi, jonka koordinoimattomuus nakyy kaikessa tekemises-
sa. Itsensa johtamiseen liittyy paljon eri osa-alueita, joiden kokonaisuuden hallinta edellyttaa
tietoista vastuunottamista. Se on omien mahdollisuuksien selvittamista, vahvuuksien vahvis-
tamista ja heikkouksien kehittamista. Johtajan tarkein tyokalu on siis han itse. Maailman ar-
vottaminen ja tyohon suhtautuminen vaikuttaa kaikkeen johtajan tekemisiin, valintoihin, rat-
kaisuihin ja paatoksiin. (Bischof & Bischof 2004, 6 - 7; Isoaho 2007, 105.) Itsensa johtamista
kutsutaan myds oman kayttaytymisen ohjaamiseksi tai oman mielen johtamiseksi (Ahman
2003, 223).

Itsensid johtamista voi jaotella monella eri tavalla. Ahman (2004, 122) pilkkoo itsensi johta-

mista seuraaviin osa-alueisiin:

o ammatillinen osaaminen ja kehittyminen

o tavoitteellisuus

. oman mielen johtaminen; muun muassa kyky uudistaa omia asenteita ja toimintaa

. fyysinen kunto ja terveys; omien voimavarojen tunnistaminen ja jaksamisesta huoleh-
timinen

o taloudellinen hallinta

. ajanhallinta

. sosiaalinen ymparisto; perhe- ja ystavyyssuhteet, harrastukset, verkostot ym.

) itsetuntemus

) itsensa toteuttaminen

) itsearvostus

Osa-alueet eivat ole erillisia, vaan ne ovat osin paallekkaisia ja yhteydessa toisiinsa. Koko-

naisvaltaisesti hyvinvoiva ihminen tekee tyonsakin paremmin. (Ahman 2004, 122, 132.)

Hyvin itseaan johtava ihminen uskaltaa kayttaa vahvuuksiaan ja panostaa niihin. Itsetuntoinen

ihminen kiinnittaa enemman huomiota omiin vahvuuksiinsa kuin heikkouksiinsa. Heikkouksia
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ei ole tarvetta lakaista maton alle, vaan niita tulee tarkastella neutraalisti ja pyrkia kehitta-
maan niita. (Carlsson 2008, 176 - 177.) Vahvuuksiin keskittyminen taas rakentaa itseluotta-
musta ja onnistumista. Itseluottamus tarkoittaa sita, kuinka hyvin ihminen uskoo onnistuvansa
tekemaan erilaisia asioita tyossaan tai vaikka sosiaalisissa tilanteissa. lhminen on sita, mita
ajattelee. (Halonen 2001, 52, 168.)

Johtajan tulee pitaa sydan lampimana ja paa kylmana. Tama kuvaa sita, etta johtamistehta-
vaan sisaltyy aina itsekontrolli. Esimiehen ei tarvitse muuttaa omaa persoonallisuuttaan, mut-
ta tehtavan hoitaminen edellyttaa riittavan vahvaa itsehillintaa. (Jarvinen 2001, 21, 24.) Joh-
taja tunnistaa rajansa, mutta uskaltaa myos kokeilla niita. Esimies on monesti ristiriitaisten
toiveiden, odotusten ja tunteiden kohteena, joten selvitakseen tehtavasta esimiehen tulee
sailyttaa oma harkintakykynsa. Itseaan hyvin johtavalla on kokemus siita, etta han kykenee
hallitsemaan itsensa tilanteessa kuin tilanteessa. Tunteiden esittaminen on sallittua, mutta
esimiehelta se edellyttaa tilannetajua ja kontrollia. Periaate on, etta esimies ei saa provosoi-
tua silloinkaan, kun hanta provosoidaan. Johtajan kannattaa siis aina ensin miettia ja reagoi-

da vasta sitten - persoonallisuudesta huolimatta. (Paasivaara 2010, 33 - 34; Ekman 2004, 102.)

Yksi tarkea esiin nostettava osa-alue itsensa johtamisessa on ajanhallinta. Vain sellainen hen-
kilo, joka pystyy organisoimaan omaa toimintaansa voi organisoida muita. Ajankayton kannal-
ta on tarkeaa tunnistaa tehtavista oleelliset ja epaoleelliset, kiireelliset ja tarkeat seka va-
hemman tarkeat. Kaikki kiireellinen tehtava ei valttamatta ole tarkeaa, joten tehtavien prio-
risointiin kannattaa kayttaa aikaa ja ajatusta. Tunnistettujen tehtavien jalkeen ajankaytto
kannattaa suunnitella etukateen. Myos aikavarkaiden tunnistaminen ja niiden eliminointi edis-
taa ajanhallinnan tuntua. Suunniteltu ajankaytto auttaa myos stressinhallintaan, joka monesti
on itse aiheutettua. (Bischof & Bischof 2006, 44 - 47, 53, 56.) Ajankayton suunnittelu kannat-
taa aloittaa tutkimalla, mihin aikaa tosiasiassa kayttaa ja pyrkia tunnistamaan ajanhukkaajat
eli tulokseton ty0. Hyva itsensa johtaja tietaa, mihin hanen aikansa kuluu. (Drucker 2006,
269, 272.)

Esimiehen tyota tutkittaessa on osoitettu, etta esimiehen tyo muodostuu lyhyista, eri asioihin
kohdistuvista tapahtumista, joiden kasittely kuormittaa henkisesti. Tyo on sirpaleista, ja tyo-
hon liittyy suuri tiedon maara erilaisista osa-alueista. Esimiehen on tarkeaa tunnistaa omat

voimavaransa ja opetella stressinhallintaa tyossa jaksaakseen. (Helsila & Salojarvi 2009, 112.)
4.3 Valmentava johtajuus
Valmentavalle johtajuudelle (coaching, business coaching) on useita maaritelmia. Yhteinen

nimittaja maaritelmille on kuitenkin eettisesti kestava ja ihmisarvoon, oppimiskykyyn ja po-

tentiaaliin uskova johtaminen. (Hellbom ym. 2006, 67.) Hyvat esimiehet keskittyvat oikeisiin



34

asioihin ja luottavat yhteistyohon, jotta voidaan saavuttaa parhaat mahdolliset tulokset. Val-
mentavan johtamisen idea on olla esimiehen ja johdettavien valinen tavoitteellinen ongel-

manratkaisu- ja vuorovaikutusprosessi. (Kansanen 2004, 23.)

Suomennoksena termi valmennus kattaa laajemman alan, kuin mita johtamiskasitteen kanssa
tarkoitetaan; johtamisen yhteydessa voidaan puhua tavoitteellisesta ja rajatusta valmennus-
prosessista, joka toteutuu valmennettavan ja hanen organisaationsa parhaaksi. Valmentava
johtaminen on kokonaisvaltaista suhtautumista johdettaviin, jotka kohdataan yksiloina. (Ra-
sanen 2007, 15.) Se tahtaa aina asetettujen tavoitteiden lisaksi yksilon kehittymiseen ja
osaamisen kasvattamiseen seka tehtavien toteuttamiseen yksilolle sopivalla tavalla. (Kansan-
en 2004, 38; Sinerva 2011, 136.)

Ristikangas & Ristikangas (2010, 38) kuvaavat valmentavaa johtajuutta kolmen johtajuuden
roolin yhdistelmana; asioiden ja ihmisten johtamisen ja valmentamisen yhdistelmana. Esi-
miestehtaviin kuuluu asioiden aikaansaaminen, ohjaaminen haluttuun suuntaan ja valmennet-

tavien ajattelumallien kehittaminen ja merkityksen rakentaminen.

Aikaansaamista,
suorittamista

Ohjaamista

Ajatteluttamista, merkityksen
rakentumista

Valmentaja

VALMENTAVA JOHTAJUUS

Kuva 1: Valmentavan johtajuuden ydinroolit

Valmentavan johtajan rooli koostuu edella kuvatuista kolmesta osa-alueesta. Osa-alueet me-
nevat paallekkain eivatka sulje pois toisiaan. Tilanne ja tarkoitus sanelevat, mika osa-alue
korostuu minakin hetkena johtajan toiminnassa. Jokaisen valmentavan esimiehen on tarkeaa
kehittaa johtajuudessaan kaikkia kolmea ydinroolia pohjaten omiin arvoihin ja vahvuuksiin,

jotta johtajuus on kantavaa ja aitoa. (Carlsson & Forssell 2008, 32 - 34.)



35

Valmentavassa johtajuudessa yhdistyvat hyvalla tavalla yksilon kehittyminen ja organisaation
tavoitteiden saavuttaminen. Valmennusprosessin keskeisimpia tavoitteita on lisata yksilon
kyvykkyytta ja voimaannuttaa henkiloa siten, etta han saa kyvykkyytensa paremmin kayttoon-
sa. Valmentava johtajuus tahtaa muutokseen ja kehittymiseen, ja se on vuorovaikutteinen

yhteistyosuhde valmennettavan ja valmentajan valilla. (Rasanen 2007, 16 - 17.)

Valmentaja-roolissa voi olla organisaation ulkopuolinen tai organisaatioon kuuluva henkilo.
Tassa opinnaytetyossa keskitytaan esimiehen rooliin valmentajana; milla tavoin esimies voi
hyodyntaa valmentavan johtajuuden keinoja paivittaisessa johtamisessa ja auttaa johdettavi-

aan poistamaan itseltaan onnistumisen esteita.

4.4 Esimies valmentajana

Johtamiskirjallisuudessa esiintyy kahdentyyppista nakokulmaa tarkasteltaessa esimiesta val-
mentajana. Toisessa esimiehen roolia luonnehditaan hyvin lahelle perinteista urheiluvalmen-
tajakuvaa, joka sisaltaa kontrollointia, ohjeistamista, suoraa neuvomista ja dominoivuutta.
Siinakin korostetaan esimiehen ja alaisen valista vuorovaikutusta, jossa valmentaja kuunte-
lee, antaa palautetta ja selkiyttaa tavoitteita alaiselle. Esimies nahdaan kontrolloivana, oh-
jaavana ja alaisen toimintaa saatelevana toimijana. Tassa nakokulmassa korostuvat erityisesti
tavoitteet ja niiden saavuttaminen seka suoriutumisen arviointi. Toisessa nakokulmassa esi-
miehen rooli nahdaan alaisten voimaantumista edistavana (empowering) valmentajana, jossa
korostuvat tyontekijan rohkaiseminen ja motivoiminen oppimaan, tutkimaan, kyseenalaista-
maan ja avaamaan ymmarrystaan itsestaan ja muista ihmisista, organisaatiosta ja sen tapah-
tumista. Valmentajan rooli korostuu valmennettavan itsereflektion tukijana. (Rasanen 2007,
84 - 85.)

Esimiehella on valmentajan roolissa siten paljon lilkkkumavaraa, jonka soveltaminen erilaisissa
tilanteissa edellyttaa hyvaa tilannetajua, alaistensa tuntemusta ja kykya henkiseen joustoon
omassa suhtautumisessa. Yksi johtamisen perusasioista on se, ettei esta ihmisia menestymas-
ta. Ihmisille on annettava riittavasti mahdollisuuksia kasvaa ja yrittaa. Johtajan tulee huoleh-
tia, etta han mahdollistaa yksiloiden ja tiimien menestymisen asetettujen tavoitteiden suun-
taisesti. (Rasanen 2007, 84 - 85; Ahman 2004, 146.) Valmentava esimies kohdistaa huomion
oikeisiin asioihin, kannustaa ja haastaa johdettaviaan ongelmatilanteiden ratkaisuun, edistaa
yhteistyota organisaatiossa ja huolehtii palkitsemisesta. Valmentava esimies on aidosti kiin-
nostunut ihmisista ja heidan erilaisista persoonallisuuksistaan. Tiimin rakentamisen ja menes-
tymisen kannalta erilaisuuden hyodyntaminen on avaintekija. Erilaisuuden ymmartaminen
vuorovaikutustilanteissa on valmentavalle esimiehelle erittain tarkeaa. Myos oman vuorovai-
kutustyylin tunteminen auttaa onnistumaan vuorovaikutustilanteissa. (Kansanen 2004, 99 -
103.)
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4.5 Valmentava dialogi

Valmentavassa dialogissa on kyse vapaasta ja luovasta monimutkaisen asian tutkimisesta, toi-
sen aktiivisesta kuuntelusta ja omien ajatusten ilmaisemisesta. Dialogissa joukko ihmisia ka-
sittelee asiaa monesta nakokulmasta. Valmentava dialogi rakentaa sillan ajattelun, merkityk-
sen, tunteen ja toiminnan valille. Valmentava dialogi on vahva keino saada ryhmassa oleva
erilainen ajattelu ja asioiden kasittelykyky hyotykayttoon. Se on sparraava tapa keskustella ja
edellyttaa johtajalta ajankayttoa asioiden pohtimiseen yhdessa ihmisten kanssa. Valmentava
dialogi on moniaaninen toimintamalli, jonka tavoitteena on parantaa yhteista ajattelua ja

kasvattaa ajatusten maaraa. (Heinonen ym. 2011, 213 - 214; Jalava 2001, 126).

Perusajatus valmentavassa dialogissa on se, etta aina on useita vaihtoehtoja. Johtajan tehta-
va on haastaa ryhma nakemaan niita ja ajattelemaan uusia mahdollisuuksia vanhojen ajatus-
ten tai esteiden sijaan. Erityisesti muutostilanteissa valmentavan dialogin taidot korostuvat.
Johtajalla taytyy olla rohkeutta luottaa intuitioon ja ylittaa totuttuja rajoja. Itseensa luotta-
valla johtajalla ei ole tarvetta todistaa omaa patevyyttaan, vaan huomio kohdentuu uuden
etsimiseen ja oppimiseen. Epaonnistuminen on mahdollisuus kehittymiseen eika uhka johtajan
itseluottamukselle. (Heinonen ym. 2011, 213 - 214). Valmentava dialogi eroaa tavallisesta
ajatustenvaihdosta siina, etta alussa maaritellaan selva tavoite. Useasti jo huolellisesti tehty
tavoitteen maarittely lisaa ratkaisuvaihtoehtojen maaraa ja helpottaa niiden valilla tapahtu-
vaa valintaa. Keskustelu tavoitteen maarittelyvaiheessa sitouttaa ryhmaa yhteiseen tekemi-
seen. Dialogin tavoitteena on yhteisen merkityksen luominen, jossa keskustelevat osapuolet
ovat valmiita kuuntelemaan ja ymmartaman toistensa nakokulmia seka muuttamaan omia na-
kuttavat coachingin vahvat periaatteet; ihmisessa on enemman osaamista, voimavaroja ja
viisautta, kuin han tietaakaan. Valmentavaa dialogia hyodyntava johtajan tehtavana on saada
ne voimavarat ja resurssit esille ja hyotykayttoon. Uusi ajattelu ja oivallukset syntyvat dialo-
gissa toisten ihmisten kanssa. Dialogin avulla on mahdollisuus keksia uutta seka luoda inno-

vaatioita ja oivalluksia. (Heinonen ym. 2011, 167).

Hyva johtaja kayttaa valtaosan ajastaan avainresurssiensa (strategisesti tarkeiden seka sisais-
ten, etta ulkoisten resurssien) kanssa keskusteluun. Johtajan tulee tietaa, mita johdettavat
ajattelevat, ja milta heista tuntuu, ymmartaakseen, miten henkilot toimivat, ja mika heidan
kapasiteettinsa on. Hyva johtaminen on pitkajanteista ja johdonmukaista paivittain tehtavaa
tyota, joka tarkoittaa myos ikavien paatosten tekoa tarvittaessa, jotta suurilta yllatyksilta
saastyttaisiin. (Isoaho 2007, 76, 100.)

Avoin dialogi mahdollistaa toinen toisiltaan oppimisen ja oman toiminnan arvioinnin ja kehit-

tamisen. Keskustelu auttaa myos yhteisen sosiaalisen todellisuuden luomiseen seka tyoyhtei-
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son kehittamiseen. (Ekman 2004, 17 - 18.) Taitavan keskustelun lisaksi myos tavanomaisen,
vapaamuotoisen keskustelun merkitys tyoyhteisossa on tarkeaa. Tauoilla tapahtuva jutustelu
ja kokemusten jakaminen lisaavat kuulluksi tulemisen ja positiivisen riippuvuuden tunnetta.
Hulluttelu, huumori ja ajatusleikit keventavat ilmapiiria ja auttavat tyopaineiden alla vastuul-

lisen luovuuden yllapitamista. (Makisalo 2003, 50 - 52.)

4.5.1 Kysymisen, kuuntelun ja kuuntelemisen taito

Organisaatiossa kysymyksia esitetaan, jotta saadaan lisaa tietoa kasiteltavasta asiasta. Kysy-
myksilla ja keskustelulla pyritaan luomaan kasiteltavasta asiakasta kokonaiskasitys, jotta voi-
taisiin olla samaa tai erimielta ja kehittaa sita edelleen. Keskustelu on johtamisen ydintoi-

mintaa. (Heinonen ym. 2011, 176.)

Valmentavassa dialogissa kysymyksilla pyritaan yhdistamaan erilaisia, toisiinsa riippumattomia
asioita ja saamaan luotua uusia oivalluksia eli uutta ajattelua. Valmentavassa dialogissa ei
koskaan pitaisi tyytya ensimmaiseen vastaukseen, vaan lahtea syventamaan samaa teemaa.
Kysymisen taito on johtajalle tarkeaa. Taitoa voi kehittaa ja havainnoiden todeta, mitka ky-
symykset toimivat kenenkin kohdalla parhaiten. Johtajan tulee uskaltaa esittaa kysymyksia,
vaikeitakin. Hyva vastaus on sellainen, joka pistaa hieman miettimaan eika ole taysin selva.
Hyva kysymys siis osuu ja pysayttaa. Johtajan kysymisen taitoa on myos kyky nahda, koska

pitaa jattaa kysymatta. (Heinonen ym. 2011, 176 - 178.)

Valmentavaan dialogiin kuuluu se, etta kysymykseen ei oleteta olevan vain yhta vastausta.
Talla lahestymistavalla annetaan mahdollisuus omaehtoiseen ajatteluun, reflektointiin ja op-
pimista edistavaan keskusteluun. Kaikkein mahdottomimmat kysymykset ovat vayla suuriin
oivalluksiin ja uudistuksiin, ja niiden avulla paastaan kiinni mahdollisuuksien maailmaan. Ky-
syminen avaa ihmisen mielen, kun taas vastaukset sulkevat sen ja tukahduttavat uteliaisuu-
den. (Makisalo 2003, 53.) Otollisimpia tilanteita kysymysten esittamiselle ovat arkipaivassa,
tyon lomassa kaydyt keskustelut, joita ei suoraan valttamatta tunnisteta esimiestyoksi (Kan-
nisto ym. 2005, 46).

Aktiivinen kuuntelu lahtee siita, etta esimies arvostaa johdettavan ajatuksia siksi, etta hanel-
la on kokemuksia oman tyon tekemisesta ja tyoyhteison tapahtumista. Aktiivisen kuuntelun
tavoitteena on viestia hyvaksyvaa ja ymmartavaa asennetta. (Jalava 2001, 63.) Kuuntelu ja
erityisesti kuulemisen taito on kykya ottaa sanat vastaan ja hyvaksya ne. Kuuntelu on aktiivis-
ta pyrkimysta paasta puhujan kanssa samalle tasolle. Aktiivinen kuuntelu edellyttaa kokonais-
valtaista toisen huomioimista seka keskittymista. Kuuntelija voi ilmaista monin keinoin, etta
puhuja on tullut ymmarretyksi, esimerkiksi toistamalla, katsekontaktin sailyttamisella, kehon

kielella ja tekemalla keskustelusta yhteenvedon. (Heinonen ym. 2011, 176 - 178.)
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Kuunteleminen on mielentila, jossa kuuntelija ei kuuntele ainoastaan sanoja vaan myos sita,
mita ei sanota aaneen. Ihminen kommunikoi myos kehonkielella, aanen painoin ja hiljaisten
hetkien aikana. Kuuntelijan keskittyminen taysipainoisesti keskustelutilanteeseen auttaa
kuuntelijaa kiinnittamaan huomiota sanattomaan viestintaan. Esimiehella tulee olla myos it-
sehillintaa keskustelutilanteissa, jottei han lahde tulkitsemaan viesteja omista lahtokohdis-
taan tai esittamaan omia mielipiteitaan, ellei keskustelussa niita pyydeta. (Carlsson ym.
2008, 117 - 118, 124.) Kuuntelevan esimiehen ei tarvitse olla asioista samaa mielta, mutta
aktiivinen kuuntelu on yhteistyohon pyrkiva toimintatapa. Sen tarkoitus on saada henkilo
avautumaan ja luottamaan, etta vaikeistakin asioista voi kertoa. Esimies tarvitsee tietoa, jo-

ten kuuntelu on edellytys sen saamiseksi. (Jalava 2001, 65.)

4.5.2 Asneen ajattelemisen ja ajatteluttamisen taito

Valmentavassa dialogissa pyritaan laadukkaaseen, monitasoiseen, kekseliaaseen, erittelevaan,
analyyttiseen ja erilaisia vaihtoehtoja punnitsevaan ajatteluun. Sen ei tarvitse olla valmista
ja viimeisteltya, vaan keskeneraiseen ajatteluprosessiin voi ottaa mukaan siihen alusta saakka

osallistumattomiakin ihmisia. (Heinonen ym. 2011, 197.)

Yhteistyo erilaisten ihmisten kanssa on vaikeampaa kuin yhteistyo samanlaisten ihmisten
kanssa. Erilaisten ihmisten valinen yhteistyo vaatii uudenlaisen ajattelutavan. Ajattelu raken-
tuu kolmesta perustyypista: reagoivasta (tietava), erottavasta (arvottava) ja yhdistavasta
(luova). Reagoivassa ajattelussa ei ole vaihtoehtoja, vaan kysymykseen tai ongelmaan on vain
yksi oikea vastaus. Erottavassa ajattelussa valintoja tehdaan eri vaihtoehtojen valilla, joita
mieli arvottaa tunteen ja jarjen avulla oikeiksi ja vaariksi valinnoiksi. Myos yhdistava ajattelu
kayttaa hyvakseen useita vaihtoehtoja, mutta mahdollistaa niiden yhdistamisen. Vaihtoehtoi-
set ajatukset ja toimintatavat paasevat siten esille. Valmentavassa dialogissa pyritaan yhdis-

tavaan, luovaan ajatteluun. (Helin 2006, 55 - 56.)

Kannattaa ajatella, mita kannattaa ajatella. Sen merkitys voimistuu, mihin ajattelu keskittyy.
Jos vuorovaikutustilanteessa keskitytaan esteisiin, nayttaa matka kohti tavoitteita mahdotto-
malta. Johtajan tehtavana on talloin kaantaa keskustelun suunta mahdollisuuksiin ja positiivi-
seen ajatteluun. Johtajan on kestettava jatkuva altistuminen arvioinnille; puhuminen, kysy-
minen ja daneen ajattelemisen taito kun altistaa sille. (Heinonen ym. 2011, 197 - 199.) Aa-
neen sanominen vahvistaa ajatuksia. Johtajan kannattaa sanoa aaneen, etta uskoo henkiloihin

nettuihin tehtaviin. (Maxwell 2002, 105.)
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4.5.3 Lasnaolon taito ja havainnointi

Lasnaolon taito on yhta kuin ajatus, mina olen, koska sina olet. Lasnaolo rauhoittaa mielen ja

kirkastaa fokusta. (Heinonen ym. 2011, 169.)

Johtajan yksi tarkeimmista tehtavista on olla lasna johdettavilleen. Johtajan on oltava valp-
paana ja hereilla kaikelle sille, mita tapahtuu itsessa, muissa ihmisissa ja ymparilla. Johtajan
lasnaoloa tarkkaillaan muita herkemmin, joten johtajan kannattaa kiinnittaa tahan huomiota.
(Heinonen ym. 2011, 169.) Johtajan tulee liikkua johdettaviensa parissa ja siten osoittaa kiin-
nostusta heidan tyohonsa (Jarvinen 2001, 16). Lasnaoloon liittyy aina myos sitoutumisen sie-
men; johdettavat kokevat esimiehen lasnaolon merkkina siita, etta esimies on valinnut heidat
ennen kaikkea muuta. (Af Ursin 2001, 32.)

Ihminen, siis johtajakin, on tottunut nyky-yhteiskunnassa toimimaan pirstaleisella tavalla,
joten vahvemman lasnaolon loytaminen vaatii paatoksen ja tietoista harjoittelua. Yksinkertai-
simmillaan lasnaoloa voi harjoitella keskittymalla omaan hengitykseen, tarkkailla sisaan ja
uloshengitysta seka pysahtya huomaamaan niiden valissa oleva pieni tauko. Lasnaolo on siis

taito, jota voi kehittaa ja se on myos tahdon asia. (Heinonen ym. 2011, 169 - 173.)

Johtajan taitoihin kuuluu myos havainnointi. Havainnointi on erityisesti palautteen antamista
eli erilaisten havainnointien nakyvaksi tekemista. Johtaja voi vain syottaa takaisin tekemansa
havainnon, mita nakee tapahtuvan tai mita kuuli sanottavan. Nakymattoman asian nakyvaksi
tekeminen saattaa herattaa keskustelun ja uusia ajatuksia. Havaintoon liittyy myos tulkinta.
Jokainen voi tulkita saman tilanteen eri tavalla, joten tulkinnan jakaminen voi olla joskus

tarpeen vaarinkasitysten valttamiseksi. (Heinonen ym. 2011, 193 - 195.)

4.5.4 Reflektointi

Reflektointi on tarkoituksenhakuista pohdintaa, joka voi kohdistua seka omaan etta toisten
tekemisiin ja tarpeisiin. Omaan itseen kohdistuvasta reflektoinnista puhutaan myos itsereflek-
tiona. ltsereflektio on mentaalinen toiminto, joka keskittyy omien havaintojen, tunteiden,
ajatusten ja tekojen pohdintaan. Reflektoinnilla voi jasentaa myos esimerkiksi ongelmien rat-
kaisuun kaytettyjen strategioiden tai toiminnan jalkeen tapahtuvia kokemuksia. (Ruohotie
1998, 26, 112 - 114.) Reflektio voidaan nahda oppimisen perusprosessina. Se on avointa poh-
dintaa ja itsearviointia, joka mahdollistaa koostetun datan muuntamisen opiksi siina vaihees-

sa, kun kokemukselle on luotu merkitys. (Ahman 2003, 30 - 31.)

Hyvalta johtajalta edellytetaan reflektiokykya seka omaan itseen, etta kokonaisuuteen, johon

kuuluvat niin ihmisten valiset suhteet ja tuntemukset kuin tekniset tehtavatkin. Reflektointi



40

on kysymysten esittamista, mita tama tarkoittaa, milta asiat tuntuvat ja mita merkitysta asi-
oilla on. Reflektoinnissa mitaan ei kannata pitaa itsestaan selvyytena, vaan haastaa ensim-
maisena mieleen tulevat selitykset. Hyva johtaja opettelee ja opettaa johdettaviaan oppi-

reagointitapa, jonka mukaan seuraavalla kerralla kannattaa toimia. (Ruohotie 1998, 116.)

Oman johtamistoiminnan saannonmukainen tutkiskelu vahvistaa johtajuutta ja auttaa tunnis-
tamaan omia johtamisvahvuuksia tai johtamista rajoittavia kohteita. Toiminnan arvioinnin
avulla voi loytaa uusia mahdollisuuksia ja kohdata omia rajojaan. (Paasivaara 2010, 116 -
117.) Johtajan kannattaa harjoittaa pohdiskelua tietoisesti ihan paivittaisessa arjessa ja ver-

rata omia tuntemuksia ymparilla tapahtuvaan havainnoimalla niita (Airola V. 2011, 9 - 10).

Johtajuuteen liittyva palaute johdettavilta, kollegoilta, esimiehelta tai muilta sidosryhmilta,
auttaa johtajaa entisestaan muodostamaan kasitystaan johtajana ja ihmisena. Palautteen

saaminen on siten ensiarvoisen tarkeaa. (Paasivaara 2010, 121.)

4.6 Luottamus

Luottamus on kasite, joka on aina lasna arkielamassa, ja sen kuvaus on laaja. Luottamukselle
on leimallista suhde ja yhteistyo; sen ajatellaan syntyvan ihmisten valisissa suhteissa. Yksi
ihmisen perustarpeista on tarve saada luottaa toisiin ihmisiin. (Puusa & Reijonen 2011, 118 -
119; Ekman 2004, 108.)

Johtaminen on luottamuslaji. Johtaminen on luottamussuhteen rakentamista henkilodiden va-
lille ja sita voi rakentaa monin eri tavoin. Luottamus on moniulotteinen tunne, joka perustuu
kokemukseen. Syntyneet mielikuvat luottamuksesta ovat hyvin vahvoja; tarvitaan aika monta
yllatysta, jos luottamus muuttuu luotettavaksi kokemastamme henkilosta. (Heinonen ym.
2011, 112 - 121; Helsila & Salojarvi 2009, 107.) Johtajuutta ei voi olla ilman luottamusta (Tie-
nari & Piekkari 2011, 225). Hyva johtaja luottaa niin itseensa kuin tyokumppaneihinsa ja se on
ehdoton edellytys tulokselliselle tekemiselle. Luottaminen ei ole uhoa tai selkaan taputtelua,
vaan se on teoilla ja sanoilla ilmaistua nakemysta; me voimme onnistua yhdessa. Luottamus
luodaan muun muassa silla, etta ei luvata asioita, joita ei voida toteuttaa. (Harju 2002, 122 -
123, Ahman 2004, 50.)

Luottamuskeskusteluissa nakokulma kaantyy usein epaluottamukseen. Johtajan on viisaampaa
keskittya kasvattamaan ja vahvistamaan luottamusta toiminnallaan kuin pyrkia minimoimaan
epaluottamusta synnyttavia tekijoita. (Heinonen ym. 2011, 112 - 121.) Luottamusjohtajuus
maaritellaan vuorovaikutteiseksi, yhteisen tekemisen ja tuloksellisuuden mahdollistavaksi

esimiehen johtajuustaidoksi (Puusa & Reijonen 2011, 124).
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Luottamus tyoyhteisossa mahdollistaa erilaiset mielipiteet ja ajatukset ryhmassa niin, etta
pelot eivat nouse liiaksi pintaan. Erimielisyys ja asioiden kyseenalaistaminen mahdollistavat
kehittymisen ja tuovat dynamiikkaa tekemiseen. Ryhman sitoutuminen tavoitteisiin ja ryh-
maan vahvistuu seka vastuullisuus lisaantyy. Keskinaisen luottamuksen rakentuminen voi ottaa
oman aikansa, mutta sen on alettava johtajasta, eika ote saa missaan vaiheessa lipsua. (Hei-
nonen ym. 2011, 112 - 121; Harju 2002, 122 - 123.)

Hyva luottamussuhde johtajan ja johdettavan valilla on rehellinen ja rakentava, jossa kumpi-
kin osapuoli tietaa toisen edistavan kummankin etua. Luottamus kehittyy paivittain arjessa ja
luottamuspaaoman kasvattaminen on pitkajanteista, tietoista tyota, josta johtajan tulee pi-
taa jatkuvasti huolta. Yksilo antautuu uuteen, jos hanella on riittavasti luottamusta omiin
mahdollisuuksiin. Luottamus on seka syy etta seuraus; yksilon pitaa ensin voida luottaa siihen,
etta haneen luotetaan, jotta han voi osoittaa olevansa luottamuksen arvoinen. Talloin puhu-
taan myos luottamusodotuksesta, joka on kuin avoin valtakirja. Luottamus maksaa ja se an-
saitaan molemmin puolin; kun molemmat - seka johto, etta tyontekijat - tekevat oman osuu-
tensa, luottamuskulttuuri kasvaa. Luottamus lisaa luottamusta. (Harju 2002, 123 - 125; Helsila
& Salojarvi 2009, 107.)

Harju (2002, 125) kuvaa luottamusta kolmenlaisen perusasenteen kautta:

o luottamus perustuu valvontaan: tyoajankirjauksella seurataan ihmisten ajan kayttoa
tyoyhteisossa
o luottamus perustuu sopimuksiin: sovitaan miten tehdaan, ja mikali sopimusta rikotaan,

siihen palataan
. luottamus perustuu vastavuoroisuuteen: ”mina luotan, etta sina luotat, etta mina luo-

”

tan...

Valvontaan perustuva asenne harvoin vahvistaa ja kehittaa itsenaista luottamusta. Sopimus-
pohjainen luottamus on tavallisin luottamisen perusasenne Suomessa; niin kauan kun ei ole
ongelmia, ei puututa kenenkaan tekemisiin. Vastavuoroisuuteen perustuva luottamusasenne
kertoo aktiivisesta yhteistyosta, jossa yhdessa tekemalla rakennetaan ja vahvistetaan luotta-
muksen tunnetta. (Harju 2002, 124 - 125.)

”Puheista tekoihin” -ajattelu (Walk the talk) on yksi keino rakentaa luottamusta. Asioiden
delegoiminen on konkreettinen luottamuksen osoitus esimiehen puolelta. (Heinonen ym.
2011, 112 - 121.) Delegointi on kehittavaa tyonjakoa ja johtajuuden jakamista. Se on tehokas
tapa saada ihmisia osallistumaan ja kasvamaan. Delegointi on hyva henkilokohtaisen kehitty-
misen prosessi; uuden tekemisen avulla ihmisen on mahdollisuus oppia, ottaa riskeja ja mu-

kautua omasta toiminnasta aiheutuviin seurauksiin. Delegointi edellyttaa johtajalta hyvaa
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valmistelua ja sitoutumista, silla hyvin hoidettu delegointi ei ole helppoa vaan tietylla tapaa
riskinottoa. Luottamuksen lisaksi delegointi osoittaa tukea yksilon kehittymiselle ja motivoin-
nille. (Perkka-Jortikka 2005, 183 - 184.)

Luottamuksen rakentumiseen vaikuttavat riittava keskinainen vuorovaikutus ja saannolliset
henkilokohtaiset tapaamiset. Kokemuksilla on suuri merkitys luottamuksen rakentumiselle ja
olemassaololle. Usein johdettavien luottamuksen muodostuminen esimieheen on pidempi pro-
sessi kuin esimiehen luottamus johdettaviinsa, jolloin esimiehen rooli luottamuksen rakenta-

misessa on suurempi. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 41, 44.)
Ahman (2004, 51 - 52) listaa seuraavia tarkeita asioita luottamuksen syntymiselle:
. avoimuus; asiat kerrotaan rehellisesti, suoraan ja asiallisesti

) lupausten pitaminen; puheet ja teot pitavat yhta, luvataan mita tehdaan ja tehdaan

mita luvataan

) tavoitteet ja suunta ovat selvilla ja niista keskustellaan avoimesti

o johdon aito ja riittava paneutuminen asioihin ja paatoksen tekokyky

o omien virheiden myontaminen ja vastuunottaminen, rakentavan kritiikin salliminen

o tunnustuksen antaminen niille joille se kuuluu

o yksiloiden kunnioitus ja heidan mielipiteiden kuunteleminen; ymmarretyksi ja kuulluksi

tulemisen tunne on yksi tarkeimpia luottamukseen liittyvia tekijoita

. ihmisten arvostaminen ja positiivisen palautteen antaminen
) vastuun antaminen

o tuen antaminen tarvittaessa

. oikeuden- ja johdonmukaisuus

. selkeat, yhdessa sovitut pelisaannot ja odotusten selkeys

. aitous ja rehellisyys

Luottamus rakentuu hitaasti, mutta sarkyy nopeasti, joten luottamuksen eteen tehtava tyo on
jokapaivaista (Ahman 2005, 52).

Esimiehen esimerkin voima on erittain suuri; ollessasi luottamuksen arvoinen myos alaisesi
ovat sita. Kaiken mita on piirretty ja sanottu, tulisi nakya johtajan arjen toiminnassa. Aito
esimerkillisyys lisaa arvostusta ja kasvattaa luottamusta seka lahentaa johtajaa ja johdetta-
via. (Harju 2002, 125; Sinerva 2011, 98.)
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4.7 |hmiskiinnostus

Ihmiskiinnostus on myonteisesti virittaytynyt uteliaisuus toista ihmista, erilaisia tilanteita tai
ilmioita kohtaan. Avoin uteliaisuus edellyttaa, etta olemme valmiita lykkaamaan vahvojen
mielipiteiden muodostamista ja uskallamme heittaytya ja tata kautta loytaa uusia suuntia ja
ajatuksia. Rohkea johtaja on kiinnostunut ihmisten tekemisista ja ajatuksista ja han on valmis
kayttamaan aikaansa ihmisten johtamiseen ja ajatellun kehittamiseen. Johtajan on tunnetta-
va omat ihmisensa hyvin, jotta han pystyy sopeuttamaan omaa toimintatyyliaan jokaisen hen-
kilon vaatimuksiin, osaamiseen ja kykyihin. Henkilot ovat erilaisia ja toiset tarvitsevat
enemman tukea, kun taas toiset tarvitsevat enemman tilaa ja toimintavapautta. (Heinonen
ym. 2011, 63 - 68, 214 - 215.) Esimiehen rooliin kuuluu olla kiinnostunut omista johdettavis-
taan seka heidan motivaatiotekijoistaan ja kehittymistarpeistaan. Talla kiinnostuksella on

suora yhteys myos ihmisen tyoviihtyvyyteen seka tyossa jaksamiseen. (Jarvinen 2000, 52.)

Parhaimmillaan ihmiskiinnostus nakyy johtajalla haluna valmentaa ja kannustaa henkiloita
eteenpain. Se tarkoittaa muiden ihmisten rohkaisemista ja kyvykkyyksien tunnistamista seka
niiden hyodyntamista. (Heinonen ym. 2011, 63 - 68.) Esimiehen tulee ammatillisen roolin li-
saksi kayttaa tehtavassaan myos omaa persoonallista minuuttaan edistaakseen elavaa kontak-
tia johtamiinsa ihmisiin. Tunneyhteyden syntymisen edellytys on se, etta johtaja on inhimilli-
sessa kanssakaymisessa johtamiensa ihmisten kanssa eika johda pelkastaan ammatillisen neut-

raalisti erilaisissa tilanteissa. (Jarvinen 2001, 142.)

Moni meista haluaa tulla kohdatuksi tunnetasolla, kokea tulevansa kuulluksi ja ymmarretyksi
ihmisena. Talloin voimme suhteellisen vapaasti tuoda esiin ajatuksiamme ja tunteitamme il-
man pelon tunteita. Johtajalta vaaditaan uskallusta altistaa itsensa tilateisiin, joissa han koh-
taa tiimilaisensa muutoinkin kuin asialinjalla. Koulutuksissa naihin asioihin kiinnitetaan vali-
tettavan vahan huomiota. Toisille taito on myotasyntyinen ja toisille taas vieraampi; aina voi
kuitenkin kehittya tassakin taidossa, jos on kiinnostunut ihmisista. Tunnetasolla kohtaamiseen
liittyy kyky myotaelaa eli empatia, kysy samaistua toisen tunnemaailmaan ja kyky keskittya
toisen kokemukseen. Toisaalta hyvan esimiehen tulee hallita mahdollinen toisen tunnekuor-
masta tuleva osa ja kestaa se ahdistumatta liikaa. (Heinonen ym. 2011, 63 - 68.) Johtajuus
on ihmissuhde, jota ei voi harrastaa etaalta. Hyvassa johtajuussuhteessa molemmat; johtaja
ja johdettava ovat kiinnostuneita toisistaan ja sparraavat toisiaan parempiin suorituksiin.
(Tiensuu ym. 2004, 110.)

Osoitettuun kiinnostukseen sisaltyy aina myos arvostuksen savy. Arvostetuksi tuleminen on
inhimillinen perustarve kaikille ihmisille. Hyva johtaja arvostaa itseaan ja uskaltaa arvostaa
myos johdettaviaan; arvostus nakyy kayttaytymisessa ja se heijastuu tyontuloksiin. (Paasivaa-
ra 2010, 60 - 61.)
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4.8 Palkitseminen ja palaute

Palkitseminen ja palautteen antaminen ovat tarkeita johtamisen keinoja. Ne ovat samalla
myos haastavia kehittamiskohteita yrityksissa. (Helsila 2002, 67 - 68.) Kannustamisen ja pal-
kitsemisen tulee olla luonteva osa johtamista ja sen tulee olla jatkuvaa. Kerran vuodessa ole-
va iltajuhla, jossa palkitaan vuoden tekijat, ei motivoi pitkaaikaisesti. (Tiensuu ym. 2004,
107.)

Aaltonen ym. (2005, 49 - 51) jakavat kannustimet kahteen osaan; ulkoisiin ja sisaisiin palkki-
oihin. Ulkoiset palkkiot ovat objektiivisia ja kestoltaan lyhytaikaisia ja ne ilmenevat materiaa-
lina kuten rahana tai esineina. Sisaiset palkkiot ovat subjektiivisia ja pitkakestoisia ja ne puo-
lestaan ilmenevat usein tunteiden muodossa kuten tyonilona, itsensa toteuttamisen ja kehit-

tymisen tunteena.

Helsila (2002, 68) kuvaa yhden esimerkin palkkio- ja kannustinjarjestelmasta:

Tulospalkkiot Aloitepalkkiot

-~

~
/:/ i\‘

Koulutus, Arvostus, Vaikutus- Tydizuhteen
Kehitysmahdollisuudet, Palaute mahdollisuudet, PYSYVYYS,
Urakehitys Osallistuminen tydjarjestelyt

Kuva 2: Palkkiot ja kannustimet palkitsemisjarjestelmassa

Entista useammalle tyontekijalle on nykyisin tarkeaa tyossa oppiminen ja mahdollisuus saada
uusia haasteita seka kehittya alallaan. Kuvion alaosassa olevien kannustimien tarkeys korostuu
tulevaisuudessa. Kuvion ylapuolella olevat rahalliset tai materialistiset palkkiot ovat jo nyky-
paivaa, joten niiden olemassa oloa pidetaan vakiintuneina. Molempien osien kokonaisuudesta
on huolehdittava. Oikea tasapaino erilaisten kannustimien valilla on tarkeaa. (Helsila 2002,
68; Aaltonen ym. 2005, 51.)
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4.8.1 Palkitseminen

Perinteisesti on totuttu palkitsemaan vain rahallisesti ja palkitseminen on tapahtunut organi-
saatiossa mahdollisimman yhtenevaisesti. Palkitseminen on yksi motivoinnin keinoista, mutta
rahallisen palkitsemisen rinnalle on noussut myos muita tarkeita kannustimia, joita yrityksen

ja johdon kannattaa laaja-alaisesti kayttaa. (Helsila 2002, 67.)

Strategian kannalta on merkittavaa, etta organisaatiossa tyoskentelee ihmisia, joilla on oike-
anlaista, organisaation tarvitsemaa osaamista. Osaamisen palkitseminen korostuu tulevaisuu-
dessa ja siita voidaan palkita monin eri tavoin. Organisaatio voi palkita suoritetuista tutkin-
noista tai koulutuksista; kannattaa kuitenkin miettia viesti, etta miksi esimerkiksi tutkinnon
suorittamisesta palkitaan? Tutkinnon suorittaminenhan voi olla muodollinen patevyys eika lu-
paus siita, etta henkilo pystyy parempiin suorituksiin. Osaamisen palkitseminen esimerkiksi
osaamisen syventamiseen tai laajentamiseen, monitaitoisuuden kehittamiseen ja vastuun kan-
tamiseen edellyttaa osaamisen tarkkaa maarittelya ja henkiloiden osaamisen seurantaa.
Avuksi tulevat kompetenssikartat ja saannollisesti tehtavat osaamiskartoitukset. (Helsila
2002, 77.)

Merkittavimman vaikutuksen palkitsemiseen tulisi olla suorituksella. Hyvan suorituksen tulisi
ehdottomasti vaikuttaa henkilokohtaiseen palkkioon tai etuuteen. Suorituksen arvioiminen

edellyttaa tavoitteita, joita seurataan ja mitataan. (Sydanmaanlakka 2004, 120 - 121.)

Palkitsemisen kokonaisuuden tulee olla johtamisideologian mukainen ja huomioida yrityksen
visio ja strategia. Mission, vision, arvojen ja strategioiden merkitys tulisi nakya myos palkit-
semisessa, jottei niiden suhde olisi irrallinen. Arvojen ja yrityksen tavoitteiden toteutumista
edistavan toiminnan tulisi olla palkitsemisen perusteena. Palkitseminen voi talloin toimia
linkkina ihmisten ja organisaatioiden menestyksen valilla, mika tarkoittaa usein ryhmapalk-
kiojarjestelmien kayttoa. (Perkka-Jortikka 2005, 220; Huusko 2007, 113.) Palkitsemiskokonai-
suus voidaan rakentaa myos yksilon lahtokohdista painottaen henkilon tarkeimmaksi kokemia
alueita mutta oikeudenmukaisuus huomioiden. Oikein laadittu palkitsemisjarjestelma kannus-
taa ja motivoi henkilostoa ja auttaa heita seka yritysta saavuttamaan niille asetettuja tavoit-
teita. (Helsila 2002, 68 - 69, 74.)

Palkitsemisen vaikeus liittyy ennalta arvattavuuteen. Esimerkiksi kaikki yrityksen osoittamat
huomionosoitukset (esimerkiksi 50-vuotislahjat) nahdaan saavutettuina etuina, ei palkkioina
tai kannustimina. Nousukausina tapahtuvan bonuspalkkauksen alkuperaista syyta ja tarkoitus-
ta ei valttamatta muisteta, vaikka olosuhteet muuttuisivat ja edellytykset palkkion maksami-

selle olisivat havinneet. Palkitsemisjarjestelman tulee siten olla sidottu yrityksen strategiaan
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ja tavoitteisiin seka muuttua ajan hengen mukaan. Palkitseminen on johtamisvaline, joten

sen jatkuva kehittaminen on tarkeaa. (Hokkanen & Stromberg 2003, 119, 196.)

4.8.2 Palaute

Palaute on yksi keskeisin vuorovaikutuksen muoto esimiehen ja johdettavan valilla (Kalliomaa
& Kettunen 2010, 83). Kysyttaessa tyontekijoilta, saavatko he riittavasti palautetta tyostaan,
on yleisin vastaus, etta ei riittavasti. Tyon tekeminen on muuttunut suorittavasta asiantunti-
jatyoksi, jonka konkreettisia tuloksia on vaikeampi havaita. Tyota tehdaan, mutta samalla
joudutaan arvailemaan, onko tyon jalki hyvaa vai ei. Palautteen tarkoituksena on lisata henki-
lon tietoisuutta omasta tyokayttaytymisestaan. Palautteen avulla henkilo voi ohjata omaa
toimintaansa, ja toisaalta ihminen myos haluaa tietaa, mita johto heista ajattelee. (Aaltonen
ym. 2005, 290; Jalava 2001, 100; Kansanen 2004, 119.)

Palaute voi olla joko myonteista tai korjaavaa, ja sen tavoite on johtaa muutokseen yksilon
kayttaytymisessa. Korjaavan palautteen osalta kayttaytyminen voi muuttua arvaamattomaan
suuntaan, kun taas myonteisen palautteen teho nakyy yleensa positiivisesti yksilon kayttayty-
misessa. (Hokkanen & Stromberg 2003, 118 - 119.) Palautteen tulee olla tasapainossa siten,
etta valilla kiitetaan ja kannustetaan seka valilla kerrotaan niista asioista, jotka eivat onnis-

tuneet niin kuin toivottiin (Kalliomaa & Kettunen 2010, 82).

Palautteen antaminen on taitolaji. Palautteen antamisessa on tarkeaa, etta se tehdaan henki-
lokohtaisesti. Henkilokohtaisuus on erityisen tarkeaa annettaessa korjaavaa palautetta. Myon-
teisen palautteen voi antaa julkisestikin, mutta silloin on hyva miettia yksilon persoonallisuus-
tekijat; haluaako palkittava julkisen vai henkilokohtaisen kiitoksen. (Hokkanen & Stromberg
2003, 118 - 119; Makisalo 2003, 189.) Korjaavasta palautteesta kannattaa harkita, onko palau-
tetta tarpeen antaa. Yleensa ihmiset tietavat, kun ovat tehneet virheen. Talloin palautteen
sijaan voi esimies antaa tukea asian kasittelyyn ilman suuremman numeron tekemista. (Kal-
liomaa & Kettunen 2010, 93.) Palautteen tulee olla valitonta ja sen tarkoitus on auttaa yksi-
loa menestymaan tyossaan entistakin paremmin. Palautteen tulee olla aina myos totta. (Ha-
vunen 2007, 42.) Tarkeaa on, etta palautteen jalkeenkin yksilon innostuneisuus ja motivaatio
sailyvat. Yleensa hyvin perusteltu ja aidosti annettu palaute hyvaksytaan. (Kalliomaa & Ket-
tunen 2010, 82, 85.)

Motivaatiota tutkineet ovat tulleet siihen tulokseen, etta tarkein yksiloa motivoiva tekija on

suorittajan tietoisuus siita, etta suoritus on oikein. Onnistumisen kokemus johtaa parempaan
motivoitumiseen tai johonkin sellaiseen tilaan, jonka ansiosta suorituksemme kohenee. (Hok-
kanen & Stromberg 2003, 117.) Palaute on tarkeaa, jotta tyontekija tuntee itsensa tarvituksi

ja saa peilin omalle tyolleen. Esimiehen on annettava palautetta aina arkitilanteissa, kun sii-
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hen on aihetta; vuosittainen kehityskeskustelu ei riita ainoaksi palautetilanteeksi. Paras pa-
lautteen antaminen on lahes spontaania, ei formaattiin puserrettua toimintaa. (Kannisto ym.
2005, 41 - 42.)

Palautteen antaminen on myos tuen ja arvostuksen osoittamista tyontekijalle. Vaikka tyonte-
kija tietaisi onnistuneensa tyossaan ja saavuttaessaan tavoitteet, tarvitsee han siita huolimat-
ta vahvistukseksi esimiehen palautteen. Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa korostuu ajat-
telu, etta tyontekijat tietavat ilman palautettakin ovatko onnistuneet vai eivat. (Jarvinen
2001, 112 - 113.) Kiitos on pieni sana, mutta sen voima on suuri. Muutenkin on muistettava,
etta yksinkertaiset, pienet eleet saavat aikaan suuria, eika palkitsemisen tarvitse aina olla
isolla metelilla tapahtuvaa juhlintaa. Palautetta tarvitsevat kaikki ja sita voivat antaa myos

kaikki. Palaute ei ole pelkastaan esimiehen tyovaline. (Tiensuu ym. 2004, 105 - 108.)
5  Persoonallisuustyylit asiantuntijaorganisaatiossa X
Tutkimusosuuden tarkoitus oli selvittaa tutkimusryhman eri persoonallisuustyyppeja ja naiden

persoonallisuustyyppien vaatimuksia johtajuudelle. Lahdin tekemaan tutkimusta muun muassa

seuraavien kysymysten kautta:

o Millaisista persoonallisuustyypeista tiimimme koostuu?

) Mita erilaisia vahvuuksia tiimissamme on?

o Miten esimiehena voin huomioida eri yksiloiden tarpeita ja johtaa yksiloa paremmin?

o Miten voin hyodyntaa omia vahvuuksiani johtamistyossa?

. Mihin kehittamiskohteisiin minun kannattaa kiinnittaa huomiota johtamistyota ajatel-
len?

. Mita mielta johdettavani ovat persoonallisuustekijoista?

. Mita toiveita johdettavani esittavat johtamista ajatellen?

Tutkimuksen tavoitteena oli taydentaa tyokaluja, joilla voin esimiehena paremmin ymmartaa
niin omia kuin ympariston tunteita, ajattelua ja toiminnan syita seka strategioita. Lisaksi sel-

vitin yleisesti henkiloiden nakemyksia arjen johtamisesta ja hyvasta johtajuudesta.

Esimiesty0 olisi huomattavasti helpompaa, mikali ihmiset toimisivat aina esimiehen toivomalla
tavalla. Johdettavien kayttaytyminen ja suhtautuminen asioihin voi poiketa suurestikin johta-
jan omista kasityksista ja nakemyksista. Esimiesty0 on mita suurimmassa maarin inhimillisten

tilanteiden kohtaamista ja kasittelya. (Jarvinen 2001, 23.)

Tyoyhteisossa on niin monta erilaista tapaa kasitella asioita, kuin on henkiloitakin. 1ka, suku-

puoli ja erilaiset taustatekijat ohjaavat erilaisia vuorovaikutustilanteita ja jokainen tilanne on
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aina uniikki. Jokaiseen kohtaamiseen liittyy aina monta inhimillista tekijaa, joten esimiehella
on vastuu eri toimintaulottuvuuksien (tunne, jarki, henki) tasapainosta, ja kohtaamistilantei-
siin voi vaikuttaa tuntemalla johdettavansa paremmin. (Harju 2002, 79 - 81.) Hyva johtaja

tunnistaa johdettavistaan parhaat osaamiset ja vahvuudet seka auttaa ryhman jasenia arvos-
tamaan niita. Heikkouksia parannetaan vain sen verran, kuin on tarpeen, jotta ne eivat nouse

menestyksen esteeksi. (Aaltonen ym. 2005, 166.)

Persoonallisuustyylien ja kayttaytymismallien kuvaamiseksi on tarjolla erilaisia tyokaluja,
esimerkiksi enneagrammi, Peili™, Disc?, 360° -arviointi ja Thomas-analyysi. Tyylikuvaukset
perustuvat yleensa omakohtaisen arvion lisaksi tyokavereiden tai muiden sidosryhmien anta-
maan arvioon. Kyseessa on ulkoisen kayttaytymisen arviointi, ei koko persoonallisuuden arvi-
ointi ja niiden tarkoitus ei ole arvostella. Jokaisella tyokalulla tehdyissa arvioinneissa eri per-
soonallisuustyyleilla on omat heikkoudet ja vahvuudet. Profiilikuvausten ja analyysien tarkoi-
tus on avartaa erilaisuuteen liittyvia mahdollisuuksia, ei liiaksi sitoa ajattelua tai lokeroida
ihmisia pelkastaan analyysin perusteella toimimaan tietylla tapaa. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 50, 131, 158 - 161.)

5.1 Asiantuntijaorganisaation johtaminen

Organisaatiota ei voi johtaa, pelkastaan ihmisia voi johtaa (Isoaho 2009, 45). Jokainen organi-
saatio on asiantuntijaorganisaatio riippumatta toimialasta tai tehtavista. Kaikissa yrityksissa
ja organisaatioissa on kriittista kehittaa toimintaa ja ajatella asioita uudella tavalla. (Heino-
nen ym. 2011, 13.)

Asiantuntijaorganisaatiolle on tunnusomaista vahatella johtamisen merkitysta. Johtaminen on
ollut aliarvostettua ja johtamistehtaviin pikemminkin joudutaan tai ajaudutaan kuin niihin
tietoisesti hakeudutaan. Organisaatiotutkijoiden mukaan hyva asiantuntija ja hyva johtaja
harvoin yhdistyvat samassa henkilossa. Hyvasta asiantuntijasta saattaakin tulla huono esimies,
ja nain ollen hallinto karsii kaksinkertaisen vahingon menettamalla hyvan asiantuntijan ja

saamalla huonon esimiehen. (Lundberg 2005, 272.)

Asiantuntijaorganisaatiossa esimiehen rooli on haastava monesta eri syysta. Asiantuntijatyo
perustuu korkeatasoiseen osaamiseen. Asiantuntijoiden osaamisen jatkuva uudistaminen ja
kehittaminen, tyomotivaation sailyttaminen, sitoutuminen tavoitteisiin, ja tyossa jaksamisen
vaaliminen ovat johtamisen valttamattomia tehtavaalueita ja kohteita. Asiantuntija tekee
tyotaan usein itsenaisesti ja odottaa tyolta lilkkkumavapautta. Perinteisen kaskytyksen ja val-
vonnan sijaan esimiehen olisi l0ydettava tukemisen ja kannustamisen keinot muulla tavoin.
Asiantuntijaorganisaation esimiehet ovat usein itse asiantuntijoita ja nousevat esimiehiksi

usein tyoryhmansa sisalta. Asiantuntijat ovat usein syvasti kiinnostuneita oman alansa sisallol-
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lisista tehtavista, eika heidan ensisijainen motiivinsa ole ollut esimiestyohon hakeutuminen.
(Viitala 2007, 274 - 275; Halonen 2004, 176.)

Asiantuntijan ja johtajan roolien erojen hahmottaminen on tarkeaa monesta syysta. Asiantun-
tija on ammatillisesti kunnianhimoinen erityisalueestaan innostunut osaaja, joka pyrkii syven-
tamaan tietamystaan ja kokemustaan. Han haluaa erikoistua mielellaan ja hakeutuu monesti
itsenaiseen tyorooliin seka arvostaa saamaansa tunnustusta. Johtajuus puolestaan maaritel-
laan tavoitteiden ja ihmisten kautta. Johtaja hahmottaa ryhman tai organisaation toiminnalle
suunnan ja saa muutkin sitoutumaan tavoitteen saavuttamiseen riittavien resurssien avulla.
(Ristikangas ym. 2008, 86 - 87.)

5.2  Tutkimuksen taustatiedot

Tutkimuskohteena on ison kansainvalisen yrityksen yksi asiantuntijaorganisaatio, joka tuottaa
erilaisia asiakasratkaisuja ja niihin liittyvia palveluita toimialariippumattomasti erikokoisille
asiakasyrityksille. Tiimi kuuluu tulosyksikkoon, jossa tyoskentelee n. 300 henkiloa erilaisissa
tuotekehitys-, asiantuntija- tai asiakaspalvelutehtavissa. Tulosyksikko on organisoitunut vuo-
sien 2009-2010 aikana prosessiorganisaatioksi, ja yksikkoon kuuluvien tiimien kokoonpanoa ja
perustehtavia on muokattu viela vuoden 2011 aikana. Tulosyksikon prosesseja on kehitetty ja

perustoimintoja pyritty tuotteistamaan organisoitumisen aikana.
Tutkimuksen kohteena oleva tiimi lukuina:
. tiimin kokoonpano on kymmenen henkiloa

o yhdeksan asiantuntijatehtavissa toimivaa henkiloa

o yksi palvelupaallikko, joka toimii tiiminvetajana

. tiimissa tyoskentelee kahdeksan naista ja kaksi miesta
. tiimin ikahaitari on 28-60 vuotta, keski-ika 43,2 vuotta
. tiimin yhteinen tyokokemus toimialalla on noin 120 vuotta

Tiimi on tyoskennellyt yhdessa vuoden 2007 kesakuusta alkaen, ja esimies on vaihtunut tam-

mikuussa 2010.

Esimiehena olen aloittanut tammikuusta 2010 alkaen henkilokohtaiset tyotilanteiden lapi-
kaynnit saannollisesti jokaisen kanssa 4-6 kuuden viikon valein. Tapaamisissa kasittelemme
tyoasioiden lisaksi kaikkia ajankohtaisia niin tyo- kuin yksityiselamankin tapahtumia. Tapaa-
misilla on perusrunko, mutta asioita voi nostaa esiin halutessaan etukateen ennen tapaamista
tai tapaamisen aikana. Tapaamiset kestavat 1,5 - 2 tuntiin kerrallaan. Henkilokohtaisten ta-

paamisten tarkoitus on tukea henkilon tyossa onnistumista ja jaksamista seka pitaa toisiamme
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ajan tasalla erilaisista asioista. Tapaamiset ovat osa paivittaisjohtamistani, eika tiedonkulku
perustu pelkastaan vuosittain tehtavaan henkilostotyytyvaisyystutkimukseen tai kaksi kertaa
vuodessa kaytaviin kehityskeskusteluihin. Tapaamisissa kasittelemme myos johtamista ja hen-
kilon toiveita, jotka koskevat ajankayttoani tai toimenpiteitani esimiehena. Olemme nain ol-
len kasitelleet jo parin vuoden ajan myos tutkimuksen kohteena olevia persoonallisuus- ja
toimintatapa-asioita seka johdettavieni etta johtajuuteni nakokulmasta. Tutkimustyo perus-

tuu osittain myos talle aiemmalle pohjatyolle.

Vuosittain tehtava henkilostotyytyvaisyystutkimus kasitellaan yhteisesti tiimin kanssa, ja sii-
hen liittyvat teemat pidetaan keskustelussa ympari vuoden. Henkilostotyytyvaisyystutkimuk-
sessa heikoimmin menneet osa-alueet nostetaan kehittamiskohteiksi, joita tyostetaan yhdessa
ja niille asetettuja tavoitteita seurataan. Henkilostotyytyvaisyystutkimuksessa tutkitaan muun
muassa organisaation strategisten painopistealueiden, esimiestyon, oman tyon hallittavuuden

ja palkitsemisen onnistumista henkiloston arvioimana.

5.3  Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmana kaytettiin kvalitatiivista tutkimustapaa. Kvalitatiivinen eli laadullinen
tutkimustapa tarkastelee merkitysten maailmaa, joka on ihmisten valinen ja sosiaalinen. Ta-
voitteena ovat ihmisten omat kuvaukset koetusta todellisuudesta. Laadullinen tutkimus tuo
esiin tutkittavan nakokulman ja vastaa kysymyksiin miksi, miten ja millainen. Kvantitatiivi-
nen eli maarallinen tutkimus taas selvittaa numeraalisia osuuksia tutkittavasta joukosta.
Kvantitatiivinen tutkimustapa vastaa kysymyksiin mika, missa, paljon. Laadullisessa tutkimuk-
sessa tutkittavan joukon koolla ei ole suoraa vaikutusta saatavan tutkimusaineiston maaraan
tai tutkimuksen onnistumiseen. (Eskola & Suoranta 2000, 61; Vilkka 2005, 97.) Tutkimusjou-

koksi valittiin koko tiimi, ja osallistuminen tutkimukseen oli vapaaehtoista.

Osittain ehka myos kvantitatiivisena tutkimusmenetelmana voidaan pitaa enneagrammi-

persoonallisuustestia, joka oli maaramuotoinen testi. Toisaalta taman tutkimuksen kannalta
lukumaaralliset arviot eivat ole merkittavia, vaan kyselyn tarkoitus oli saada aineistoa haas-
tattelutilannetta varten. Nain ollen tutkimustuloksissa ei kasitella sen tarkemmin numeerisia

arvioita.

Laadulliseksi tutkimusmenetelmaksi muokkasin haastattelumenetelman, jonka pohjana olivat
puolistrukturoitu haastattelu- ja teemahaastattelu-mallit. Haastattelun valitsin menetelmaksi
siksi, etta haastattelu on helpoin tapa kysya tutkittavalta suoraa mielipidetta tai ajatusta tut-
kittavasta aiheesta. Myos vaarinkasitysten oikaiseminen ja kysymysten toisto on mahdollista

haastattelun aikana. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2002, 192.) Keskustelutilanteet ovat myos

normaalia elamaa ja vuorovaikuttamista. Lisaksi tutkimuksen tavoite oli selvittaa yksilon tar-



51

peita johtajuudelle, joten parhaiten siihen voi vastata johdettava itse. Teemahaastattelu on
luonteva tapa hankkia tietoa silloin, kun halutaan puhua henkilon kokemuksista, ajatuksista ja
tunteista. (Ristikangas ym. 2008, 255). Teemahaastattelulle on myos tyypillista, etta haastat-
telun aihealueet ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat (Hirs-
jarvi ym. 2002, 195). Tutkimuksen tarkoituksena oli saada henkiloilta tietoa joka liittyy ennal-

ta maariteltyihin aihealueisiin.

Tutkimusosuus oli kaksivaiheinen. Ensimmainen vaihe oli enneagrammi-persoonallisuustesti,

jota muun muassa kasiteltiin toisen vaiheen haastatteluosuuden alussa.

Lahetin kutsun henkiloille sahkopostilla 8.9.2011 (liite 1). Enneagrammi-persoonallisuustestit
suoritettiin 8.9. - 22.9.2011 valisena aikana itsenaisesti Internet-testina (liite 2). Jokainen

osallistuja toimitti testin tuloksen vapaamuotoisin omin kommentein sahkopostilla 22.9.2011
mennessa. Henkilokohtaiset keskustelut toteutettiin 23.9. - 15.10.2011 valisena aikana; kes-
kustelun avauksena toimi enneagrammi-persoonallisuustestin tulos. Keskustelutilanteet pyrin

rauhoittamaan rennoiksi keskustelutilanteiksi, ja niille varattiin aikaa kaksi tuntia jokaiselle.

Henkilokohtaisten keskustelujen runkona oli teemahaastattelu, johon lisasin puolistrukturoi-
tuja kysymyksia, jotka olivat kaikille haastateltaville samoja ilman valmiita vastauksia. Tee-
mahaastattelun mukaisesti maaritin aluksi aihepiirit, jotka keskusteluissa kaytiin lapi satun-
naisessa jarjestyksessa ja laajuudessa haastateltavan ja keskustelun etenemisen mukaan.
Valmiita kysymyksia oli aihealuetta kohti vain muutamia ja lahinna tukemassa keskustelua,
kun tavoite keskusteluille oli se, etta puheenvuorot soljuvat vapaasti aihealueiden ymparilla.
Kysymyksia otin mukaan tarvittaessa, jos aihealueesta ei sellaisenaan keskustelu auennut.

Lisaksi kysyin jokaiselta muutaman taysin saman kysymyksen keskustelutilanteen lopuksi.

Haastattelun aihealueet ja niihin liittyvat kysymykset:

. Enneagrammitestin persoonallisuustyylit

o Mita mielta olit testituloksesta?

o Milta osin persoonallisuustyyppi pitaa tai ei pida paikkaansa sinun kohdallasi?
. Arkijohtaminen

o Mita arkijohtaminen mielestasi on?

o Millaista on onnistunut, hyva arkijohtaminen?
. Tyoyhteison tarkeys ja merkitys

o Miten tarkeaksi koet tyoyhteison?

o Mihin tarvitset tyoyhteisoa?
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o Itsensa johtaminen
o Mita itsensa johtaminen mielestasi on?
o Milla tavoin johdat itseasi?
o Erinomainen johtaja
o Millainen on erinomainen johtaja?
o Mitka ovat kaksi tarkeina adjektiivia kuvaamaan erinomaisen johtajan

ominaisuuksia?
Kaikilta henkiloilta samanlaisina kysytyt kysymykset haastattelun lopuksi olivat:
Listaa kolme asiaa, mitka innostavat sinua eniten tyossasi?

Listaa kolme asiaa omassa tyossasi, missa toivot saavasi eniten tukea esimieheltasi?

Mika on tarkein asia, mita toivot minun esimiestoiminnassani kehittavan?

N w N =

Listaa kolme asiaa, miten hyva johtaminen ilmenee paivittain?

Keskustelutilanteissa minulla oli tyhjat lomakkeet aihealueittain ja kysymyksittain. Kirjasin
muistiinpanoja lomakkeisiin vapaasti keskustelun edetessa. Nelja viimeista kysymysta muo-
dostivat henkiloittain aina listauksen, jotka kokosin yhteen, ja tulokset kasitellaan kohdassa
5.4.6 Vastauslistat.

Henkilot kavivat keskustelua myos kollegoidensa kesken, joten vaikka tutkimustulokset pidet-
tiin salassa toisilta, niin tiedonvaihtoa persoonallisuustyyleista vaihdettiin jokaisen omalla

suostumuksella. Ainoastaan oma testitulokseni oli julkinen (liite 4).

5.3.1 Tutkimuksen reliabiliteetti, validiteetti ja objektiivisuus

Hirsjarven ym. (2009, 231) mukaan tutkimusten tulosten luotettavuus ja patevyys vaihtelevat,
vaikka virheita tietenkin pyritaan valttamaan. Reliabiliteetti eli tutkimustulosten luotettavuus
varmistetaan huolellisella tutkimustyolla. Teoriaosuus koostuu arvostetuista lahteista, joiden
luotettavuutta voi pitaa hyvana. Tutkimusosuuden luotettavuus perustuu huolelliseen tutki-
mustyohon ja tutkimukseen osallistuneiden anonymiteettiin, jolloin osallistuneiden nimia ei
julkaista missaan vaiheessa tutkimusta tai tulosten kasittelya. Validiteetti eli tutkimuksen
patevyys tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya mitata sita, mita tutkimuksen on tarkoitus
mitata (Vilkka 2005, 161).

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on tutkimuksen tyovaline, joten objektiivinen tapa tutkia
on tiedostaa oma subjektiivisuutensa (Eskola & Suoranta 2001, 3). Tekemassani tutkimuksessa

objektiivisuus on pyritty huomioimaan asettamalla kysymykset niin, etteivat ne johdata vas-
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taajaa mihinkaan vastaukseen. Persoonallisuustyypit kohdistuvat taas enemman tutkittavaan

joukkoon, joten tutkimuksesta vain pieni osa koskettaa suoraan minua.

Tutkimuksessa kaytetty haastattelumenetelma oli mielestani tilanteeseen sopiva sen avoi-
muuden ja vapaamuotoisuuden vuoksi. Aineiston saamisen kannalta testitulos ja siihen liittyva
keskustelu olivat helppo tapa saada tutkimusaineistoa. Haittapuolina naen keskustelutilan-
teissa oman roolini; haastateltavien suhtautuminen kysymyksiin, jotka koskevat omaa esi-
miesta eli minua saattoivat rajoittaa niihin rehellisesti vastaamista. En kuitenkaan kokenut,
etta vastauksissa olisi lilkaa mietitty tai yritetty muotoilla asioista ”oikeita vastauksia” lasna-
oloni vuoksi. Pyrin myos muotoilemaan kysymykset positiivisesti ja yleisluontoisesti liittymaan
johtamiseen ja johtajuuteen. Myos luottamuksellinen suhde tiimiaisteni kanssa edisti kysy-
myksiin vastaamista; olemme kasitelleet naita asioita yhteisen matkamme aikana aiemminkin,

joten asia ei ollut heille taysin uutta.

5.3.2 Enneagrammi

Enneagrammi on ikivanha, nykypsykologian lapi siiviloitynyt tiedonala ihmisen syvimmasta
olemuksesta ja siita, mika viime kadessa ohjaa yksilon valintoja. Se on yksi tapa tutkia ihmi-
sen toiminnan, ajattelun ja tunteiden syita ja antaa vihjeita henkilon kehittymismahdollisuuk-
sista ja lahjoista. Enneagrammi hakee vastauksia kysymykseen miksi: miksi henkilo on sellai-
nen kuin on ja miksi han toimii niin kuin toimii? Lahtokohtana on, etta jokainen toimii itsensa

mielesta mielekkaasti. (Harju 2002, 251 - 252; Suomen Enneagrammikeskus 2011.)

Enneagrammi lahtee siita, etta jotta voimme ymmartaa toisiamme, on meidan ymmarrettava
toistemme erilaisuuden syita. Se ei lokeroi ihmisia tietynlaisiksi, vaan antaa peruskoordinaatit
sille, miten eri tavoin ihmiset ilmentavat omaa persoonallisuuttaan. Enneagrammitieto on
ensisijaisesti itsetuntemusta varten, ja yksilo itse tuntee itsensa parhaiten. Testitulos ei anna
henkilosta kiveen hakattua kuvaa, mutta eri persoonallisuustyylien tuntemus voi auttaa esi-
miehelle evaita tunnistaa ihmisten erilaisuutta tasavertaisesti. (Harju 2002, 251 - 252; Suo-

men Enneagrammikeskus 2011.)

Kreikan kielen sana enneagrammi tarkoittaa yhdeksaa (= ennea) kuvaa (= gram) ja se kuva-
taan ympyrana, jonka kehalla on tasavalein yhdeksan pistetta. Jokaisesta pisteesta lahtee
kaksi nuolijanaa ja kukin piste on yhden persoonallisuustyylin kotipesa. Jokainen persoonalli-
suustyyli on yhta arvokas omalla ainutkertaisella tavallaan. Jokaisella tyylilla on omat vahvuu-
tensa ja kehityskohteensa. (Harju 2002, 252.)
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Kuva 3: Enneagrammin persoonallisuustyylit

5.3.3 Enneagrammi: tyopaikan persoonallisuustyylit

Kaikissa organisaatioissa on erilaisia ihmisia, joilla on kovastikin erilaisia kasityksia ja nake-
myksia itsestaan ja toisistaan. lhmisen persoonallisuus muotoutuu perinto- ja ymparistoteki-
joiden yhteisvaikutuksesta. Perintotekijat maarittavat esimerkiksi persoonallisuuden piirteet
ulkonaossa, kun taas asenteet, tiedot ja taidot muuttuvat jatkuvasti ympariston vaikutuksista.
Jokaisella yksilolla on myos omat tarpeensa, joten esimiehella on paljon mietittavaa saadak-
seen erilaisuuskombinaatiot toimimaan yksilollisyys huomioiden. (Hokkanen & Stromberg
2003, 66.)

Ihmiset tuovat tyopaikalleen itsensa ja oman persoonallisuutensa. Ihanteellinen tilanne on se,
etta jokaisella on mahdollisuus korostaa luonteensa parhaita puolia tyoyhteisossaan. Persoo-
nallisuustyylin kautta voidaan myos havaita henkilon kyvykkyyksia ja yhdistaa niita tyotehta-
viin seka mahdollisuuksiin, jossa kyvyt paasevat esiin ja kehittymaan. (Suomen Enneagrammi-
keskus 2011.)

Tyopaikan persoonallisuustyylit voidaan lyhyesti kuvata seuraavassa esitetylla tavalla. Persoo-
nallisuustyylien pidemmat kuvaukset loytyvat liitteista 5-13. (Langinvainio 1999, 75 - 89;

Suomen Enneagrammikeskus 2011.)
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Idealistinen uudistaja, perfektionisti (liite 5)
e Parhaimmillaan huippusuorittaja, joka jatkaa siita mihin useimmat lopettavat
e Vahvuudet: esimerkillinen, pyrkii korkeaan laatuun, taydellisyyteen,
jarjestelmallinen, rehellinen, kaytannollinen
¢ Heikkoudet; ylikriittinen, tarkka yksityiskohdista, kontrolloiva,

vahvat mielipiteet, reaktiivinen, ei huomaa omaa artymysta tai kiukkua, jaykka

Avulias huoltaja, auttaja (liite 6):
¢ Parhaimmillaan sosiaalisesti motivoitunut tukija
¢ Vahvuudet; Empaattinen, kannustava, antelias, mukava, kaytannollinen,
avulias, hyva ystava, iloinen
e Heikkoudet: Ei osaa sanoa ei, liian takertuva, vaatii sanomatta sita aaneen,

edellyttaa kiitosta vaikka kieltaa sen, epasuorasti muihin vaikuttava

Tehokas suorittaja, uratietoinen (liite 7):
¢ Parhaimmillaan aitojen asioiden rakentaja, joka saa aikaan keskivertoa
enemman
e Vahvuudet: Aikaansaapa, innostava, keskittyy olennaiseen,
ymmartaa muiden tarpeet hyvin, yrittajahenkinen
¢ Heikkoudet: Liian kilpailuhenkinen, tekee liikaa toita, karsimaton,
ei tarpeeksi aikaa laheisille, aina kiire, vaikutelma tarkea, mita muut ajattele-

vat

Luova individualisti, taitelija (liite 8):
e Parhaimmillaan luonteva uudistaja, jonka tyopanos koituu kaikkien hyvaksi
e Vahvuudet: Luova, rehellinen tunteistaan, intuitiivinen, myotatuntoinen,
ilmaisukykyinen, etsii aitoa yhteytta toiseen ihmiseen
o Heikkoudet: Ailahtelevat tunteet, loukkaantuu, kadehtii muiden onnea,
valinpitamaton, kyllastyy muihin, jos kokee pinnalliseksi, intensiivinen, arki

vaikeaa

Tutkiva asiantuntija, tarkkailija (liite 9):
e Parhaimmillaan virikkeita ja uusia nakokulmia tuottava henkilo
e Vahvuudet: Analyyttinen, omaperainen ajattelukyky, objektiivinen,
systemaattinen, peraanantamaton, hyva kriisinsietokyky
¢ Heikkoudet: Etainen, ylimielinen, ei tarvitse muita, ei jaa tietoaan tai

tunteitaan, itsepainen, arvosteleva, valinpitamaton
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Uskollinen kyseenalaistaja, luotettava (liite 10):
e Parhaimmillaan ihanteellinen lahimmainen, tukipilari
¢ Vahvuudet: Uskollinen kumppani ja tyontekija, vastuuntuntoinen,
kaytannollinen, yhteistyokykyinen, oivaltaa mahdolliset sudenkuopat, hyva
suunnittelukyky
¢ Heikkoudet: Huolissaan, varuillaan, lilan myotaileva tai kaikkea vastustava,

ei sieda epavarmuutta, heijastaa omat pelot muihin, puolustuskannalla, mart-

tyyri

Innostuva suunnittelija, kokeilija (liite 11):
¢ Parhaimmillaan elamaniloinen ja myonteinen kannustaja
¢ Vahvuudet: Idearikas ja luova, innostava, utelias, monilahjakkuus,
nopea-alyinen, myonteinen
¢ Heikkoudet: Impulsiivinen, ei keskity yhteen asiaan eika vie loppuun,

ei valita muiden tunteista, ei sieda kritiikkia, ei pida rutiineista

Vahva vaikuttaja, hallitsija (liite 12):
¢ Parhaimmillaan oikeudentuntoinen huolehtija
¢ Vahvuudet: Selkea, suorasanainen, arvovaltainen, energeettinen,
puolustaa heikompia, vie loppuun, tukee muita, myonteista itseluottamusta
¢ Heikkoudet: Vaativa, kontrolloiva, karsimaton, toykea, ei sieda heikkoutta

tai hitautta, pelottava persoona

Sopeutuva rauhanrakentaja, mukautuva (liite 13):
e Parhaimmillaan myonteisyytta sateileva hengenkannattaja
e Vahvuudet: Diplomaattinen, ymmartaa suuret linjat, helppo tulla
kaikkien kanssa toimeen, yhteistyokykyinen, pidetty, karsivallinen, toisia tuke-
va
o Heikkoudet: Valttaa tarpeellisten ristiriitojen kasittelya, ei saa aikaan,
unohtaa olennaiset asiat, jattaa viime tinkaan, ei osaa paattaa, vahan

energiaa, jaarapainen

Tutkimustulokset

Tutkimukseen osallistui yhdeksan henkilon asiantuntijatiimista kahdeksan henkiloa, joten vas-

tausprosentiksi muodostui 89 %. Henkilot osallistuivat seka Enneagrammi-persoonallisuustestin

suorittamiseen etta henkilokohtaiseen keskustelutilanteeseen.

Tutkimustuloksista tassa opinnaytetyossa julkaistaan vain osa.
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5.4.1  Enneagrammi-persoonallisuustestin tulokset

Enneagrammista on hyotya eri persoonallisuuksia luokiteltaessa, mutta aiheen kunnollinen
tunteminen on tarkeaa ennen syvallisempien analyysien tekemista. Ihmiset ovat monimutkai-
sia sosiaalisia hahmoja, joten tyyppien yksinkertaistaminen ei onnistu enneagrammi-
persoonallisuustestienkaan avulla. Myos tulkitsijan oma itsetuntemus vaikuttaa tulkintaan
toisesta. (Suomen Enneagrammikeskus 2011.) Persoonallisuuspiirteiden pohjalla on synnynnai-
nen temperamentti, joka on ihmisen tapa reagoida ympariston tapahtumiin. Monesti tama
tekija vaikuttaa ihmisten kayttaytymiseen enemman, kuin persoonallisuus muuten vaikuttaisi.
Temperamenttiin ei voi vaikuttaa, mutta sita pitaa osata kontrolloida. Jokainen ihminen ja
persoonallisuus on uniikki kokonaisuus, johon koko elamankaaren tapahtumat ja ihmiset ovat
vaikuttaneet. (Sinerva 2011, 21.)

Testitulosten tulkinta perustuu seka minun etta henkilon omaan arvioon. Testin mukaiset per-
soonallisuustyylit eivat kerro henkilosta koko totuutta, vaan yhden arvion henkilosta. Keskus-

telut ja yhteinen historiamme auttavat persoonallisuuden analysointia.

Persoonallisuustestin tulokset luetteloitu seuraavassa henkiloittain niin, etta jokaisella henki-

lolla on testituloksen mukaiset kaksi vahvinta persoonallisuustyyppia:

o Henkilo A: 6 Uskollinen kyseenalaistaja ja 4 Luova individualisti

o Henkilo B: 9 Sopeutuva rauhanrakentaja ja 2 Avulias huoltaja

o Henkilo C: 2 Avulias huoltaja ja 6 Uskollinen kyseenalaistaja

. Henkilo D: 7 Innostuva suunnittelija ja 2 Avulias huoltaja

. Henkilo E: 8 Vahva vaikuttaja ja 9 Sopeutuva rauhanrakentaja

. Henkilo F: 6 Uskollinen kyseenalaistaja ja 1 Tarkka laadunvalvoja
. Henkilo G: 2 Avulias huoltaja ja 3 Tehokas suorittaja

. Henkilo H: 2 Avulias huoltaja ja 6 Uskollinen kyseenalaistaja

. Tiiminvetaja: 3 Tehokas suorittaja ja 7 Innostuva suunnittelija

Kuvassa 3 on sama tulos esitetty kuviona, jossa ympyrat kuvastavat kunkin henkilon vahvinta
persoonallisuustyyppia ja kolmiot kuvastavat toiseksi vahvinta persoonallisuustyyppia. Tulkit-
semalla vain edella kerrottuja testituloksia voidaan todeta, etta vahvimmin ryhmassa toistu-
vat persoonallisuustyypit 2 ja 6. Ne kuvaavat tyypillisesti asiakasrajapinnassa hyvin menesty-
vien ihmisten persoonallisuuspiirteita kuten auttamishalua, ongelmanratkaisukykya, ystavalli-
syytta ja huomaavaisuutta. Samoista persoonallisuustyyleista huolimatta numeroiden takana
olevat ihmiset ovat temperamentiltaan erilaisia. He reagoivat tapahtumiin eri tavalla ja no-
peudella, ja se vaikuttaa paivittaiseen toimintaan nakyvammin kuin henkiloiden persoonalli-

suustekijat.
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Tiimin asiantuntijat ovat tulleet nykyisiin tehtaviinsa suurimmaksi osaksi asiakkailta tai vas-
taavista tehtavista, kuin missa he nyt toimivat. Asiakasratkaisuiden tyostaminen edellyttaa
vahvaa substanssiosaamista ja asiakkaiden ongelmien ratkaisukykya, joten persoonallisuustyy-

leina 2 ja 6 toimivat hyvin naissa tehtavissa, kuten myos 7 ja 9.

Kuviossa nakyy hyvin myos tiimin monimuotoisuus ja erilaisuus. Tiimi muodostuu useista eri
persoonallisuustyyleista, joka nakyy toiminnassamme rikkautena. Kohtaamamme ongelmat ja
tehtavat tulevat aina ratkaistuiksi ja hoidetuiksi, silla eri kiinnostuksen alueille loytyy luontai-
sesti aina joku tekija tai tekijat. Tehtavia voidaan painottaa kiinnostusten mukaisesti, jolloin

myos tyohon ja tyoyhteisoon sitoutuminen kasvaa.

Selvana kontrastina nakyvat myos johdettavien ja johtajan erilaiset persoonallisuustyylit.
Tiimilaisten keskuudessa esiintyy enemman samanlaisia persoonallisuustyyleja kuin tiiminve-
tajassa. Tama voi kertoa ihmisten halukkuudesta ja motivaatiosta hakeutua tietynlaisiin teh-

taviin. Persoonallisuustekijat vaikuttanevat siihen, haluaako toimia esimiehena vai ei.

Kuva 4: Tutkimusryhman testitulos
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Kukin enneagrammi-persoonallisuustestin tehnyt kommentoi omaa tulostaan testipalauttees-

saan:

”Testin perusteella olen eniten tyyppia 6 "Uskollinen kyseenalaistaja”. Suurel-
ta osin tunnistan tyypista itseni. Kuitenkin uusien asioiden epailya en tunnista
itsessani enka ole huolestunutkaan. Tuon luottamuksen tarkeyden kylla allekir-
joitan. Toinen tyyppini on 4 ”Luova individualisti”. Luovana/romantikkona en
ole itseani pitanyt, mutta tuon dramaattisuuden, pohdiskelevaisuuden ja itsen-

sa ilmaisun tunnistan hyvinkin.” (Henkilo A.)

”Kaipa nuo 9 ja 2 jollain lailla kuvaavat minua myos tyontekijana. Lause "olen
taysin samaa mielta kaikkien eri mielipiteiden kanssa” ei ihan pida paikkaansa,

vaikka aina en sita eriavaa mielipidetta sanokaan...” (Henkilo B.)

”Qlen avulias huoltaja ja uskollinen kyseenalaistaja. Nopeasti luettuna aika

osuvat maarittelyt minulle.” (Henkilo C.)

”Qlipas hauskaa ja pelottavaa. Olen siis seiska, innostuva suunnittelija. Kaikki
pitaa paikkaansa, vaikka talla hetkella luovuus onkin kadoksissa hiukan. Myos

ne huonot puolet, asiat tuppaavat jaamaan kesken kun ei enaa huvita ja hom-
ma alkaa maistua puulta. Ja vapaus on tarkeaa, ei saa rajoittaa. Sivupersoona,
se on kakkonen, avulias huoltaja. Ja taas loydan itseni sielta. Vaikka toivoisin,

etten sekaannu liikaa toisten asioihin.” (Henkilo D.)

”8 Vahva vaikuttaja ja 9 sopeutuva rauhanrakentaja. No ensin kun tuli tulok-
seksi, etta vahva vaikuttaja, niin reaktio oli, etta en varmasti ole. Kun luki tar-
kemmat maarittelyt, niin loytyi sielta asioita, joita itsessaan tunnistaa.” (Hen-
kilo E.)

”6 ja 1. Sanoilla joilla kuutosta ja ykkosta kuvataan + muut tarkemmat selit-
teet tuntuu yleisesti ottaen kylla ”tutuilta/minulta”. Huolestunut, muutospel-
koinen, epavarma olivat sanoja, joita en kylla sovinnolla allekirjoita (tai sit ma

en vaan niita itse huomaa/tunnista/tunnusta).” (Henkilo F.)

”Tuloksena 2 ja 3, enka ollenkaan ole eri mielta. 2 vaihtoehdossa on totta, etta
olen tyytyvainen jos saan olla avuksi muille ja tehda jotain hyodyllista... vaihto-
ehdossa 3 totta se, etta pyrin siihen, etta olisin parempi kuin hyva alallani,

mutta johtopaikoille tai yrittajaksi minusta ei ehka olisi.” (Henkilo G.)
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”Ma olin ihan hammastynyt. Miten ihmeessa tallaisella testilla voi tulla ihan
just sellainen tulos kun mita ma olen? En voi uskoa. Kylla, olen avulias huoltaja
ja haluan auttaa muita. En voi uskoa, etta tallaisella pelilla sai nain ”oikean”

kuvauksen itsestaan, jonka tunnistaa.” (Henkilo H.)

Kommenteissa nakyy positiivisesti se, etta henkilot tunnistivat maarittelyista itseaan. Huomi-
on arvoista on myos se, etta eniten puututtiin heikkouksina mainittuihin persoonallisuuspiir-
teisiin, vaikka maarittelyt eri persoonallisuustyypeista ovatkin laajempia. Testitulokset vah-
vistivat paasaantoisesti omaa nakemystani ja henkilotuntemustani, vaikka uusiakin piirteita
osalla henkiloista tuli testin kautta esiin. Keskusteluista jai tunne, etta jokaisen omaan mina-

kasitykseen sisaltyi testissa ilmenneita ominaisuuksia niin vahvuuksia kuin heikkouksiakin.

Oma testitulokseni 3 ja 7 kuvaa hyvin persoonallisuuttani ja, se on samassa linjassa aiemmin
tehtyjen persoonallisuusanalyysien ja henkiloarviointien kanssa. Seka vahvuuksiini etta heik-
kouksiini olen myos saanut johdettaviltani ja omalta esimieheltani samansuuntaisia nakemyk-
sia. Koen, etta persoonani vahvimmat piirteet korostuvat niin hyvassa kuin pahassa tilantei-
den karjistyessa. Siina, missa nopeus mielletaan hyvana hetkena asioita aikaansaavaksi ja te-
hokkuudeksi, ilmenee se huonona hetkena impulsiivisuutena ja karsimattomyytena. Erilaisia
tilanteita on siten syyta jalkikateen kayda lapi, ja tutkia omaa kayttaytymistaan oppiakseen

hallitsemaan omia luontaisia toimintatapojaan ja kehittyakseen niissa.

Keskustelutilanteissa kavimme tarkemmin lapi henkilon persoonallisuustestin tulosta seka
keskustelimme persoonallisuuden merkityksesta johtamiselle. Johtamiselle tuli konkreettisia
toiveita erityisesti viestinnan ja tyonohjaamisen kannalta. Persoona vaikuttaa muun muassa
siihen, miten henkilot toivovat saavansa yleista, kaikille yhteista tietoa; toiselle persoonalli-
suustyypille kerrottu viesti oli tarkeampaa, kun taas toiselle tyypille riitti asian ilmoittaminen
vaikkapa sahkopostilla, jolloin henkilolle itselleen jaa esimerkiksi valta paattaa, koska viestin
lukee ja kasittelee. Henkilokohtaisesti koskettavat asiat toivottiin kerrottavan kasvotusten

persoonallisuustyypista riippumatta.

Tyonohjaaminen nousi toisena selkeana asiana esiin, joka jakautui selvasti persoonallisuuksien
mukaisesti. Yksi ryhma totesi, etta haluaa kasitella uuden tyotehtavan ensin esimiehen kanssa
ja luoda yhteisen nakemyksen asiasta. Toinen ryhma halusi tutustua uuteen tyotehtavaan it-
senaisesti ja taman jalkeen tarpeen mukaan keskustella esimiehen kanssa avoimista asioista.
Yksi henkilo totesi, etta tekee mita tehtavia annetaan, mutta toteuttaa tyon itse parhaaksi

katsomallaan tavalla.

Lisaksi keskusteluissa kasittelimme uusien kehitystehtavien ja -projektien mielekkyytta. Eri-

tyisesti henkilot, jotka olivat persoonallisuustyyppia 7, 8 tai 9, ilmaisivat halukkuutensa osal-
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listua erilaisiin kehityshankkeisiin. Myos muilla persoonallisuustyypeilla oli jonkin asteista
kiinnostusta, mutta osallistuminen olisi mielekkaampaa vasta kehityshankkeiden myohemmas-
sa vaiheessa kuin heti alussa. Ainoastaan yksi henkilo jattaisi mieluiten osallistumatta kehi-

tyshankkeisiin.

5.4.2 Arkijohtaminen

Haastattelutilanteet etenivat vapaamuotoisen keskustelun kautta kaymalla lapi ennalta maa-

rittelemani aihealueet satunnaisessa jarjestyksessa.

Keskustelut aloitettiin kaymalla lapi enneagrammi-persoonallisuustestin tulos ja henkilon la-
hettama ensikommentti. Tama oli kevyt aloitus keskusteluille, joista paastiin hyvin kiinni ai-
heeseen, ja henkilon omat persoonallisuustekijat pysyivat nakokulmana keskustelun kuluessa.

Kommentoin myos osaltani heidan testituloksiaan verrattuna omaan mielikuvaani heista.

Arkijohtamisen henkilot nakivat osittain eri tavalla. Suurin osa arkijohtamisen maarittelyista
kattoi tuttuja esimiestehtavia kuten kehityskeskustelujen pitamisen, projektien ja tyotehta-
vien resursoinnin ja nimeamiset, rekrytoinnit, tiimitapaamiset, puhelinpalaverit, tyctilanteen
lapikaynnit, sahkopostitiedotteet ja muut viestit, HR-asioiden hyvaksymiset, keskustelut tyon
ohessa, kehitystoimenpiteet, koulutusjarjestelyt ja palautetilanteet. Arkijohtamisen alle lis-

tattiin myos esiintymista ja tiimin edustamista.

”...Arkijohtaminen. Kuulostaapa arkiselta. Kai se on sitten kaikkea sita mita
teet, jotta mulla on rauha tehda tyoni. Annat projekteja ja niihin liittyvia tie-
toja seka autat kun tulee ongelmia, perusasioita siis, joita on vaikea nyt eritel-

la sen tarkemmin...”

Muutama henkilo koki arkijohtamisen enemman omaksi toiminnakseen tyotehtavien hoitami-

nen annettujen deadlinejen ja tavoitteiden puitteissa.

”Hoidan hommani kuten on sovittu. Projektit tehdaan aikataulussa ja asiakkaan
asettamien tavoitteiden mukaan. Ettei projektit veny tai tule sutta ja sekun-

”

daa.
Onnistunut ja hyva arkijohtaminen koettiin lahes nakymattomaksi. Silloin, kun kaikki sujuu
hyvin eika tarvitse kenenkaan valittaa, niin johtaminen on onnistunutta. Myos tyon tekemisen

ilo liitettiin vahvasti osaksi johtamista.

”Se, etta on mukava tulla toihin ja vaannetaan taalla vitsiakin valilla.”
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5.4.3 Tyoyhteison tarkeys ja merkitys

Tyoyhteison tarkeys ja merkitys nousi arvioissa korkealle. Tiimin jasenet tyoskentelevat jon-
kin verran yhdessa, mutta paasaantoisesti tyo on virtuaalitiimeissa tapahtuvaa toimintaa,
joissa on useiden eri tiimien edustus. Tyoyhteison kasite on talloin laajempi; voi olla henkiloi-
ta, joiden kanssa tehdaan paivittain tyota useiden kuukausien ajan, ja oman tiimin jasenia
tavataan vain esimerkiksi tiimipalavereissa. Ehkapa sen vuoksi keskusteluista kuului jonkin
verran toimintatapojen erilaisuudesta nousevia ongelmia, kun eri tiimeissa on eri kaytantoja.
Tyoyhteison merkitys nakyi myos vastauksissa jo tyonluonteesta johtuen. Projektikokonaisuu-
det kattavat niin monen eri toimijan tekemisia ja osaamisia, ettei yksi ihminen voi hallita
kaikkea.

Tyoyhteisossa tarkeimmiksi asioiksi nousivat:

) mukavat ja auttavat tyokaverit, joiden kanssa voi ratkoa yhdessa ongelmia
) vahva asiantuntemus; aina on joku joka tietaa kun vahan kyselee

) luottamus; voidaan puhua myos muuta kuin tyoasiaa

o huumori ja huonot vitsit

) terve suhtautuminen toihin

o ammattitaitoisuus

o samanhenkisyys

. joustavuus

5.4.4 Itsensa johtaminen

Itsensa johtamista maariteltiin muun muassa seuraavasti:

”|tsensa johtaminen on sita, etta mina vastan itse omista tekemisistani ja voin-
nistani. Ja se kattaa kaiken elaman, ei pelkkaa tyota. Jos minulla on toissa
huono olla, niin uskallan avata siita suuni esimiehelleni jos en itse pysty asioille

mitaan tekemaan.”

”Ma ajattelen, etta kun mulla on balanssi vapaa-ajan ja tyoelaman kesken ja

olen itse tyytyvainen, niin kaikki on hyvin.”

Itsensa johtamiseen liitettiin myos seuraavia asioita; oikein mitoitettu ajankaytto eri asioille,
oman elaman hallinta, iloisuus ja positiivisuus, terveet elamantavat, harrastukset, hyva va-

paa-aika, perhe ja ystavat.
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Konkreettisin itsensa johtamisen ohje oli eraalla haastatelluista:

5.4.5

”Pidan kiinni siita, etta paivassa on 8 tuntia unta, 8 tuntia toita ja 8 tuntia va-

paata.”

Erinomainen johtaja

Erinomaista johtajaa kuvattiin seuraavilla ominaisuuksilla:

rehellinen

luotettava

innostava
karismaattinen

rohkea

puhuu selkeasti eika piiloudu jonkun businessjargonin taakse
avoin

lahestyttava

asioita eteenpain vieva
paatoksentekija

antaa haasteita ja kannustaa
pitaa omiensa puolia
osaa asiansa
oikeudenmukainen
joustava

on paikalla

tietaa missa mennaan
mukava ihminen

rento

nakee ”"metsan puilta”
uskaltaa puuttua asioihin
tietaa mita tekee
yhteistyokykyinen

kertoo asioista

luova

realistinen
suunnitelmallinen
innostunut

hyva paineensietokyky

ei kiukuttele
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o fiksu ja filmaattinen

) aikaansaava

o on kiinnostunut asioista ja ihmisista
o huumorintajuinen

) tunnealykas

) epaitsekas

o sitoutunut

Yhtenaisen kuvan piirtaminen usean vastaajan nakemyksista on mahdotonta. Hyva johtaja
merkitsee eri henkiloille eri asioita ja ne pohjautuvat pitkalti henkiloiden kokemuksiin. Mika
on toiselle hyvaa, ei valttamatta esiinny aina hyvan johtajan ominaisuuksien listalla. Erin-
omaisen johtajan ominaisuuksista useimmin toistuivat adjektiivit: luotettava, oikeudenmukai-
nen, innostunut, yhteistyokykyinen, avoin ja joustava. Ominaisuuslista tukee opinnaytetyon
teoriaosuutta; erinomaiselta johtajalta odotetaan monialaisuutta ja erilaisia kykyja. Esimie-
hen tulee olla lahes kameleontti ja muuttua tilanteiden ja ihmisten mukaan. Erilaiset ihmiset
odottavat ja arvostavat eri piirteita, joten pienikin huomioiminen johdettavan persoonalli-

suudesta omassa johtamisessaan auttanee pehmittamaan pitkaa vaatimusten listaa.

Nostan listalta esiin yhden ominaisuuden, joka johtamiskirjallisuudessakin koetaan melko vai-
keaksi avata: huumorintaju. Tutkimusten mukaan huumorin vaikutukset tyoyhteisossa ovat
tyohyvinvointia edistavia. Toisaalta tutkimuksista ilmenee, etta huumorin ja johtamisen yh-
distelmaan suhtaudutaan ristiriitaisesti. Johtajalta odotetaan huumorintajua ja tilanteeseen
heittaytymista, mutta johtajalle ei sallita samanlaista huumorinvapautta kuin tyontekijoille.
Vuorovaikutustilanteissa on keskeista sallia huumorin kaytto, mutta johtajan on tarkeaa ym-
martaa huumorin ja sen kayton rajat tyoyhteisossa. (Paasivaara 2010, 88.) Huumori on haaste

johtajalle, jonka itsekin allekirjoitan.

Johtajan ominaisuuksien luetteloinnissa on lisaksi se ongelma, etta jokainen listalla esitetty
ominaisuus voi nakya erilaisina ihmisten kasittaessa ne omalla tavallaan. Mielestani tassakin
yhteydessa korostuu vuorovaikutuksen merkitys, vain kommunikoimalla voidaan saavuttaa

tyoyhteisossa yhteinen ymmarrys erilaisista asioista ja vaatimuksista.

5.4.6 Vastauslistat

Keskustelutilanteiden lopuksi pyysin henkiloita listaamaan keskusteltuihin aiheisiin liittyvia
asioita. Listaukset toimivat keskustelun yhteenvetona, jolloin henkilo viela tiivisti kaikkein
tarkeimmiksi kokemansa asiat yhteen. Opinnaytetyossa julkaistaan vastauksista ne, jotka

esiintyivat useimmin henkiloiden listauksissa. Henkilot saivat listata asiat vapaasti, eika en-

nakkoon annettuja vastauksia ollut. Henkiloiden listoista pyrin loytamaan samaa tarkoittavia
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asioita ja nimeamaan ne yhdella tavalla ja taman jalkeen laskin kyseiseen termiin kuuluvat
vastaukset. Esimerkiksi innostavista asioista ”paljon erilaisia toita” ja "monipuoliset tehta-
vat” kirjasin "monipuoliset tyotehtavat” alle. Vain yhden osuman vastaukset tai siten tulkit-

tavat sisaltyvat kuvioissa "Muut vastaukset” -kohtaan.

Ensimmaisessa kysymyksessa pyydettiin listaamaan kolme asiaa, mitka innostavat henkiloa

eniten hanen tyossaan.

Kolme eniten innostavaa asiaa tyossa

m Monipuoliset tydtehtdvat 7
M lt=endinen tyd 6

MEdut 3

W Vaikutusmahdollisuudet 3
B Kehittymismahdollisuus 2
M loustavuus 2

I Muut vastaukset 1

Kuva 5: Tyon innostavuuteen vaikuttavat tekijat

Huomionarvoista on se, etta innostavina asioina ei korostetusti noussut esiin raha- tai muihin
etuihin rinnastettavat asiat. Tyon itsenaisyys, vaikutusmahdollisuudet ja monipuoliset tehta-

vat koettiin innostavimpana.
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Toisessa kysymyksessa pyydettiin listaamaan kolme asiaa, joihin henkilo odottaa eniten tukea

esimiehelta.

Tukiesimiehelta

M Ongelmanratkaisuun 6
M [tsensd kehittdmiseen 5
M Padtdksentekoon 4

M Friorisointiin 3

B Tiedonkulkuun 2

W Muut vastaukset 4

Kuva 6: Esimiehelta tarvittava tuki

Ongelmanratkaisuun tarvittavat tuki liittyy osaltaan valtuuksiin tehda paatoksia. Esimerkiksi
asiakasprojekteissa kustannuksiin liittyvat paatokset kasitellaan monesti esimiehen ja projek-
tipaallikon kanssa yhteisesti, vaikka projektipaallikolla on valtuuksia tehda paatoksia projek-
tissa annettujen valtuuksien mukaisesti. Ongelmanratkaisu on enemmankin hyvaksynnan ha-
kemista tai tuen saamista asiantuntijan esittamalle ehdotukselle. Paatoksenteon alle listatut
vastaukset liittyivat taas enemmankin hierarkkiseen paatoksentekoon, valtuuksiin ja oikeuk-

siin, joita asiantuntijoilla ei ole esimerkiksi hankintoihin tai euromaaraisiin rajoihin liittyen.



67

Kolmannessa kysymyksessa pyydettiin kirjaamaan yksi tarkein asia, mihin henkilo toivoo esi-

miehen kiinnittavan huomiota esimiestyossa.

Tarkein kehityskohde esimiestyossa

M Li=ndolo 2
M Ajankaytts 2
W Muut vastaukset 4

Kuva 7: Esimiestyon kehittamiskohteet

Lasnaolo ja ajankaytto liittynevat osittain toisiinsa; tiimi operoi usealla eri paikkakunnalla, ja
esimies sukkuloi naiden paikkakuntien valilla. Kasvokkain tapahtuvat tapaamiset koetaan tar-
keaksi, vaikka viikoittain yhteydenpitoa on kaikkien henkiloiden kanssa vahintaan puhelimitse
ja sahkoisten valineiden kautta. Esimiehena pyrin kuitenkin valttamaan sahkopostijohtamista
(management by email), vaikka keskusteluissa ilmeni, etta tiimilaiset eivat sita huonona joh-
tamisena pidakaan. Hyodynnamme tiimissamme sahkaoisia tyovalineita niin neuvotteluiden

pitamiseksi kuin vapaamuotoisempaan viestittelyyn (chattaus), mutta se ei silti vahenna hen-

kilokohtaisten tapaamisten tai puheluiden tarkeytta.

Lasnaolona keskusteluissa esiin tuli henkilokohtaisten tyotilanteiden lapikayntien tarkeys. Yksi
kommentti siihen liittyen oli, etta ”on tarkeaa, etta saan sulta pomona tavallaan ’omaa ai-

kaa’, jolloin keskitytaan vain muhun”.

Ajankaytto ja sen jakaminen eri tehtaville esimiestyossa on haastavinta. Henkilosto ei valtta-
matta miella erilaisissa kokouksissa vaikuttamista heita hyodyttaviksi, ja toisaalta esimiehen
tyokentta kattaa paljon myos muuta kuin johtamistehtavia. Esimiehena pyrin kuitenkin siihen,
etta henkilostoni asiat ovat aina kaikista tarkeimpia, joten muut tyotehtavat saavat odottaa,

mikali joku henkilostostani tarvitsee minua.
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Neljannessa kysymyksessa pyydettiin listaamaan kolme asiaa, miten hyva johtaminen ilmenee

paivittaisessa tekemisessa.

Hyva johtaminen nakyy paivittain
B Tyobhnyhyvdisyytend 5
W Asioiden sujuvuutena 4
W Asiakastyyhyvaisyytend 3
B Tekemisen meininking 3
B Selkeing

ohjeina/toimeksiantoina 2

M Muut vastaukset 7

Kuva 8: Paivittainen hyva johtaminen

Tyotyytyvaisyys ja asioiden sujuvuus nousivat listoilla esiin useimmin. Kysymyksista tama oli
kaikkein vaikein. Listauksen yhteydessa kaytiin monen henkilon kanssa keskustelua, etta joh-
taminen taitaa nakya silloin kun asiat menevat eniten pieleen: huonona johtamisena. Johta-
minen onnistuessaan ei siis juurikaan erotu, vaan asiat hoituvat ja ihmiset viihtyvat. lloinen
huomio vastauksissa oli asiakastyytyvaisyyden ilmeneminen. Asiakastyytyvaisyys on yrityk-

semme yksi tarkeimmista strategisista painopistealueista.

6  Yhteenveto

Tutkimuksen tekeminen oli mielenkiintoinen matka johtamani tiimin sisalle. Kavimme mielen-
kiintoista keskustelua henkildiden kanssa niin heidan persoonallisuudestaan kuin omastanikin,
johtamiseen liittyvista tarpeista ja yleisesti johtamisen merkityksesta tyoyhteisossa. Lopputu-
los kiteytettyna oli se, etta johtamista ei voi lopettaa, mutta sita voi jakaa ja sita tulee jat-
kuvasti kehittaa. Johtaminen - onneksi - nahtiin kaikkien tehtavana, ei pelkastaan esi-
miesasemassa toimivan tyona, vaikka paavastuuta ja esimerkkina olemista pidettiinkin esi-

miehelle kuuluvana.

Sain henkiloista enemman henkilokohtaista tietoa persoonallisuustestin avulla. Tieto ei perus-
tunut niinkaan testin tulokseen vaan sen myota kaytyyn keskusteluun henkildiden omista tun-
temuksista ja tarpeista johtamiselle. Samalla henkilot oppivat minusta uutta, ja yhteisen

ymmarryksen luominen joistain johtamisalueista varmasti edistavat yhteistyotamme jatkossa.
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Asioista avoimesti puhuminen on hyvaa vuorovaikutusta, jonka toivon tiimissamme edelleen
kasvavan. Olemme taas lahempana toisiamme ja tunnemme toisiamme paremmin - se on hyva
edellytys jatkaa yhdessa tekemista ja kehittya ihmisina, kollegoina, tyontekijoina ja johtaji-

na. Jokainen meista tunnustautui halukkaaksi kehittya itsensa johtajana.

Enneagrammi-persoonallisuustestien tulokset vahvistivat niita persoonallisuuspiirteita, joita
toisissamme tunnistimme jo aiemminkin. Pyrin jatkossa miettimaan jokaisen henkilon vah-
vuuksien ja mielenkiinnon kohteiden parempaa hyodyntamista resurssisuunnittelussa ja tyon-
jaossa. Eri tyotehtaville loytyy aina tekija, mutta kohdentamalla niita yksilon kiinnostuksen
mukaan, saamme varmasti tehokkuutta ja mielekkyytta tyon tekemiseen. Esimiehena koen
tarkeaksi keskittya johtamistyylissani siihen, etta muokkaan omaa kayttaytymistani johdetta-
vieni ja tilanteiden puitteissa. Tama edellyttaa tietoista reflektointia. Pyrin jatkossa kehitta-
maan omaa herkkyyttani tunnistaa erilaisia tilanteita ja tunnetiloja, seka hallitsemaan pa-

remmin omaa luontaista reagointiani kohtaamiini asioihin.

Tutkimustulokset tukevat teoriaosuudessa kasiteltyja aiheita. Niin tarkeaa kuin asiantuntija-
organisaatiossa on antaa vastuuta ja luottaa henkiloiden omaan kykyyn johtaa omaa tyotaan,
ei se silti poista johtajaroolia. Johtajan tyon fokus keskittyy innostamiseen, onnistumisen
mahdollistamiseen ja tyohyvinvointia seka kehittymista edistavaan toimintaan. lhmiset kui-
tenkin tarvitsevat moottoria, joka pitaa kokonaisuuden langat kasissaan. Myos yhteisen teke-

misen merkitys korostuu ja oppiminen suuntautuu monitaitoisuuteen.

7  Pohdinta

Tulevaisuuden ihanneorganisaatio on oppiva, hyvinvoiva, tehokas ja alykas. Silla on kyky uu-
siutua jatkuvasti ja ennakoida muutoksia. Organisaation oppiminen on nopeampaa kuin ympa-
rilla tapahtuvat muutokset, jolloin organisaatio johtaa muutosta. Organisaatio on rakennettu
ihmisia varten ja ottaa huomioon henkiloston hyvinvoinnin. On eri asia sopeutua muutoksiin
kuin olla tekemassa niita. Tulevaisuus luodaan edella kuvatuissa organisaatioissa. (Sydan-
maanlakka 2004, 264 - 265.)

Samaa kuvausta voitaneen kayttaa tulevaisuusjohtajaankin. Johtaja on muutoksessa agenttina
vaikka muutos kohdistuu myos haneen. Talloin johtajana kannattaa suunnata ajatukset pi-
kemminkin muutoksen tekemiseen kuin tulevaan muutokseen. Voi myos kysya onko muutosta
olemassakaan? Muutos-sana kaikuu jotain pelottavaa, joten ehka muutos onkin kehittymista,

kehittyminen taas uuden oppimista ja uuden oppiminen jatkuvaa.

Johtaminen on unelmabisnesta, jossa yhdistyvat oma unelma, johdettavien unelmat, omista-

jien unelmat, yhteistyokumppaneiden unelmat ja asiakkaiden unelmat. Unelmien synkronointi
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niin, etta jokainen voi tunnistaa siita omansa, on taitavan johtajan tehtavaa tulevaisuudessa.
Jokainen kuvassa mukana oleva tyydyttaa omia motiivejaan, joten taman ymmartaminen ja
yhteisen unelmamaailman luominen ovat tie menestykseen. Unelmabisneksen johtamiseen ei
ole valmista pakettia olemassa, vaan se on johtajan luotava itse ja yhdessa toisten kanssa
tehden. Mita johdetaan - ja mihin johdetaan -suunnitelmien rinnalla korostuu se, miten joh-
detaan. Tulevaisuusjohtaja huolehtii, etta oikeat asiat tapahtuvat oikeaa aikaan, oikealla ta-
valla ja oikeiden ihmisten kanssa ja tekemana. Hyville johtajille on tilausta, jotka uskaltavat
rohkeasti olla suunnannayttajia, luovat mahdollisuuksia johdettavilleen, haastavat itseaan ja
ymparistoaan ja laittavat itsensa likoon sydanta unohtamatta. Vaatii suurta rohkeutta olla

tulevaisuusjohtaja!

Johtamisen tarkein asia on luottamus. Ilman luottamusta ei ole johtajuutta eika johtajaa.

Johtajana ja ihmisena on aina oltava luottamuksen arvoinen.

Johtaminen tapahtuu vuorovaikutuksen kautta, joten vuorovaikutustaitojen merkitys korostuu
koko tyoyhteisossa. Johtamiseen sisaltyy paljon tunteita eika niita voi jattaa johtamisen ulko-
puolelle. Tunteen, tiedon ja alyn yhdistaminen on johtamista, joka nakyy tyoyhteisossa toimi-
vuutena, herkkyytena ja tehokkuutena. Johtaminen on vastuullista toimintaa, joten sita tulee
ajatella, suunnitella, ymmartaa ja kehittaa. Se ei hoidu vain muun tekemisen ohella, vaan

johtamiselle tulee antaa sen vaatima arvonsa.

Toisaalta pohjimmiltaan johtamisessa kyse on aika perusasioista. lhmisten kanssa tehtavista
toimenpiteista, joiden toteutuessa kaikki hyotyvat ja suunta on eteenpain. Perusasioiden on
oltava kunnossa, jotta johtaminen ja henkilot sen vaikutuspiirissa paasevat loistamaan. Ensin
on maariteltava perustehtavat, olemassa olon tarkoitus, pelisaannot, roolit, velvollisuudet,
vastuut ja tavoitteet. Maaritellyn ja toimivan peruskehikon ymparille voidaan luoda uutta joh-
tamista, joka muovautuu ja joustaa erilaisten vaatimusten kanssa. Jos perusasioista ei valite-

ta, ei sita johtaminenkaan pelasta.

Opinnaytetyon nimi muuttui matkan varrella. Mietin alussa edellytyksia, miten tulla hyvasta
erinomaiseksi johtajaksi, mutta totean, etta erinomaisuutta tarkeampaa on olla rohkea johta-
ja. Olen taman kehitysmatkan aikana tullut siihen tulokseen, etta hyva johtaja ja johtajuus
ovat riittavia. Erinomaiseksi ei voi tulla, silla johtajana ja ihmisena kasvaminen on matka,
joka on jatkuvaa, ja reitti muuttuu ympariston mukana. Tuudittautumalla omaan erinomai-
suuteen johtajana, on auttamatta eilisessa paivassa. Valmiiksi johtajana ei voi tulla koskaan,
mutta hyvana rohkeana johtajana voi menestya ja kasvaa koko ajan paremmaksi. Johtajana
toimiessaan on oltava esimerkkina ja omata vahva halu jatkuvasti kehittaa itseaan paremmak-

si. Jotta voi johtaa huomenna, on sita opeteltava jo tanaan.
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Jack Welch on listannut (2006, 67) johtajan tehtavat alla olevan listan mukaisesti. Lista koko-

aa mielestani hyvin koko opinnaytetyon ajatukset johtajan tehtavasta:

e Johtajat kehittavat tiimiaan vasymatta ja kayttava jokaista tapaamista mahdollisuu-
tena arvioida ja valmentaa tiimia ja valaa siihen itseluottamusta.

e Johtajat varmistavat, etta ihmiset seka nakevat vision, etta elavat sen mukaisesti.

e Johtajat valavat jokaiseen myonteista energiaa ja optimismia.

e Johtajat juurruttavat tiimiin luottamuksellisen hengen, suorapuheisuuden, avoimuu-
den ja kiitoksen antamisen keinoin.

¢ Johtajilla on rohkeutta tehda epasuosittuja paatoksia luottaa vaistoihinsa.

e Johtajat ovat kaikesta skeptisyytta lahenevan uteliaita, kyselevat kyselemasta paas-
tyaan ja varmistavat, etta heidan kysymyksiinsa vastataan teoilla.

e Johtajat innostavat ottamaan riskeja ja oppimaan nayttamalla itse siita esimerkkia.

e Johtajat juhlivat.

Johtamista on helppo maaritella, mutta ei toteuttaa. Nain ollen johtamiseen kannattaa vain
heittaytya ajatuksella ja sydamella mukaan, silla mitapa sita helppoja asioita harjoittele-

maan!

Lopuksi sivistynytta kauhukakaraa Albert Einsteinia lainatakseni: “All that is valuable in hu-
man society depends upon the opportunity for development accorded the individual” (Quotes-

Famous.com 2010).
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Liite 1

Heippa!

Seuraava avunpyyntdnikoskeetekeilld olevaa paattétyStani, jota teen Laureaammattikorkea-
koulussaylempas tradenomitutkintoa suorittaessani.

Aiheenanion tulevaisuusjohtajuus ja miten johtamisen tulisimuuttua vanhoista johtamismal-
leista innovatiivisempaan ihmisten viliseen vuorovaikuttamiseen: yksildn innostamiseen ja
sparraamiseen. Kerron mielelldnilisds, jos kiinnostaa kuulla tarkemmin, mutta nyt tarvitsisin
ihmiskokeeseen innokkaita osallistujia.

Paattotyota varten tehtdva tutkimusosuus etenee aineiston keruun osalta kaksivaiheisesti.

Vaihe 1: Enneagrammi persoonallisuustyyppitesti:

- jos haluat osallistua testiin, joka vie aikaa n. 20 minuuttia, niin laita allekirjoittaneelle
viestid

- testitehdiin omalla paatteellja testin lopputulos toimitetaan sdhkopostilla minulle
(tuija.maatta@laurea.fi) = taman voit siis tehda sopivan tilaisuuden tullen, kuitenkin
22.9.2011 menness3

- testissdselvitetddn yhdeksan eriihmistyypin osalta kaksi vahvinta tyyppid, jotka vas-
taustesiperusteella muodostuvat sinusta

- testissd kannattaa vastata mahdollisimman rehellisesti

- testin tulos kertoo, minkdlainen tydpersoona oletja ko. persoonan peruspiirteitd (per-
soonat alla kerrottuna) =* saat testituloksen itsellesivalittéimasti testin teon jélkeen

Tatd ei kannata ottaa kovinkaan vakawvasti, vaikkakin vastata kannattaa rehellisesti. Jokaisella
tyypilla on omat vahvuudet ja heikkoudet, kiinnostuksen kohteet ja tavat toimia— niin kuin
meilld jokaisella tietenkin onilman mitdan testejdkasn!

Vaihe 2: Henkil6kohtainen keskustelutilanne:

- toimitettuasitestituloksesiminulle varaan meille tapaamisen toimipaikallesi

- keskustelutilanne pohjautuu testitulokseen ja tulevaisuusjohtamiseen liithyviin aihe-
alueisiin

- aihealueetkaydadn [dpikeskustelutilaisuudessa vapaamuotoisesti keskustellen, joten
ennakkovalmistautumista eitarvitse tehd&—tule vain avoimin mielin!

- joshaluat, niin voit toki miettid johtamista omalta kannaltasi; mitd asioita itse koet
tarkedksija mitd odotuksiasinulla on esimiehelle/johtamiselle?

- keskustelutilanteeseen varataan aikaa 2 tuntia

Testin tulos ja keskustelun sisaltd jadvat vain sinun ja minun tietooni. PAattétydhon kokoan
tutkimusosuuden yksilGimattdmand ja peilaan siind jokaisen persoonatyypin vaatimuksia ylei-
sesti, jotka esimiestydssa tulee huomioida. (Ja testilinkin voin laittaa vaikket haluaisi testitulos-
tasiminulle toimittakaan. Tama on ihan hauskaa huvia vaikka kahvikupin darelld.)
Josinnostuit, niin laita meilid! Laitan sitten tarkempia tietoja testin tekemiseen liittyen.

Kiitdn jo kovastietukiteen avustasi.

Tuija
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Tarkka Laadunvalvoja
Avulias Huoltaja

Tehokas Suerittaja

Luova Individualisti
Tutkiva Asiantuntija
Uskollinen Kyseenalaistaja
Innostuva Suunnittelija
Vahva Vaikuttaja

Sopeutuva Rauhanrakentaja
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Heippal

Kiitos, eftd haluat auttaa minua paattityin tekemisessd! Toivottavasti tAma tutkimusmatka

antaa myds sinulle uutta ajateltavaa.

Enneagrammi persoonallisuustestiin pd3set viestin lopussa olevan linkin kautta, luethan sivul-
la olevat ohjeet ensin. Enneagrammista voit lukea lis33 ta3ltE.

(http: / Fwww.namaste. fifenneagrammismika+enneagrammi+on)

Saat kolmessa sarjassa aina kolme korttia, joissa on erilaisia adjekfiiveja. Valitse kolmesta
kortista yksi kortd, joka parhaiten mielestdsi kuvaa sinua. Valintoja tulee yhieensda 12 ja ta-
man jalkeen saat tuloksen, jossa on kaksi vahvinta persoonatyyppid, joita tekemdEsi valinnat

parhaiten kuvaavat. Voit lukea valintojesi mukaisista persoonatyypeistd tulossivultasi.

Voit lukea myds muista tydpaikan persoonallisuustyypeista t3alta.

(http: / Fwww.namaste. fifenneagrammis tyopaikan+persoonallisuustyypits)

Kiitan tuhannesti avustasi ja osallistumisestasi ihmiskokeeseen! Toivon, ettd test aiheut-

taa hauskoja hetkid ja ehkd kovastikin tuttuja piirteitd itsestdsi (tai jopa ihan uusia @).

Testiin padset tasti: http://www.namaste.fi/enneagrammi/enneagrammi-testi/

Lafta minulle tiedoksi tuloksesi (printscreenind tai sanallisesti). Pyydan, ettd lisaksi vapaa-
muotoisesti sanallisesti arvioit testitulostasi ja mitd mieltd siitd olet. Tunnistatko tuloksesta

itsesi, mitkd asiat pitivit paikkaansa ja mistd kohdista olet edmieltd. Toivon saavani vastauk-

sesi 22.9. mennessa.

Lahetdn teille jokaiselle henkildkohtaiset kalenterkutsut keskustelutilanteille tAman paivan

afkana. Keskustelutuokiot waraan 23.9. - 15.10.2011 viliselle ajalle.

Pitdkdihdn hauskaa itsenne kanssa! Tuija



Miten hyvin tunnet
laheisesi?

Etusivu | Tutustutaan | Ammatillinen koulutus | Yrityskoulutus | Valmennus | Enneagrammi | Kurssit | Artilkkelit | Verkkokauppa | In English

Tervetuloa tekemé&&n péteva ja tarkka TunnisTa ITsesI® -persoonallisuustesti!

TUNNISTA ITSESI® -persoonalisuustesti on uraa-uurtava ja todella osuvaksi osoittautunut enneagrammitesti. Se on yksinkertainen ja sifti hammastyttavan
tasmalinen tunnistusmenetelma. Kun olet tunnistanut oman persoonalisuustyylsi, volt alofttaa mita mielenkintolsimman matkan kohti yha suurempaa itsesi ja
muiden ymmarrysta. Se lisd3 kykya toimia niin arjen kohtaamisissa kuin haasteelisimmissakin ihmissuhdetianteissa.

Ohjeet TUNNISTA ITSESI® -persoonallisuustestin tekemiseen

1. Valitse aina ruutuun ilmestyvistd kolmesta kortista yksi sinua parhaiten kuvaava vaihtoehto. Kaikki valitsemassasi kortissa limenevat sanat eivat
valttamatta kuvaa sinua ollenkaan tal kovin hyvin. Tee siiti valinta. RIttaa, etta se on kolmesta kortista eniten sinun kaltaisesi.

2. Kun teet valintaa, ajattele itsessi selaisena kuin olet olut suurimman osan elamastasi. Tavalisena arkipaivand, ei driolosuhteissa.
Valitse kortti mahdollisimman rehellisesti sen mukaan, millainen yleensd olet.

3 = Huomaa, etta kaikki testin sanat ovat perusmyonteisia. Ja jokainen enneagrammi-Tyyppi on aivan yhta hyva. Testissa el sis ole ns. Parempia tai
huonompia vaihtoehtoja On vain 9 erilaista persoonallisuutta, joilla kaikilla on paremmat ja huonommat péivansa.

Aloita
TUNNISTA ITSESI®

-persoonallisuustesti

Millainen olet
omasta mielestasi?

Etusivu | Tutustutaan | Ammatillinen koulutus | Yrityskoul | Eldmantai I | Enneagrammi | Kurssit | Artikkelit | Ci3

TUNNISTA ITSESI™

OLET VALINNUT KORTIN. JOS ET HALUA ENAA MUUTTAA VALINTAASI, STIRRY SEURAAVAAN KOHTAAN "JATKA" LINKISTA.
[Valintakierros 1/3]

AUTTAVAINEN ILOINEN LEPPOISA
EMPAATTINEN KEKSELIAS MUKAUTUVA
KANNUSTAVA INNOSTUNUT VAATIMATON
PYYTEETON SUUNNITTELEVA RAUHALLINEN
ANTELIAS MONIPUOLINEN SOVITTELEVA
A B (o]

JATKA »
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Millainen olet
omasta mielestasi?

| Kurssit | Artikkelit | Cig

| Enneagrammi

Etusivu | Tutustutaan | Ammatillinen koulutus | Yrity

™
TUNNISTA ITSESI
OLET VALINNUT KORTIN. J0S ET HALUA ENAA MUUTTAA VALINTAASI, STRRY SEURAAVAAN KOHTAAN "JATKA'" LINKISTA.

[Valintakierros 1/3]

TARKKA TEHOKAS TUTKIVA
EETTINEN KUNNIANHIMOINEN ANALYYTTINEN
PERFEKTIONISTI PAAMAARATIETOINEN HUOMIOKYKYINEN
MENESTYSHAKUINEN PITKAJANNITTEINEN
LOOGINEN

OIKEUDENMUKAINEN
PAREMPAAN PYRKIVA MUUNTAUTUVA

JATKA »

Millainen olet
omasta mielestasi?

| Kurssit | Artikkelit | Zi3

| Enneagrammi

Yrity

Etusivu | Tutustutaan | Ammatillinen

™
TUNNISTA ITSESI
OLET VALINNUT KORTIN. JOS ET HALUA ENAA MUUTTAA VALINTAAST, STIRRY SEURAAVAAN KOHTAAN "JATKA" LINKISTA.

[Valintakierros 1/3]

HERKKA LUOTETTAVA VAHVA
AINUTLAATUINEN VAROVAINEN ITSEVARMA
SYVASTI TUNTEVA TUNNOLLINEN SUORAVIIVAINEN
LUOMISVOIMAINEN VAIHTOEHTOJA SUOJELEVA

HARKITSEVA ROHKEA

MERKITYKSELLINEN

JATKA »
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Etusivu | Tutustutaan | Ammatillinen koulutus | Yrityskoulutus | Eliméntaidon valmennus | Enneagrammi | Kurssit | Artikkelit | Ci3

TUNNISTA ITSESI™

OLET VALINNUT KORTIN. JOS ET HALUA ENAA MUUTTAA VALINTAASI, SIRRY SEURAAVAAN KOHTAAN "JATKA" LINKISTA.

[Valintakierros 1/3]

ILOINEN
KEKSELIAS
INNOSTUNUT
SUUNNITTELEVA
MONIPUOLINEN

Etusivu | Tutustutaan | Ammatillinen koulutus | Yrity us | Elama

TUNNISTA ITSESI™

TEHOKAS
KUNNIANHIMOINEN
PAAMAARATIETOINEN
MENESTYSHAKUINEN
MUUNTAUTUVA

Millainen olet
omasta mielestasi?

VAHVA
ITSEVARMA
SUORAVIIVAINEN
SUOJELEVA
ROHKEA

JATKA »

| Enneagrammi | Kurssit | Artikkelit | CI3

OLET VALINNUT KORTIN. JOS ET HALUA ENAA MUUTTAA VALINTAASI, SIRRY SEURAAVAAN KOHTAAN "JATKA" LINKISTA.

[Valintakierros 2/3]

IDEARIKAS
SEIKKAILIJA

VAIHTELUNHALUINEN

POSITIIVINEN
PUHELIAS

AIKAANSAAVA
TAVOITEHAKUINEN
ESIINTYMISKYKYINEN
ITSEAAN KEHITTAVA
KIIREINEN

VOIMAKASTAHTOINEN
PERAANANTAMATON
HEIKKOJEN SUOJELIJA
ITSENAINEN
HAASTAVA

JATKA »
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Millainen olet
omasta mielestasi?
Etusivu | Tutustutaan | Ammatillinen koulutus | Yrityskoulutus | Elim#ntaidon valmennus | Enneagrammi | Kurssit | Artikkelit | i3
™
TUNNISTA ITSESI
OLET VALINNUT KORTIN. JOS ET HALUA ENAA MUUTTAA VALINTAASI, SIIRRY SEURAAVAAN KOHTAAN "JATKA" LINKISTA.
[Valintakierros 2/3]
TAYDELLISYYTTA AVULIAS USKOLLINEN
TAVOITTELEVA EPAITSEKAS KYSEENALAISTAVA
IHANTEELLINEN PALVELUALTIS VARMUUTTA ETSIVA
PERIAATTEELLINEN OMISTAUTUVA ENNAKOIVA
IDEALISTINEN HUOLEHTIVA VALPAS
D E F
JATKA »
D

Millainen olet
omasta mielestasi?

Etusivu | Tutustutaan | Ammatillinen koulutus | Yrity us | Elama | Enneagrammi | Kurssit | Artikkelit | Cid

TUNNISTA ITSESI™

OLET VALINNUT KORTIN. JOS ET HALUA ENAA MUUTTAA VALINTAASI, SIIRRY SEURAAVAAN KOHTAAN "JATKA" LINKISTA.
[Valintakierros 2/3]

AITO AJATTELIJA TYYNI
INDIVIDUALISTI ITSERIITTOINEN HYVAKSYVA
ILMAISUVOIMAINEN TUNTEILEMATON KARSIVALLINEN
KAUNEUTTA KAIPAAVA ERIKOISTUNUT DIPLOMAATTINEN
HAAVEILEVA YKSITYINEN SOPEUTUVA
G H |

JATKA »
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Millainen olet
omasta mielestasi?
Etusivu | Tutustutaan | Ammatilinen koulutus | Yrityskoulutus | Elimdntaidon valmennus | Enneagrammi | Kurssit | Artikkelit | Ci3
™
TUNNISTA ITSESI
OLET VALINNUT KORTIN. JOS ET HALUA ENAA MUUTTAA VALINTAASI, SIRRY SEURAAVAAN KOHTAAN "JATKA" LINKISTA.
[Valintakierros 2/3]
IDEARIKAS TAYDELLISYYTTA AITO
SEIKKAILIJA TAVOITTELEVA INDIVIDUALISTI
VAIHTELUNHALUINEN IHANTEELLINEN ILMAISUVOIMAINEN
POSITIIVINEN PERIAATTEELLINEN KAUNEUTTA KAIPAAVA
PUHELIAS IDEALISTINEN HAAVEILEVA
A D G
JATKA »
D

Millainen olet
omasta mielestasi?

Etusivu | Tutustutaan | Ammatillinen koulutus | Yrityskoulutus | Elimédntaidon valmennus | Enneagrammi | Kurssit | Artikkelit | Zi3

TUNNISTA ITSESI™

OLET VALINNUT KORTIN. JOS ET HALUA ENAA MUUTTAA VALINTAASI, SIRRY SEURAAVAAN KOHTAAN "JATKA" LINKISTA.

[Valintakierros 3/3]

PUOLUEETON
LAADUNVALVOJA
JARJESTELMALLINEN
OBJEKTIIVINEN
KUNNOLLINEN

LUOVA
YKSILOLLINEN
INTUITHVINEN
SYVALLINEN
TUNNERIKAS

ELOISA
VISIONAARI
OPTIMISTINEN
NAUTISKELEVA
SPONTAANI

JATKA »
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Millainen olet
omasta mielestasi?
Etusivu | Tutustutaan | Ammatillinen koulutus | Yrityskoulutus | Eldmantaidon valmennus | Enneagrammi | Kurssit | Artikkelit | L3
™
TUNNISTA ITSESI
OLET VALINNUT KORTIN. JOS ET HALUA ENAA MUUTTAA VALINTAASI, SIIRRY SEURAAVAAN KOHTAAN "JATKA" LINKISTA.
[Valintakierros 3/3]
HOIVAAVA ASIALLINEN JOHTAJA
LAMMINHENKINEN TEOREETTINEN RISKINOTTAJA
IHMISSUHDETAITURI POHDISKELEVA HELLITTAMATON
NEUVOJA ANTAVA TARKKAAVAINEN MAARATIETOINEN
TUTTAVALLINEN ASIANTUNTIJA VOIMALLINEN
D E F
JATKA »
D

Millainen olet
omasta mielestasi?

Etusivu | Tutustutaan | Ammatillinen koulutus | Yrityskoulutus | Elimé&ntaidon valmennus | Enneagrammi | Kurssit | Artikkelit | L3

TUNNISTA ITSESI™

OLET VALINNUT KORTIN. JOS ET HALUA ENAA MUUTTAA VALINTAASI, STIRRY SEURAAVAAN KOHTAAN "JATKA" LINKISTA.
[Valintakierros 3/3]

RIPEA LOJAALI RENTO
SUORITTAVA KYSELEVA MALTILLINEN
KAYTANNOLLINEN VARAUTUVA YMMARTAVAINEN
VOITONTAHTOINEN HUOMAAVAINEN HYVANTAHTOINEN
MOTIVOIVA SITOUTUNUT SEESTEINEN
G H |

JATKA »
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Etusivu | Tutustutaan | Ammatillinen koulutus | Vrityskoulutus | Elim&ntaidon valmennus | Enneagrammi | Kurssit | Artikkelit | Zi3

TUNNISTA ITSESI™

OLET VALINNUT KORTIN. JOS ET HALUA ENAA MUUTTAA VALINTAASI, SIRRY SEURAAVAAN KOHTAAN "JATKA" LINKISTA.

[Valintakierros 3/3]

ELOISA
VISIONAARI
OPTIMISTINEN
NAUTISKELEVA
SPONTAANI

JOHTAJA
RISKINOTTAJA
HELLITTAMATON
MAARATIETOINEN
VOIMALLINEN

RIPEA
SUORITTAVA
KAYTANNOLLINEN
VOITONTAHTOINEN
MOTIVOIVA

JATKA »
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Millainen olet
omasta mielestasi?

Etusivu | Tutustutaan | Ammatillinen koulutus | Yrityskoulutus | Elimintaidon valmennus | Enneagrammi | Kurssit | Artikkelit | i3

TUNNISTA ITSESI™

Taman testin perusteella olet eniten tyyppia 3 Tehokas Suorittaja

LUE LISAA PERSOONALLISUUSTYYPISTA 3 TEHOKAS SUQORITTAJA!

sy okl

Tutustu myos tyyppiin 7 Innostuva Suunnittelija

LUE LISAA PERSOONALLISUUSTYYPISTA 7 INNOSTUVA SUUNNITTELDA!

Ellmd ow. sedkkailu
o sichen VIP-kovitit”
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‘] Tarkka Laadunvalvoja
@©Marika Borg & Viivi Brunila

ihanteelinen * objektdivinen * periaatteelinen * jarjestelmalinen * vastuuntuntoinen =
olkeudenmukainen * eettinen * uudistaja * perfektionisti * korrekt = tydtelds * kontrolloftu *
tunnolinen * tienraivaaja * aktivisti * kurinalainen * rehelinen * itsedan kehittava * krittinen *
velvolisuudentuntoinen *

Parhaimmillaan: ihanteellinen, tunnolinen ja oikeudenmukainen

Huonoimillaan: joustamaton, tiukka ja kriittinen

1- id motivoi asioiden tekeminen oikein

“Minudla mMm w'l(zja, "Tavoittelen mieleldni taydelisyytta. Pidan sitd, etta saan tehtya asiat hyvin ja okein. Pyrin vafttamaan

weudta vAdrissE alewinen virheita ja clemaan mahdolismman tarkka, huclelinen ja objektivinen. "
o ole yksi i

Lue lisi3 1-tyypistd

ENivi Brunila & Marika Borg

Ykkanen haluaa aidost parantaa asioita ymparilaan ja toimia olkeudenmulaisest, periaatieelisest ja
omille ihanteileen uskolisesti. Han haluaa tehda parhaansa ja yitda moitteettomiin suorituksiin.
Ykkonen pyrki aina olkeaksi katsomaansa ratkaisuun, mutta on harvoin taysin byyhyvainen tseensd
tai ymparistdonsa. Ykkoset ovat nitd thmisid, jotka sisdisesta vastuuntuntoisuudestaan johtuen
korjaavat toisten pudottamat roskat kadulta ja soittavat talonmiehelle ukkaista portaista.

Ykkoset tekevat yleensa tydnsd tunnolisesti ja noudattavat olkelksi katsomiaan saantdjd. Ykkoset
myds olettavat kanssaihmisitaan samaa tarkkuutta, tunnolisuutta ja olkeamielisyytta, mihin itse
uskovat. Ykkonen on yleensa itsensa ankarin kritikko, mutta huomaa helposti myds toisten ihmisten
"virheet ja erheet". Ykkonen asetiaa itseleen erittain korkeat tavoitteet, joiden saavuttaminen on
ymmarrettavasti vaikeaa. Ykkdsen tarkkuudessa pilee valila myds pikunvilaamisen siemen. Siloin
Ykkosen on vaikea saada vietya asioita loppuun lialisen taydelisyyden tavoittelun pinaamana.

Ykkdseld on yieensa vahvat mielipiteet asioista ja hin neuvoo tai opettaa migleldadn myds muita.
Ykkdnen saattaa tehda omista s3anndistaan varsin tiukat ja hermostuu, jos eiitse yvla nihin tai jos
kokee, etta muut eivat kunnioita saantdjd tai noudata ohjeita. Ykkonen kokee herkdsti moraalista
velvolisuutta korjata asiat, puuttua epdkohtin ja parantaa maaiman ja ihmiset ymparildan. Joskus
Ykkosen hyvda tarkoittava neuvominen saatetaan tulkita myds arvosteluksi ja kritilkdksi. Yklknen
pyrki elamdssddn idealistisesti omiin korkeisin tavoitteisinsa, mutta pelkdd virheiden tekemista. Han
saattaa valkutiaa joskus vahan tiukalta yrittdessdaan olla hyva ja virheetdn.

Parhaimmilaan Tarkka Laadunvalvoja el Ykkonen on ihanteelinen, periaatteelinen ja ollkeamielinen
ihminen. Ykkoseld on selkea henkidkohtainen kdsitys hyvastd ja pahasta ja han haluaa olla reilu,
jarkeva ja objektivinen. Totuus, okeudenmukaisuus ja eettisyys ovat Ykkdsele erittain tarkeita
arvoja. Han pyrki saavuttamaan omat korkeat ihanteensa kaikila elamansa alueila ja on tunnolinen
pyriimyksissaan parantaa itseddn ja ymparistodan. Ykkoset ovat luonnostaan vastuuntuntoisia ja
pyriivat lahjomattomuuteen ja korkeisin tavoitteizin. Parhaimmilaan Ykkonen on humaani,
inspiroiva ja aidosti esimerkilinen ihminen. Ykkosten huumorintaju on usein nasevan "kuivakkaa" ja
tarkkanakdista.
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Avulias Huoltaja

©Marika Borg & Viivi Brunila

auttavainen * ystavalinen * sydamelinen * hmislaheinen * empaattinen * kannustava = huolehtivainen
= valttava = palveleva * antelias = tuntelkas = miellyttaja * parantaja = hoivaava * rakastava =
ymmadrtavainen * lamminhenkinen * tuttavalinen * neuvoja * tunnolinen * uhrautuvainen * toisia
varten *

Parhaimmillaan: limminhenkinen, huomaavainen ja avulias

Huonoimillaan: tunkeileva, uhrautuva ja manipuloiva

2-tyyppid motivoi avuliaisuus ja toisista huclehtiminen

"Minulle tulee hyva olo sita, etta voin olla tarpeelinen muile. Autan miglelani ja minusta on hienoa, kun
voin ola hyodyksi muile. On myos mukava saada kitosta, kun on tehnyt toiselle ihmisele hyvaa."

Lue lis33 kakkostyypista

@Viivi Brunila & Marika Borg

Kakkoset avat ihmiskunnan avuliaita ja huomaavaisia kanssaihmisia. He rientavat tueksi ja avuksi
sinne, missad heita eniten tarvitaan. Kakkosile auttaminen on luonnolinen ja miellyttava tapa toimia
maaimassa. Kakkoset saattavat laittaa toisten ihmisten parkkimittarehin lisaa kolikoita tai auttaa
pyytamatta apua kaipaavan nakoisid kanssaihmisia. Kakkoset haluavat olla avuliaita, ystavalisia ja
pidettyja. He ovat luonnostaan empaattisia ja ihmiskeskeisia. Kakkonen pyrkii tekemaan ihmisiin
mydnteisen valkutuksen ja haluaa omalla panoksellaan tehda toisten eldmastd mukavampaa ja
mielhyttavampaa.

Kakkosella on suuri halu ja tarve ola mieliksi muile. Thmissuhteet ovat Kakkoselle todella tarkeita ja
han tekee kaikkensa vlapitaakseen hyvid suhteita laheisinsa. Siksi Kakkonen on valila ehka liankin
avulias tai ystavalinen. Han saattaa touhuta muiden hyvaksi ja jarjesteld asioita joskus jopa
kysymatta avun todelista tarvetta tai ihmisten omia toiveita. Kakkonen ei aina valitettavasti saa
pelkastddan myonteistd palautetia tekemisistaan, sila joskus tama hyvaa tarkoittava avulaisuus
saatetaan tulkita toisten asiolhin sekaantumiseksi.

Kakkonen tavoittelee muiden hyvaksyntaa olemalla ystavalinen ja avulias, mutta ei aina osaa itse
oftaa toisten apua tai huolenpitoa vastaan. Kakkosile tekee hyvaa opetella pitdmadn huolfta myds
omista tarpeistaan ja jaksamisestaan, nin etta toisten auttamisesta el tule vain yksipuolista tai
marttyyrimaista uhrautumista. Kakkonen alkaa helposti tehda likaa muiden eteen ja uhrautuu
unohtaen siloin helposti omat tarpeensa. Joskus Kakkoset heittaytyvat marttyyreiksi kokiessaan,
ettel heiddn tekemisiddn arvosteta tarpeeksi. Kakkonen toivoo kitosta ponnisteluistaan ja
loukkaantuu, jos han kokee tulleensa hyvaksikaytetyksi.

Parhaimmilaan Avulias Huoltaja eli Kakkonen on huomaavainen, lamminsydaminen ja ihmisrakas.
Han on rohkaiseva, kannustava ja kiva toisia kohtaan. Han ymmartaa yleensa luonnostaan
poikkeukselisen hyvin toisten tunteita, tarpeita ja ajatuksia. Muiden auttaminen on Kakkoselle
tarkeda ja siksi han tekee mieleldan palveluksia muile. Kakkonen tulee iloisiksi saadessaan alla
hyGdyksi ja avuksi. TyOpaikoila Kakkoset ovat erityisen hyvia hengenluojia ja yhieyshenkildita.
Kakkonen pitad mieleldan huolta sitd, etta kaikki tuntevat olonsa kotoisaksi ja tervetulleeksi
esimerkiksi firman yhteisissa ilanvietoissa. Kakkosen ovat luonnostaan positivisia, hauskoija ja hyvid
seuramiehia ja -naisia.
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Tehokas Suorittaja
©Marika Borg & Viivi Brunila

paamaaratietoinen * vakuuttava * akaansaava * itsedan kehittava * innostava eskuva =
kunnianhimeinen * motivoitunut * menestyva * esintyja * tavoitehakuinen * muuntautumiskylkyinen *
roolimall * nopea * kipaluhenkinen * kaytannolinen * itsevarma * voitontahtoinen * kireinen

Parhaimmillaan: aikaansaava, pdteva ja esimerkilinen
Huonoimmilaan: kilpailuhenkinen, tyokeskeinen ja kdarsimaton

3-tyyppid motivoivat menestys ja tavoitteet

"Minua innostaa se, etta menestyn itselleni tarkeila eldmanalueila. Nautin sita, etta voin ola mydnteinen
esimerkld muile. Haluan yltda nopeasti ja tehokkaast omin tavoitteisini.”

Lue lisd3 kolmostyypista

Tehokas suorittaja

@\ivi Brunila & Marika Borg

Kolmoset ovat parhaimmilaan haitavia ja akaansaavia menestyjia. Kolmosele on tarkeaa ola paras
siind mitd han tekee ja siksi Kolmoset ovat usein oman alansa huippuja. Kolmoset pyrkivat nakyvaan
ja hyvaan asemaan ja saattavat ola johtopaikoila tydpaikalaan, harrasteseuran puheenjohtajia,
menestyneitd yrittajid tai esintyjid. Kolmoselle on tarkead erottua edukseen ja han tydskentelee
uutterasti saavuttaakseen tavoitteensa. Kolmonen nautti huomiosta ja haluaa tunnustusta
onnistumisistaan.

Kolmoset ovat yleensd edustavia ja muuntautumiskykyisid. He osaavat ola luontevasti hywvinkin
erilaisissa tlaizuuksissa ja hmisjoukoissa. Kolmoset ovat tehokkaita toteuttamaan tavoitteitaan ja
pyrkimyksiaan ja nayttavat yleensa suoriutuvan tehtavistadn hammastyttavan ripeasti. Kolmoset
ovat usein urakeskeisid ja pyrkivat nayttamaan mahdolisimman menestyneits ja sosiaalisesti
hyvaksytyilta. Kolmonen on luonnostaan itsevarma ja tehokas, mutta joskus myds harkittu ja
laskelmoiva. Kolmosen ulkoinen tsevarmuus saattaa katked aleen myds epdvarmuutia ja
alemmuudentunnetta, sila han kokee menestymisen ja onnistumisen itsetuntonsa kannalta hyvin
tarkeaksi.

Kolmoset ndkevat paljon vaivaa menestyksensd eteen ja saavuttavat eldmdssdan yleensa paljon.
Kolmonen pyrki korkeisin tavoitteisinsa kovala tyola ja kokee onnistumisen hyvin tarkeaksi.
Kolmosella on vahva sisdinen tarve ola paras sind, mitd han tekee. Menestymisen korostunut
merkitys saattaa saada Kolmosen mittaamaan omaa arvoaan ehka liaksi tydnsa tulosten kautta.
Kolmonen haluaa onnistua, mutta pelkdd samalla epdonnistumista ja tekee siksi nin paljon toit3
tavoitteidensza eteen. Onnistumisen tavoittelu saattaa ndkya joskus myds kipailuhenkisyytend tai
jatkuvana itsensa tai osaamisensa kehittamisend.

Parhaimmilaan Tehokas Suorittaja ell Kolmonen on itsevarma, energinen ja aikaansaava. Han on
sopeutuva, viehattava ja ystavilinen. Kolmonen on yleensa erittdin kunnianhimoinen kehittamaan
itseaan ja tulemaan "parhaaksi omaksi itsekseen”. Parhaimmilaan Kolmonen on erittdin vakuuttava
ja motivol toisia omalla positivisela esimerkilaan. Kolmoset saavat yleensa todela paljon akaan ja
ovat hyvin usein nakyvia ja ihaituja yhteistnsa jasenia. Heila on jatkuwvasti vauhti paala ja paljon
asioita Tyon ala. Kolmoset ovat myds huumorintajuisia ja hauskoja seuraihmisia. Kolmosten kanssa
on mukavaa tehda melkein mita vaan, sila he saavat asiat yleensa sujumaan vaivattomast,
tehokkaasti ja mielhyttavasti.
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4 Luova Individualisti
@©@Marika Borg & Viivi Brunila

yksildlinen * syvalinen * tunnerikas * intuitivinen * ainutiaatuinen * imaisuvoimainen * vahva * herklka
* jtsedan imaiseva * syvalinen * afto * intensivinen * oivaltava * pohdiskeleva * romantikko *
intohimoinen * esteetikko * taiteelinen * omintakeinen * dramaattinen = vetaytyva * tunteelinen *

Parhaimmillaan: luova, syvillinen ja iimaisuvoimainen

Huonoimmillaan: loukkaantuva, oikutteleva, ylitunteellinen

4-tyyppid motivoi aitous ja yksilSllisyys

"Minusta tuntuu hyvalta se, etta saan toteuttaa itseani yksidlisella ja luovala tavala. Aistin herkasti
"Mietin usein, erilaiset tunnelmat ja muiden hmisten mielialat. Haluan erottua joukosta omana aitona ftsenani.”
wedrusta fundseoat.”

Lue lisd3 4-tyypistd

Luova individualisti

@\Vivi Brunia & Marika Borg

Meloset ovat syvalisia, tuntelkkaita ja aidosti yksildlisia ihmisid. He kokevat elaman monipuoliset
savyt herkasti ja oivaltavasti ja ammentavat usein tarkkanakdista luovuuttaan sekd tyohonsa etta
yhksityiselamaansd. Tunteet ovat Neloselle tarkea mittari. Nelonen on yleensa hyvin perilla siics,
millaisia ajatuksia erilaiset ihmiset ja tianteet hanessa herdttdvat. Nelosela on ainutiaatuinen kyloy
muuntaa kokemuksensa, vaikeat ja raskaatkin, merkitykselliseksi kauneudeksi. Nelosele on tarkeaa,
ettd hanen yksidlinen kidenjdlkensad nakyy kalkessa, mitd han tekee. Usein Neloset 16ytavat jonkin
taiteelisen imaisumuadon sisdisele maaimaleen, mutta vhtd hyvin he voivat ammentaa
luovuuttaan tydhonsa, harrastuksinsa tai pukeutumiseensa.

Meloset ovat samanlisuudessaan hyvin erilaisia ja pelkka tyypin kuvaileminen yhdenmukaisesti sofi
Melosen yksildlisyyden kaipuuta vastaan. MNelonen asennoituu elamaan vahvasti tuntien ja saattaa
vallld jopa voimistaa tunteitaan ja kokemuksiaan oman mielkuvituksensa avulla. Melonen sisaistaa
kokemuksensa ja ottaa asiat hyvin henkildkohtaisesti. Tama saattaa nayttad ulospdin joskus
yiherkkyydeltd, lioittelulta ja dramaattisuudelta. Neloset myds loukkaantuvat herkasti, jos kokevat
tulleensa ohitetuiksi tai vaarin ymmarretyiksi. Neloselle on tarkedd tuntea, ettd hanen
ainuthatuisuutensa ei jad muilta huomaamatta.

Melonen kokee tinkimattonnyyden ja aitouden hyvin tarkeaksi imaistessaan itsedan ja han odottaa
tata samaa intensiivisyyttd myds muilta. Joskus Melosele on tarkeda vetaytyd omaan sisdiseen
maaimaansa, pois ulkomaailman asettamilta rajoitteita ja vaatimuksiita ja selvittaa tunteidensa viesti
itselleen. Melonen saattaa jopa nauttia melankolian ja hakeuden tunteista. Neloset kokevat herkasti
olevansa erilaisia ja ettd muut eivat ymmarra heita. Nelosten on vakea kdsittaa asialista
tuntelemattomuutta ja he pitavat valld muita ihmisid pinnalisina ja yipirteind. Arjen ja tavalisuuden
vierastaminen saattaa joskus tehda Nelosesta myds epdkaytinndlisen ja erikoisuutta tavoittelevan.

Parhaimmilaan Melonen on vahva, moniulotteinen ja intuitivinen ihminen, joka ammentaa
syvalisyyttd ja luovuutta kaikila eldmansa alueila. Neloset ovat erittdin persoonalisia, oivaltavia ja
ainutlaatuisia ihmisid, joile elama on kiehtova mysteeri. Melosen kyky tuntea ja kokea elamaa syvasti
tekee hanesta upean ja vahvan ystavan. Nelosele mitkaan inhimiliset tunteet eivat ole vieraita ja
han on mita suurin tuki hadan hetkeld. Nelonen voi olla yhid akaa vakava, hauska, haavoittuva ja
emotionaalisesti vahva. Nelosten huumorintaju on usein juuri dlykkaan civaltavaa ja rosoisen
riemastuttavaa.
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Tutkiva Asiantuntija

©Marika Borg & Viivi Brunila

dlylinen * perehtynyt * analyyttinen * asiantunteva * pitkdjannitteinen * huomiokylkyinen

* pivaltava * yksityinen * tarkka * looginen * tietopankli * salaperainen * pohdiskelija * keksija *
itseriittoinen = viisas = ftseriittoinen * omalaatuinen * luova ajattelija * uraauurtava * etainen *
niukkasanainen * itsenainen

Parhaimmillaan: perehtynyt, aslantunteva ja alykds

Huonecimmillaan: vetdytyvd, salaperdinen ja ylimielinen

5-tyyppid motivoi asiciden syvillinen ymmartdminen ja uuden oppiminen

"Minua kinnostaa se, ettd saan paneutua asioihin rauhassa ja perinpohjaisesti. Nautin asioiden
pohdiskelusta ja mielenkintoisista keskusteluista. Yksityisyytenija oma rauhani ovat minulle tarkeits."

Lue lisda 5-tyypista
Tutkiva asiatuntija

EVivi Brunila & Marika Borg

Tutkiva Asiantuntija eli Vitonen on itsendinen ajattelja, joka ymmartda asioita tarklaalyisesti ja
moniulotieisestl. Vitoset ovat ehka kalkista tyypeista alylisimpid ja nauttivat sita, ettd saavat ajatela
ja pohtia ongelmia padssdan. He nauttivat yleensa lukemisesta, opiskelusta ja omin mielenkinnon
kohteisinsa syventymisesta. Vitonen haluaa ymmartaa asiat pintaa syvemmalia ja I6ytaa asioiden
monipuoliset merkitykset ja yhteydet. Tieto ja ymmarrys antavat Vitosele turvalisuuden tunnetta
ja han kokee itsensa tarkeaksi ja tarpeeliseksi nimenomaan osaamisensa ja tetojensa avulia.

Vitoset haluavat yleensa paneutua asioihin itsendisesti ja omassa rauhassaan. Vitoset arvostavat
omaa yksityisyyttaan ja kokevat lian tuttavaliset ja puheliaat ihmiset helposti hieman tungetteleviksi.
Vitonen tydstdd asioita mielessaan, hankki paljon tietoa ja haluaa ymmartaa pohtimansa ongelmat
perinpohijaisesti. Han etsi mielelaan uudenlaisia tapoja hahmottaa ja ymmartaa asioita. Kun Vitonen
on syventynyt johonkin hanta kinnostavaan asiaan tai projektin, hdn saattaa uppoutua sihen nin
taydelisest, etta unohtaa helposti ulkopuolisen maailman, sydmisen, nukkumisen ja jopa laheiset
ihmiset.

Viitoset ovat hyvin usein oman alansa asiantuntijoita, joiden tietoja ja taitoja arvostetaan. Valila
Vitoset ovat kuitenkin melko niukkasanaisia oman osaamisensa suhteen ja saattavat pantata
tietojaan, sild he eivdt koe olevansa tarpeeksi valmistautuneita jakamaan ajatuksiaan toisten kanssa.
Vitonen Kinnostuu usein monimutkaisista ja jopa epatavalisista asioista ja pystyy kasittelemaan
myds vaikeita ja raskaitakin aiheita iman suuria tunnereaktioita. Vitoset keskustelevat mieleldan. He
ovat taitavia keskustelijoita ja hyvia puolustamaan eriaisia nakokulmia, mutta saattavat joskus myds
drsyttdd ja haastaa ihmisia tahalaan sikasta vaittefynhalusta tai dlylisesta ylemmyydentunnosta.

Parhaimmilaan Vitoset ovat avarakatseisia, suvaitsevaisia, itsendisid ja vaatimattoman dlykkaitd
ihmisid. He ovat mestareita nakemaan asiat uusin ja oivaltavin simin. Vitonen tarkkaiee
ympdristdadn ja imidita erityisen huomiokylkoyisesti ja suurella mielenkinnalia. Vitonen on kenties
kaikista Dyypeistd ajattelultaan valppain, uteliain ja pohdiskelevin. Vitonen innostuu tiedosta ja jaksaa
syventya kinnostuksen kohteisinsa perinpohjaisesti. Han on innovativinen, kekselias ja tuottaa
oivaltavia, uraauurtavia ja omaperaisia toid. Vitoset ovat myds erittain huumorintajuisia ja kujelevia
omalla eleettdmala ja teravan oivaltavala tyyllaan.
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Uskollinen Kyseenalaistaja
©®Marika Borg & Viivi Brunila

mukava * luotettava * sitoutunut * tunnolinen * omistautunut * luottoystava = kuuliainen *
ystavalinen * kyseenalaistava * vaihtoehtoja pohtiva * huolestunut * tukipilari * varovainen ja/tai
huimapaa * kyseleva * sitked = varuilaan * ennakoiva * muutospelkoinen * epdvarma = lojaali *
Parhaimmillaan: luotettava, tunnollinen ja sitoutunut

Huonoimmillaan: huelestunut, epdileva ja varuillaan

6-tyyppia motivoi luottamus sekd varmuus asioista

"Minua kannustaa se, etta voin luottaa ihmisin ja asioihin ymparilani. Minulle on tarkeaa varmistua
asioista ja saatan joskus ola epadileva uusien asioiden suhteen. Luottamus on minulle erityisen tarkea
arvo.”

sekil etti vaé joko tai”

Lue lisdi 6-tyypistd

Uskollinen Kyseenalaistaja

@Viivi Brunila & Marika Baorg

Kuutoset ovat luotettavia ja sitoutuneita ihmisia, jotka suhtautuvat eldmaan suurela tunnolisuudela
ja pienaisela varauksela. Laheiset ihmiset, tyGtoverit ja hmissuhteet ovat Kuutosele tarkeita ja han
pyrkil olemaan lojaal ja luotettava ystdva ja kumppani. Kuutosele on tarkeds olla tietoinen sita,
mihin ja kehen han voi luottaa. Paatosten ja valintojen tekeminen on Kuutosile joskus hankalaa, sild
Kuutonen haluaa mielessaan kayda lapi mahdolisimman monta vaihtoehtoa joihin paatokset
vaikuttavat. Kuutoset valmistautuvat usein mielessaan pahimpaan ja pyrkivat varautumaan jo
etukiteen esimerkiksi sateen varalta keskela kauneinta kesapdivaa.

Ristiriitaisuus on yksi Kuutosten omin ominaisuus. He saattavat ola rohkeita ja pelottoman nakoisia
tai pelokkaita ja hyvin epavarmoja. Kuutoset yleensa valitsevat toisen naista strategioista amaksi
suojamekanismikseen. Ristiritaisen nakdinen kaytos johtuu Kuutosen sisdisestd uskon ja turvan
aktiivisesta etsimisestd, joka on vdlila kahden ddripdan valild tasapainociua. Kuutonen saattaa pelatd
kuolakseen korkeita paikkoja, mutta paattaa siti menna laskuvarjohyppykurssile. Han saattaa
inhota matkustamista vl kaiken, mutta lahtee hetken mieljohteessa maailmanymparysmatkalle vain
todistaakseen itseleen pystyvansa sihen.

Kuutoset avat erittain hyvia ongelmien ennakoijia ja he tarkkailevat ymparistdaan aktivisesti.
Esimerkiksi tydpaikoila Kuutosen kywysta pohtia mahdolisia sudenkuoppia on todelista hyatya.
Kuutosen strategia on kyseenalaistaa ja epaild, jotta mikaan mahdolisia ongelmia aiheuttava asia &
jaisi huomiotta. Kuutoset eivat aina itsekdan tiedosta tata jatkuvaa valppauttaan ymparistonsd
suhteen. Epaluuloisena Kuutonen saattaa olla hyvin akkipikainen. Han luo amalla
kyseenalaistamiselaan itselleen sisaisen paineen, joka rytpsahtaa valla myds muiden niskaan.
Auktoriteetteihin Kuutoset suhtautuvat ristiritaisesti. He kaipaavat varmuutta ja toivovat, etta
saisivat esimerkiksi tydpaikalla tukea paatdksenteossa ja epdvarmoissa tlanteissa. Samalla Kuutonen
kuitenkin haluaa lucttaa itseensa ja saattaa kokea ylhaalta tulevat ohjeet ja maaraykset lian
dominoiving.

Parhaimmilaan Kuutonen on lojaali ja rohkea. Han uskaltaa luottaa itseensd, muihin ja sihen, etta
elama kantaa. Han on itsenainen, mutta samala aarettoman sitoutunut toisin ihmisin ja yhteisin
padamaarin. Kuutanen on parhaimmilaan todelinen timipelaaja, joka tydskentelee sinnikkaasti
vhieisten tavoitteiden eteen. Luottamus on Kuutosele erittdin térked arvo ja han omistautuu
syvasti asioile ja ihmisile, joihin uskoo. Kuutoset ovat yvleensa hauskoja ja miellyttavid ystavia ja
seuralaisia. Kuutosila on kylkoy saada ihmiset vihtymaan ja tuntemaan olonsa mukavaksi ja rennoksi
- ja juuri sellaisia ovat myds Kuutoset itse parhaimmilaan!
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Innostuva Suunnittelija

®©Marika Borg & Viivi Brunila

eloisa * iloinen * idearikas = innostava * visionaari * optimistinen * monipuclinen * seikkailja *
korkealentoinen * hauska * myonteinen * vahtelunhaluinen * nopea * inspiroiva * kekselias =
eteenpdin meneva * spontaani * moniahjakkuus * yhytjannitteinen * karsimatén * tseverma *
vapautta kaipaava *

Parhaimmillaan: iloinen, idearikas ja monipuolinen

Huonoimmillaan: levoton, keskittymiskyvytdn ja kdarsimdton

T i 8 "Minusta on hauskaa suunnitela uusia mielenkintoisia asioita. Nautin innostavista idecista ja uusista
L m,‘“m mahdolisuuksista. Toivon elamaani vaihtelua ja sopivasti jannitavaa seikkaiua.”
- fa minalla
o sethew VIP-koviti!”

Lue lisda 7- tyypistd

@Vivi Brunila & Marika Borg

Seiskat nauttivat uusista ideoista, hmisista ja seikkailuista. He ovat hurmaavia, energisia, myonteisia
ja taynna uusia ideoita. Seiskalla on yleensa monta rautaa tulessa yhta aikaa ja han on usein juuri
tulossa matkoita, lahdbssa jonnekin tal ainakin suunnittelee toteuttavansa jonkin hauskan projektin
lahiaikoina. Seiskat pursuavat innostunutta energiaa, ideoita ja uusia suunnitelmia. Seiskaoila on
ginutlatuinen kyky ndhda asiciden mahdolisuudet ja valoisat puclet. He ovat luonnostaan
optimistisia eivatka lannistu esteista kovin helposti. Seiskan aktivinen mieli keksii yleensa ulospadsyn
hankalizta tlanteista ja ratkaisun pulmaan kuin pulmaan.

Seiskat ovat loistavia idecimaan uutta ja heiddn vikas ja luova mielkuvituksensa tuottaa joskus
enemmadn ideoita kuin mitd he ehtivat kaytanndssa toteuttaa. Seiska saattaa jattaa asioita myds
puclitiehen tai velvolisuuksia hoitamatta, jos hdn tuntee, ettd ne rajoittavat likaa hanen vapauttaan
tai hyvan olon tunnettaan. Koska Seiskalle on tarkeaa saiyttdd oma vapautensa ja onnelisuutensa,
han kokee rajoitukset ja tiukat sddnndt joskus pikkumaisina ja ahdistavina. Seiskat tekevat yleensd
oman paansd mukaan eivatkd anna toisten eriavien mielipiteiden likaa hidastaa tahtiaan.

Seiska on nopea likkeissdan ja kerdilee mielellaan uusia kokemuksia ja seikkailuja. Seiskat ovat usein
hywvin perila trendeista, uusista ravintoloista, huvituksista ja matkaiuvaihtoehdoista, sila he ovat
vleensd kokeileet nin monia asioita. Seiskan kokemusten keraily ja nautiskeleva eldmantyyli peittaa
joskus alleen levottomuutta ja tylsishymista jokapaivaisin arkisin asioihin. Seiska pyrki pysymaan
innostuneena ja vauhdikkaana eikd kohtaa mieleldan elaman epamukavia tai kipeitd asioita.
Pitkastymisen ja pakaleen juuttumisen pelko pitavat Seiskaa aktivisest likkeessa, eika hanen ole aina
helppo hidastaa tahtiaan tai huomata omia tai toisten todelisia tarpeita.

Seiska pyrkii tekemdan eldmastddn mielenkintoista ja on yleensa hyva luomaan ymparileen ioista
mielta ja energista tunnelmaa. Seiskat ovat luontaisen hyvia esintymaan ja vihdyttavat ja kertovat
tarinoita mieleldan. Seiskat ovat parhaimmilaan eloisia, innostuneita, joustavia ja hyvantuulisia.
Seiska on usein moniahjakas ja alkaansaava yleistaituri, joka oppi asiat nopeasti. Han on
kinnostunut monista asicista ja hyva yhdistelemaan kinnostuksen kohteitaan luovasti yvhiteen
joksikin uudeksi ja mielenkintoiseksi. Seiskat ovat parhaimmilaan kuin talkaliemeen pudonneita
ihmelapsia, joiden uskoa elaman hanuuteen on valkea horjuttaa. Eldmd on Seiskale nautinto ja
parhaimmilaan han on kokemuksistaan ja elamastaan syvast kitolinen.
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Vahva Vaikuttaja
©Marika Borg & Viivi Brunila
vahva * rohkea * rehelinen * paattavadinen * suojelevainen * suurisydaminen

oikeudenmukainen * suora * itsevarma * jarkkymaton * rippumaton * tinkimaton * johtaja =
voimakastahtoinen = kalio * yrittajahenkinen = haastava * paincstava * sucrasanainen * maaraileja *
oman tiensa kulkija *

Parhaimmillaan: vahva, suurisydaminen ja suojelevainen

Huonoimmillaan: vaativa, maardileva ja pelottava

8-tyyppid motivoi vastuu ja johtavassa roolissa oleminen

"Mina haluan paattaa asioista ja olla vastuussa. Sanon yleensa sucraan sen, mita tarkoitan, ja olen myas
sanani mittainen. Kunnicitan rehelisyytta ja olkeudenmukaisuutta ja pyrin toimimaan arvojeni
mukaisest.”

Lue lisia 8-tyypista

Vahva Vaikuttaja

@WNiivi Brunila & Marika Borg

Kasit ovat vahvoja ja itsevarmoja ihmisid. Heista sateilee auktoriteettia ja vaikutusvaltaa. Kasien ei
yleensa tarvitse korottaa aantaan tai tehda itsestaan suurta numeroa, sila heita kuunnelaan ja
kunnioitetaan heidan luontaisen karismansa ansiosta. Kasi haluaa, ettd hanta kunnioitetaan ja etta
hanen itsemadrdamisoikeutiaan ei pyrita rajoittamaan. Kasi haluaa ol itsendinen ja rippumaton,
mutta han on myos erittain turvalinen ja suojelevainen perhettdan ja ystaviaan kohtaan. Kasit ovat
parhaimmilaan siloin, kun he saavat ol vastuussa ja heidan kykyihinsa luotetaan. Kasit ovat hyvin
oikeudentuntoisia. He puolustavat helkompia ja puuttuvat vaanyyksin ja epdoikeudenmukaisuuteen
rohkeasti ja omaa nahkaansa saastelematta.

Kasi on voimakastahtoinen ja menee "lapi vaikka harmaan kiven" pyrkiessdan tavoitteeseensa. Kasit
ovat hyvin yrittajahenkisia ja ottavat myds taloudelisia riskeja toteuttaakseen unelmansa. He
tekevat periksi antamattomasti toitd tavoitteidensa eteen eivatka luovuta helposti. Neuvokkuus ja
sisainen intohima ohjaavat Kasia ja han on erittain taitava toteuttamaan mahdottomaltakin
nayttavia hankkeita. Kasit hakeutuvat usein johtavaan asemaan tai ryhtyvat yrittajiksi, sild hella on
luontainen tarve padttda asioista ja ola oman elamadnsa chjaksissa. Kasit arvostavat rehelisyyttd
eivatka anna helposti anteeksi, jos kokevat tulleensa petetyiksi tai huijatuiksi. Kasit ovat selviytydia ja
nousevat yleensa nopeast takaisin jaloileen, vakka olisivat kokeneet koviakin kolhuja eldmassdan.

Kasit ovat voimakasluonteisia ja suorasanaisia. He suhtautuvat elamaan mutkattoman
suoravivaisest eivatkd olkein ymmadrra jahkailua ja epardintia. Kasin on vaikeaa ymmartaa
heikkoutta ja epavarmuutta toisissa ihmisissd, sild hdn ei sali sitd itselleen. Kasi haastaa toisia
voimalisuudelaan ja haluaa tietaa kuka paattaa ja kuka on vastuussa. Kasi saattaa ola maaraieva ja
dominoiva halutessaan saada tahtonsa lapi, mutta samalla han kuitenkin kunnioittaa vahvuutta ja
suoruutta toisissa. Vihaisena Kasi saattaa ola uhkaava ja pelottava. Kasit nayttavat kielteiset
tunteensza samalla voimalla, jolla he suhtautuvat eldmaan muutenkin, Kasit huomaavat usein itsekin
taipumulksensa lioiteltuun voimankayttdon. Kasin sanoin: "aina hythysen tappamiseen ei tarvita
dynamittia”.

Parhaimmilaan Kasi on vakaa, pdattdvdinen ja arvovaltainen. Tasapainoisena han on luontainen
johtaja, jota muut kunnioittavat ja arvostavat. Kasion parhaimmilaan siloin, kun han puolustaa ja
suojelee toisia vahvuudelaan ja tydskentelee selaisten asioiden puolesta, joihin uskoo koko suuresta
sydamestddn. Kasit ovat parhaimmilaan todelisia sankareita, jotka yitavat suurin saavutuksin ja
pitavat omiensa puolia vimeiseen saakka. Kasi on rohkea, vahva ja suurisydaminen ihminen, joka
0saa ottaa vastuuta luontevasti. Kasit ovat ystavingd, tyotovereina ja perheenjdsening
korvaamattomia tukipilareita, joiden puoleen on turvalista kaantya nin pienten kuin suurtenkin
ongelmien kanssa.
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Sopeutuva Rauhanrakentaja
©Marika Borg & Viivi Brunila

sopuisa * hyvaksyva * rauhalinen * karsivalinen * ymmartavainen * tasapainoinen

* diplomaattinen * avoin * tyyni * ystavalinen * sovinnolinen * leppoisa * mukautuva *
hyvantahtoinen * vaatimaton * lempea * kilth * syrjaanvetaytyva * itsensa unohtava * omasta
rauhastaan nauttiva =

Parhaimmillaan: hyvaksyvd, lemped ja diplomaattinen
Huonecimmillaan: saamaton, peissacleva ja itsepdinen

9- id motivoi rauhallinen ilmapiiri ja sopuisa yhteistyd

"MNautin rauhalisesta ja harmonisesta imapirists ja sopuisasta yhteistydsta toisten kanssa. Minun on
helppo ymmartaa erilaisia nakokulmia. Toisten ihmisten mielipiteiden huomioon ottaminen on minulle
luonnolista ja tarkeaa.”

Lue lis33 9-tyypista
Sopeutuva Rauhanrakentaja

@Vivi Brunia & Marika Borg

Maailma olisi varmasti parempi, rauhalisempi ja tasapainoisempi paikka, jos useammat ihmiset
jakaisivat Ysien hywat ominaisuudet. Ysit ovat tyynia, hyvaksyvia ja tasapainoisia eikd heild ole
suurta tarvetta korostaa eriavia mielipiteitaan. sit ovat mukautuvia ja muut kaunisti huomiocon
ottavia ihmisid. Ysit ymmartdavat erilaisia mielipiteita erityisen hyvin ja ovat luonnostaan hyvig
kuunteljoita ja mielyttavid seuraihmisia. Ysien seurassa on yleensa rento tunnelma, sild he ovat
aidost mydnteksia ja hyvaksyvia.

YYeile on tarkeaa saityttaa oma rauha ja henkinen tasapaino. Han vetaytyy mielelaan omaan sisaiseen
maalmaansa ja nautti yksinolosta ja omista mukavista rutineistaan. Ysi pyrki vatttamaan ristiritoja
ja konflikteja. Han sopeutuu migluummin muiden toiveisin kuin korostaa omia eridvia mielipiteitaan.
Ysi pyrkii sdilyttamaan hyvat ja ystavdliset valit laheisinsd ja saattaa rauhan saityttdmisen nimissa
valild sopeutua likaakin muiden tahtoon. Ysin on vaikea sanoa "ei" ja hdn mydntyy muiden toiveisin
Olakseen mieliksi ja valttddkseen erimielisyyksid. Ysile on usein helpompi olla taustala ja valtaa
ristiritoja kuin sanoa oma mielipiteensa ja ottaa aktivisesti osaa neuvotteluihin tai vaittehydhin,

Ysi haluaa ennen kaikkea sopua ja harmoniaa elamaansa eika innostu muutoksista, jotka saattavat
jarkyttaa tata tasapainca. Joskus Ysin on vaikea tehda paatoksia tai valta useamman vahtoehdon
valita. Han el osaa aina tunnistaa, mita itse haluaisi, vaikka ymmartaa hyvin muiden hmisten toiveita.
Ysi el ndyta helposti suuttumustaan tai artymystaan. Han saattaas siti olla itsepainen ja hijaisen
vastustava ollessaan eri mieltd, haluamatta kuitenkaan sanca omaa mielipidettadn aaneen. Joskus
Ysin haluttomuus kasitelld ristiritatianteita saattaa aiheuttaa ocngelmia ja Ysi joutuu kohtaamaa
valttelemansd asiat tavalla tai toisela. Jopa isompina kuin ne alunperin ofivat.

Parhaimmillaan Ysi on rauhalinen, tasapainoinen ja tyyni. Han on byytyvainen ja lasnd omassa
elamassdan ftselleen ja toisille hmisile. Ysi osaa ola miehyttavan eloisa, aktivinen ja tasapainoisen
alkaansaava. Han on hyvaksyva, epaitsekas, emotionaalisest vakaa ja seesteinen. Ysiluottaa
itseensa ja osaa myds tuoda omat toiveensa esile ja sanoa reippaast oman mielpiteensa.
Parhaimmillaan Ysi on myonteinen, karsivalinen, vaatimaton, ystavalinen ja aidosti hyvaksyva. Ysila
on rauhoittava vaikutus ymparistdonsa. Han tuo ihmiset yhteen, sovittelee ja luo todelista kestavas
rauhaa ja harmoniaa. Yleensd Yseild on laaja ystavien ja tuttavien verkosto ja he nauttivat
sosiaalisesta elamastd ja toisten ihmisten seurasta suuresti.



