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Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd millaisia ominaisuuksia esimieheltd vaaditaan ja miten
oma persoonallisuus saadaan kayttokelpoiseksi johtamisen vdlineeksi. Tydssa selvitettiin,
millaisia ovat ne hyvan johtajan tuntomerkit, jotka vievat tydossa eteenpéin, ja millainen on se
prosessi, jonka jokainen esimies kay urallaan lapi johtamistehtavissa. Tavoitteena oli kuvata
erilaisia  menetelmid  itsensda  kehittdmisen avuksi omissa  kasvuprosesseissa.
Tutkimusongelmaksi nousi, kuinka kehittdminen onnistuu ja mitkd ovat ne osaamisenalueet,
jotka menestyksekkaaseen kasvuun tarvitaan.

Tutkimus toteutettiin lomakkeella, jossa 13-69-vuotiaat vastasivat kysymyksiin: millainen on
hyva johtaja ja millaisia ominaisuuksia haneltd vaaditaan. Tutkimusote oli kvalitatiivinen. Myos
palvelualan esimiehia haastateltiin. Aihetta lahdettiin tydstamaan syksylla 2011 ja kevaalla 2012
oli kyselyyn vastanneiden osuus valmis. Tyd viimeisteltin kevaalla 2013. Teoriaosuuteen
haettiin aineistoa kirjallisuudesta, lehtiartikkeleista, internetista sekd aiheeseen liittyvilta
luennoilta.

Tutkimuksesta kéavi ilmi varsinkin nuorten realistiset mielipiteet hyvén johtajan ominaisuuksista.
Tarkedksi taman tydn punaiseksi langaksi kohosi esimiehen oma persoonallisuus johtamisen
valineena ja se, kuinka tarkeaa erilaisuuden hyvaksyminen on esimiehen paivittaisessa tydssa.

Naiden pohjalta kehitin malleja sille, miten esimies voi harjoittaa omia henkisia kykyjaan ja
kantaa omaa persoonallisuuttaan tydssaan ja tydyhteistssa.
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PERSONALITY AS A TOOL OF LEADERSHIP

The purpose of this master’s thesis was to find out what kind of characteristics are required of a
superior and how to achieve one’s own personality as an useful tool of leadership. It was
studied in this thesis what kind of positive characteristics there exist that promote one’s career
and work and what is the process like that every superior goes through in his career of leading
duties. The goal was to make up different methods/a workbook how to develop oneself and how
to examine oneself in one’s own mental process of development. The problem in this study
became how to succeed in the development and what are the substances that you need for a
successful mental development and growth.

The study was put into practice as a questionnaire study where 13-69-year-old people
answered questions what is a good leader like and what kind of characteristics are
required/expected of him/her. The approach of the study was qualitative. The answered the
questionnaire was finished in the spring 2012. The whole study was completed in the spring
2013. Material to the theory part was searched from literature, newspaper articles, the internet
and some lectures of the subject.

The study showed especially the realistic opinions of young people about the characteristics of
a good leader and the most important thing in this study became the personality of the superior
as a tool of leadership and how important it is to accept dissimilarity in the daily work of a
superior.

Based on all of this | developed some patterns how a superior can practice his mental abilities
and display his own personality skillfully in his work and working community.
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1 JOHDANTO

1.1 TyOn taustaa

Mary Parker Folletin sanoin ” the art of getting things done through people” l1ah-
den opinnaytetydssani matkaan omaan persoonallisuuteen seka sen jalostami-
sessa voimavaraksi johtamistydsséa. Jo vuosia tydelaméssa eri sektorien tyéteh-
tavissa toimineena olen usein seurannut lahelta erilaisten johtajien erilaisia joh-
tamistapoja, - taitoja ja johtamiskulttuureita. Enemman kuin usein olen térman-
nyt vahvoihin johtajiin, joiden yksi hallitseva ominaisuus on ollut oma persoonal-
lisuus ja valtavat voimavarat juuri siihen katkettyna. Persoonallisuus on ollut
usein taysin hallitsematonta ja antanut negatiivisia tai harhaanjohtavia signaale-

ja tydyhteisossa.

Esimiehen uutiset- verkkojulkaisussa (5/2013) oli tutkimus, jossa oli haastateltu
tuhatta johtavassa asemassa olevaa esimiestd sekd samalla oli tehty selvitys
opiskelijoiden tyonantajakasityksista. Keskeisiksi asioiksi nousi esimiehen kyky
innostaa ja motivoida henkilostba. Karetie (5/2013) tiivisti, etta useimmille tyos-
sé oleville tarkeinta ei ole itse toimiala, vaan yrityksen toimintatavat. Opiskelijoi-
den vastauksissa hyvé johto -kasite jai neljannelle sijalle, ja ykkossijalle nousi
hyva palkka ja uralla etenemisen mahdollisuudet. Tutkimuksessa nousi esille
my0Os tydn ja vapaa-ajan tasapainottamisen tarkeys seka tyon joustot perheen
suhteen. Kahdeksan prosenttia myonsi olleensa pettynyt entiseen esimieheen-
sé.

Intuition mukaan ottaminen paatoksentekoon on viime aikoina puhuttanut.
Usein analyyttinen ja looginen paatoksenteko toimivat, mutta kun mukana on
paljon erilaisia muuttujia, kannattaa luottaa my6s omaan intuitioonsa. Intuitio on
vaistonvaraista ymmartamista, ja se kumpuaa omasta asiantuntemuksesta ja
kokemuksesta. Eivét vain isot linjat ja isot asiat merkitse, vaan myds pienilla
asioilla ja hetken vaikutelmilla on merkityksensa. Todellista harhaa on luoda
oma kasitys toisesta ulkoisten tekijdiden perusteella, kuten henkilén ulkon&én

tai koon varjolla. Vaihda valilla roolia ja asetu toisen asemaan: mita tunnet ja
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naet? Se on osa intuition kokemusta. Oman kehon signaalit myds toimivat, jos
niitd osaa kuunnella. Omia intuitiotaitoja voi harjoittaa esimerkiksi silla tavalla,
ettd tyhjentaa mielensé ajatuksista ja keskittyy vain omiin sisaisiin tuntemuksiin-
sa. Myos mielikuvien kirjaaminen voi auttaa. Intuition tuoma hyoty katoaa, kun

ihmisen jarkeily tulee mukaan. (Raami & Mielonen 2013, 18.)

1.2 Tyon tavoitteet ja tutkimusongelma

Kasittelen tydsséani esimiehen henkisté ja ideologista kasvua, arvoja, etiikkaa ja
moraalia tydssa ja tyonjohdollisissa tehtavissa, ammatillista kasvua seka omaa
ammatillista identiteettid. Tyon tutkimuskysymykseksi muotoutui, millaisia per-
soonallisuuteen liittyvid piirteita johtajalla on tai pitaa olla kehittyakseen hyvaksi
esimieheksi? Milla tavoin naita piirteita voi itsessaan vahvistaa, ja miten ne par-
haiten palvelevat kaytannon tyossa? Kehittamistehtavana asia ei ole yksisel-
koinen, eikd mitd&n eksaktia yhta mallia voida antaa, vaan yleishyddyllisia ohjei-
ta, joita muut ovat menestyksekkaasti kokeilleet. Kasvaminen ja omat persoo-
nalliset piirteet ovat kaikki yksildllisid, ja jokainen esimies on oma yksildllinen
kokonaisuutensa, ja nadin ollen on vaikea sovittaa ihmista toisen omaan persoo-

nalliseen muottiin.

Tassa tyossa keskityn persoonallisuuteen voimavarana johtamistytssa ja sii-
hen, miten ihmisen persoonallisuus kehittyy ja muuttuu vuosien aikana. Tyon
tarkoituksena on selvittaa, millaisia ovat ne esimiehen ominaisuuteen liittyvat

piirteet ja asiat, jotka ovat lasna jokapaivaisessa johtamistydssa.

Palvelualalla moni- osaajan kasite tulee konkreettiseksi monella tapaa. Haasta-
tellessani palvelualan esimiehia moni toi suoraan esille sen, millaisia nykypéi-
van palvelualojen tyontekijat ja esimiehet ovat. He ovat eraanlaisia kameleont-
teja, jotka ottavat tilanteen kuin tilanteen haltuunsa vérid, kokoa ja palveluaan
muuttaen. Nykyinen tydymparistd vaatii esimieheltd enemman joustoa ja luot-
tamusta siihen, etta tyontekijat selviavét ja tekevat omia tilannekohtaisia arvioita

seka paatoksia tyon arjessa ja pystyvat ottamaan enemman vastuuta. Selkeasti
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tuli esille myds se, ettéa palvelualan esimies on itsekin moniottelija ja monitaitoi-

nen.

Palvelualalla on haastateltavieni mielestd enemmé&n persoonaltaan huomiota
herattavia tyontekijoitd kuin ehka muilla aloilla on. Tama tuo omalta osaltaan
haastetta paivittaisen tyon johtamiseen. Moni haastateltu oli tehnyt positiivisia
havaintoja siita, ettd muun muassa alkoholin kaytt6 ja muu sosiaalinen tyon ul-
kopuolinen elama oli muuttunut tyontekijoilla positivisemmaksi vuosien kulues-
sa, mika taas oli tuonut tullessaan helpotuksia tilanteisiin, jotka ennen olivat kar-

jistyneet isommiksi riidoiksi palvelualan toimintaymparistoissa.

1.3 Tytssa kaytettavat tutkimusmenetelmat

Kyselevid tutkimusmenetelmid on kaksi. Niitd ovat suullinen kyseleminen el
haastattelu sek& kirjallinen kysely. Tutkijan pitd&a ensin miettia, mita kaikkea tie-
detddn ennestadan tutkimuskohteesta. Sen jalkeen paatetaan, millaisia asioita
halutaan selvittaa, koska talléin on helpompi rajata kyselya tai haastattelua. Ky-
selevan tutkimuksen suunnittelussa pitdd ensin maarittdd kohderyhma, jolta
kysytaan. Kysymys voi olla avoin, jolloin vastaajat itse paéattavat, miten vastaa-
vat. Kysymys voi olla suljettu, jolloin tutkija itse maarittaa tarkoin kysymyksen
rajat (Rautio 2013).

Kysely on sopiva metodi, jos tutkimusasetelma on tarkoin maaréatty, ja tutkija on
paattanyt kysymykset etukateen. Kyselyssa tutkija sijoittaa kaikki vastattavat
kysymykset yhteen, kaikille vastaajille samanlaiseen lomakkeeseen, johon
myoOs kaikki vastaukset kirjoitetaan vastaajan toimesta. Kysymykset tulisi olla
yksinkertaisia ja helppoja ymmartaa. Tarkedd on myos testata kyselylomakkeet
etukateen. Tutkija havainnoin testausvaiheessa testattavien reaktioita ja kirjaa
ylos mahdolliset esille tulleet ongelmat. Tutkijan tulee miettia tarkkaan haastat-
telun tarkoitusta ja sita, miten sita tullaan kayttamaan tutkimuksen apuna, mita
hyo6tya siita on, ja antaako se uusia vastauksia tutkittavalle asialle. Mydnteinen
ohjaus kyselytutkimuksessa on my@s tarkeaa (Rautio, 2013). Tutkijan perusrat-

kaisuja ovat muun muassa: perusteltu lahestymistavan yhteys ilmioon, jota tut-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sari Saine



kitaan. Lahestymistavan on oltava menetelmallisesti mahdollinen eli se on pys-
tyttava toteuttamaan kaytannodssa (Anttila 2012,14). Menetelmat tulisi valita 18-

heltd kaytantda, kun pysytaan kaytannon tyon piirissa (Anttila 2011, 40).

Mietin sopivia metodeja ja paadyin kayttdmaan kyselevia tutkimusmenetelmia
eli haastattelua seka kirjallista kyselya. Suoritin kyselyn varsinaissuomalaisessa
ylakoulussa, lukiossa sekd ammatillisessa oppilaitoksessa 13—-20-vuotiaille nuo-
rille, jotka vastasivat kyselylomakkeeseen. Kyselylomaketutkimus tehtiin my6s
ikaluokille 20-, 30,-40,-50- ja yli 60-vuotiaille jo tybelamasta elakkeelle jaaneille
aikuisille. Naita tutkimustuloksia kasittelen keskeisin osin tekemalla yhteenve-
don kyselyn tuloksista. Kyselylomakkeita palautettiin 264, joista naisia 171 ja

miehia 93 henkilda.

Tutkimuksen kohteina olivat myds palvelualan esimiehet, joita lahestyin haastat-
teluin. Kysyin heiltd muun muassa sita, millainen on ollut heiddn oma ammatilli-
nen tiensa esimiehiksi, millaisia ominaisuuksia he pitavat tarkeina, jotta tydssa
menestyy, miten he ovat pyrkineet kehittymaan esimiehind, millaisia alaistaitoja
nykypaivana heiltd vaaditaan, ja miten ne konkreettisesti tulevat esille paivittai-

sessa tyossa/tyoyhteison jasenten kanssa.
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2 ESIMIEHEN PERSOONALLISUUS

2.1 Ammatillinen kehitys

Jotta voi johtaa muita, on ensin kuljettava pitkd matka tullakseen sinuiksi itsen-
sa kanssa. On operoitava tarkoin tietden omat henkiset ja fyysiset voimavaran-
sa. Oma persoonallisuus on vahvasti lAsna jokaisessa hetkessa.

Millaisia omaan persoonallisuuteen liittyvia tyokaluja tarvitaan, jotta olisi hyva
johtaja ja selviaisi arjen tuomista haasteista. Pitdd olla paamaara, ilman paa-
maaraa ihminen ei tiedd, minne on menossa. Pitda olla muutama hyva ja kayt-
tokelpoinen esimerkki, joista pystyy arvioimaan omia suorituksiaan. Lisaksi aika
ajoin tulee tehda testi, jossa katsotaan peilistd omaa itseaan ja pyritaan néke-
maan senhetkinen tilanne. Sen jalkeen katsotaan peiliin ammatillisessa mieles-
sa ja pyritddn nakemaan senhetkinen tilanne. Aika ajoin on myds kysyttava it-
seltddn, miten voi kehittdd omia mentaalitasolla olevia kykyjaan, miten voi kas-
vaa henkisesti ja mitd ominaisuuksista pitda mukana ja mista olisi syyta luopua
(Gardner 2007,78).

Johto sijoittaa tietyn ihmisen tiettyyn tehtavaan. Esimiehen on oltava seka asen-
teiltaan ettd kyvyiltddn tehtavaan sopiva. Johtaminen on uudistusprosesseissa
toimimista, silla johtaja antaa ihmisille tavoitteet ja keskustelee osallistaen kaikki
samaan paamaaraan. Johtaja suunnittelee organisaation toimintaa eteenpdin
organisoiden ja delegoiden, resursseja jakaen. Keskustelutaidot, viestiminen ja
kehittdminen ovat johtajalle péaivittaisia tyokaluja, jossa han laittaa itsensa li-
koon. Hyvéa johtaja on erdénlainen valmentaja, joka on aina lasné niin henkisesti
kuin fyysisestikin. Han jaksaa vieda joukkuetta eteenpain myos vaikeina aikoi-

na, ei vain voiton hetkind (Gardner 2007).

Ihmisia ei voi kategorioida tai aliarvioida, on oltava valmis joustoihin ja kompro-
misseihin. Hyva johtamistyd syntyy henkilon omasta halusta johtaa. Hanella on
kyky analysoida, ja hdn on empaattinen seka samalla paamaéaaratietoinen ja pe-
riksi antamaton. Ryhmatyo6taidot on helppo opetella, mutta ihmissuhdetaidot
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saattavat joutua koetukselle paivittain, kun tydskennellaan ihmisten kanssa rinta
rinnan. Toisinaan ty0 ei motivoi: ihmiset ovat armottomia, ja kun tulee kyseen-
alaistamisen aika, silloin joko kasvaa tai kutistuu. Kun on karsivéllisyytta, on
strategista taitoa tehda rauhassa suunnitelmia ja katsoa hidastetummin tulevai-
suuteen. Hatikointi ja turha kiire saattavat johtaa katastrofeihin, joihin ei ole
osattu varautua ajoissa. Kiire on ik&an kuin sokaissut ja vienyt tylysti mukanaan.
Mydnteisyys johtaa useimmin haluttuihin tuloksiin. Henkilokohtaiset ominaisuu-
det tuovat karismaattista valtaa, mutta aina kemiat eivat kohtaa ja tulee torma-
yksid. Miten saada oikeasti kayttoonsad omat piirteet ja vahvuudet kulloisessakin
tilanteessa, vaatii aikaa ja harjoittelua, monta peilitestia ja kuvitteellista tilannet-

ta. Itsensa paivittdminen on prosessi, joka jatkuu lapi elaman( Gardner 2007).

2.2 Esimiehen luovuus ja mina- kehitys

Metsapelto (2010, 181-182) tarkastelee teoksessaan sita, etta ihmisen miné-
kehitykseen ja hyvinvointiin vaikuttaa se, minkalaisia prosesseja han lapikay
ennen valintojen tekemista ja oman identiteettinsd saavuttamista. Metsépelto
kuvailee identiteetin muodostumista ja sen jatkumoa myo6s aikuisialla. Myo6s ai-
kuisian elaménkokemukset vaikuttavat identiteettiin. Kehittynyt identiteetti on
kypsa ja joustava myds elamanmuutoksille.

Identiteetti voidaan jakaa kolmeen selkedan eri osa-alueeseen. Omaksuttu
identiteetti on ilman muiden vaihtoehtojen vertailua samaistunut yhteisoonsa.
Ihminen, jolla on etsiva identiteetti, ei pysty tarkasti maaritteleméén kantaansa
mutta pystyy silti kyseenalaistamaan toisten ja oman kantansa, ja tasta seuraa
muun muassa identiteettikriisi. Saavutettu identiteetti tarkoittaa sita, etta ihmi-
nen on itse rakentanut vahvasti omaa identiteettiadn tekemalla kovasti t6ita sen
eteen. Itse rakennetun identiteetin katsotaan olevan vahvin identiteetin taso
(Metsapelto 2010, 181-182).

Ihmiselld, jolla on saavutettu identiteetti, saattaa olla itsensa tuntemisen ja na-

kemisen viisaus, joka puuttuu henkilolta, jolla ei ole vahvuutta rakentaa omia
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voimavarojaan tai kykya tehda ratkaisuja muiden puolesta, koska oma itsetunto
tai identiteetti on heikko.

Ihminen eldd omassa kokemusmaailmassaan, ja ajattelipa han eldmassaan
mité ajanjaksoa tahansa, han itse on se, joka mielikuvan siitd muodostaa (Taati-
la & Suomala 2012, 18). Kun ihminen ruotii itseaan, omaa elamaansa ja omia
toimintatapojansa, tulee han samalla vahvistaneeksi itse itseddn myos ehka

tiedostamattomilla tasoilla.

Innovaattorin tyokirjassa selkiinnytetddn luovuutta ja sen merkitystd ihmisen
elamassa (2008, 57-76). Luovuus on taistelu sopeutuvaa oppimista vastaan ja
paineiden ylittdmisen halua. Kun sopeutuminen tapahtuu, loppuu myés samalla
luova oppiminen. Yleisesti ajatellaan, ettd johtajilla on enemman paineensieto-
kykya kuin muilla ja ettd he siksi ovat valikoituneet johtotehtaviin. Jokainen omi-
naisuus on kuitenkin jossakin vaiheessa opittua ja rakennettua. Eivat ihmisen
ominaisuudet ole syntymassa valmiiksi sisdanrakennettuja moduuleita (Taatila
& Suomala 2008, 57-76.)

2.3 Arvot ja etiikka johtamistydssa

"Min&” tarkoittaa psykologiassa kaikkea sita, mink& ihminen itse kokee, eli se on
oma kokemus omasta persoonasta. Mina voidaan siis maaritella ihmisen kyvyk-
si organisoida erilaisia kokemuksia niin, etta niistd rakentuu jonkinlainen mie-
lekkyys. Mindkuva on yksilon itsensa itsedan kuvaava erilaisten ominaisuuksien
ja toimintojen yhtalé (Keltinkangas - Jarvinen 2003, 97-99). Min& jakautuu eri-
laisiksi osiksi: ihmisen mind-osia ovat muun muassa yksityinen- ,sosiaalinen- ja
ihanne - mina . Vasta biologisen syntyman jalkeen ihmiselle kehittyy mina. Tar-

vitaan vuorovaikutusta ja muiden ihmisten apua. Mina ei synny itsestaan.

Aikuisen itsetunto voi olla heikko hdnen kokemiensa negatiivisten asioiden
vuoksi, se voi olla hyva tai jotakin silté valilta. Inminen voi olla heikko, vahva tai
jotakin silta valiltd. Minakuvan rakentuminen, itsetunto, identiteetin muodostu-
minen kaikki yhdessa viitoittavat tietda aikuisuuteen ja itsensa kehittymiseen ja

kehittamiseen. Itsetuntoaan voi kehittdd paremmaksi ja sita voi tukea omilla
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persoonallisuuden tekijdilla. Kun on luja luottamus itseen, kykenee ehka myo6s
luottamaan muihin ja antamaan vastuuta. Silloin ei epé&rdi vaan luotsaa myos
toisia eteenpéin (Keltinkangas-Jarvinen 2003, 227-228). Kun ihminen hallitsee
itse itsensa, ajatellaan, ettd hdnen kontrollinsa on balanssissa. Vahvan itsetun-
non omistajalla on tunne, etta han on oman elaménsa kohde, mutta toisaalta
taytyy olla varovainen, ettei tunne vie liilaksi mukanaan tuoden negatiivisen ku-

van ihmisesta.

Ihmisen oma elamansuunnitelma maaraa pitkalti hanen arvonsa, joten ei ole
yhdentekevaa, millainen taméa suunnitelma on. Ihmisen persoona on hanen aja-
tustensa virta, josta voimme erottaa juuri ne erityiset piirteet, joiden perusteella
olet juuri se kuin olet. Etiikka maaritta&d, mika on hyvaé ja mika ei (Airaksinen
1997,50-51). Ihmisen elam&nsuunnitelma on usein sidoksissa hanen kulttuu-
riinsa. Ihminen ymmartdd omakseen sen kulttuurin, jossa han elaa ja toimii. Jo-
ten, ellei ole kulttuuria, ei voi olla elamansuunnitelmaa tai ei voi adoptoida itsel-

leen taysin vierasta suunnitelmaa tuntematta ja sisaistamatta sita.

Ailisto (2011) kertoo johtajan persoonallisuudesta seka alaisten tyotyytyvaisyy-
desta. Tutkimustulosten perusteella esimiehen persoonallisuudella on merkitta-
va vaikutus tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen. Persoonallisuustesti paljasti, etta
esimiesten arvio omasta persoonallisuudestaan poikkesi alaisten arvioista suu-

resti joidenkin persoonallisuuspiirteiden kohdalla.

Aristoteleen ajatus hyveestd on seuraava: viisaus, oikeamielisyys, rohkeus,
kohtuullisuus ja hyvantahtoisuus. Paheita ovat tyhmyys, tietdmattomyys, vaa-
ramielisyys, pelkuruus, ylettomyys ja pahantahtoisuus. Aristotelisen hyveen ja
paheen taulukko on kayttékelpoinen myds nykypaivana. Moni ihminen haluaa
elaa hyveen paremmalla puolen, osa tasapainottelee kahden maailman valilla ja
loput rakentavat itselleen jonkin muun kartaston. Varmasti jokainen on joskus

pohtinut naitd maaritelmia omassa elamassaan.

Normeilla on tarke& tehtdva vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Organisaati-
oissa sanotaan olevan paljon normeja: osa niistd on tiedostamattomia, kun taas

osa on tiedostettuja. Normit ohjaavat ihmisen toimintaa ja ne voivat olla epavi-
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rallisia tai virallisia. Suurin osa noudattaa sisaistamiadn normeja siksi, ettd ne
ovat osa asemaamme, osa identiteettihamme. Johtajan on hyva tiedostaa myo6s
ne epaviralliset normit, joita tyopaikalla on, ja kadyda niihin rohkeasti kasiksi.
Kaytavakeskustelut ovat tydyhteison arkea ja juuri naissa keskusteluissa vaih-
detaan paljon arvokasta tietoa. Hyvan kulttuurin luomiseksi esimiehen tulisi eh-
k& tiedostaa, mitkd normeista ovat vallassa ja ketka ovat epavirallisia johtajia.
(Ekman 2003, 32).

Erilaiset myytit ohjaavat nykyaankin organisaatioiden ilmioitd ja tapahtumia.
Paavola (2010, 10-13) mainitsee Edgar Scheinin mallin, jossa organisaatiokult-
tuuri kuvataan kolmitasoisena. Paallimmaisena organisaatiossa ovat sen naky-
vat osat eli siella tydskentelevat inmiset, tyon tulokset ja esimerkiksi tavat toimia
ja puhua. Seuraavalla tasolla ovat tyGpaikan arvot ja normit, jotka ohjaavat toi-
mintaa tydyhteistssa. Saannot voivat olla seka kirjoitettuja etta kirjoittamatto-
mia. Organisaation kolmas eli alin kerros muodostuu ihmisten osittain tiedosta-
mattomista uskomuksista, jotka vaikuttavat tyopaikan ihmisiin heidan ajatusten-
sa ja toimintansa kautta. Johtajan kyky havaita ndméa alimman kerroksen merki-

tykset ovat arvokasta tiedon keruuta silloin, kun halutaan kehitysta.

2.4 Hyvaksi koettuja menetelmia

Persoonallisuus vaatii luovuutta. Tarvitaan luovuutta luovia monikerroksisissa
toimintaymparistbissa. Taiteilija Kikka Laitisen mielestd luovuus on elamaa ja
elama luovaa. Luovuus eheyttaa ihmisen. Kaikenlainen vahingollinen palaute,
joka on epamaaraista ja epatarkkaa ja joka kohdistuu ihmisen persoonaan, tap-
paa luovuuden ja motivaation. Tarkein matkaevas on Laitisen mielesta itseluot-
tamus, jota jokaisen tulisi vahvistaa itse ja jota jokaisen tulisi toiselle vahvistaa.
Kestavan toveruuden luo ilo, ei velvollisuus, luennoi Laitinen. H&n ehdottaa piir-
tamaan edellisen paivan paperille. Silla tavoin voimme kerrata kaiken sen, mita
tuli tehtyd, miten toimittua ja mitka olivat saadut tulokset. Kaikki luovat voitot
edellyttavat luovia tappioita. Tappio ei ole aina paha asia, vaan se voi yllattaa ja

antaa uutta nostetta asioihin (Laitinen 2012).
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Edellisen paivan piirros voisi ikaan kuin toimia eraanlaisena luonnekarttana, ja
kun piirroksia on kertynyt useita, voisi niitd vertailla kesken&én ja analysoida,
miten on kehittynyt itse, miten on kehittynyt erilaisissa tilanteissa ja missa on
tullut takapakkia. Buddha on sanonut haviamisesta seuraavasti: Jos voitat, ha-

viat. Jos tulet tasoihin, haviat, ja jos haviat, haviat.

Leskinen (2011) kehottaa ihmisia ottamaan haarniskan vahaksi aikaa pois ja
kysyy, elatko lapsuutesi unelmaa juuri nyt. Luovia ihmisia ei voi hallita, ja etta

olemme ainutlaatuisia yksiloita, joita ei voi niputtaa.

Turun ammatti-instituutin  opetushenkilostén koulutuspaivilla Suomaki (2008)
selvensi vuorovaikutustaitojen merkitysta. Suomaki nostaa tarkeéksi vuorovai-
kutustaidot ja vuorovaikutuksen tavoitteet. Ajatus-tunne ja odotus ovat kultaakin
kallimpia asioita. Aikuisen pitaa tehda toimintasuunnitelma, jota kohtaamisessa
noudattaa. Suomaki kysyy, miksi emme kesta hiljaisuutta. Mik& on sinun kasikir-
joituksesi, kun kohtaat toisen, oletko todella lasna vai onko mielipiteiden vaihto

vain kamppailua?

Haasteellisen ihmisen kohtaamiseen voi harjoitella etukateen. Esimiehen anta-
essa tilaa, seka fyysista ettd emotionaalista tilaa, on helpompi edeta. Pitaa
muistaa, etta kaikki ovat yksiloita, niin ihmiset kuin tilanteetkin. Yritetd&an ajatella
toisin silmin ja etsitd&n jo valmiiksi perdantymistiet molemmille, jos kaykin niin,
ettd kohtaamme vuorovaikutuksessamme kasvojen menetyksen (Riihimaki &
Laakkio 2008 ).

Hallamaa (2012, 13-15) kirjoittaa nykyajan ihmisten tarpeesta tulla nahdyiksi.
Hallamaan mielestd opettaminen on ndkemista ja n&hdyksi tulemista. Ikiaikai-
nen tarve nahdyksi tulemisesta ei havia. Opettaja antaa aikuisen katseen, vai-
kuttaa ja valittaa, kuten kuka tahansa esimies ja johtaja. Vaikuttamisessa kyse
on tavasta, jolla jokin muutos saadaan aikaan, ja luovan muutoksen syntyminen
vaatii oppijan omaa vapaata panosta ja sitoutumista, pakottamalla ei saada ke-

td&n mukaan prosesseihin.

Uusikylan (2012, 27) artikkelissa puhutaan tunneélysta ja siité, miten se syntyy.
Alykas ihminen pystyy ajattelemaan ja ratkaisemaan ongelmia loogisesti seka
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tekemé&an pidemman aikavalin suunnitelmia. Alykas on nopea ja ratkaisukyvys-
saan jarkeva. Tunnealyn peruskivi muurataan jo ensimmaisten ikavuosien aika-
na, ja sitd voi kayttda seka hyvaan ettd pahaan. Tunnealylla ei ole mitaan teke-
mista viisauden kanssa. Viisastumisen edellytys on henkildon omakohtainen
ymmarrys eldaman ja kuoleman todellisuudesta ja siita, mita tapahtuu niiden va-

lissa.

Lonka ja Luukkainen (2010, 29-31) kirjoittavat ihmisen eheydesta ja siita, mi-
ten ehyt ihminen on lasn&, suostuu keskeneraisyyteen eika uhraa elamaansa
tyon alttarille. Luukkainen toteaa, ettd ehea on sellainen, joka ei ole rikki, mutta
taydellisyyden tavoittelu ei kuitenkaan ole eheyden tavoittelun merkki. Tydyhtei-
soissa pitdd antaa kaikkien kukkien kukkia ja siella pitéa olla tilaa sekd empati-
alle ettéd myos erilaisille mielipiteille.

Lonka kuvailee (2010, 30) hyvaa tyoyhteista orkesteriksi, jossa saisi olla mo-
nenlaisia erilaisia persoonallisuuksia toinen toisiaan taydentamassa. Tarkeaa
on myds se, ettei mene kaikesta palautteesta rikki vaan osaa erottaa oman per-
soonansa ammatillisesta roolistaan. Lasnaoloon kuuluvat tunteen ja jarjen tasa-

paino

2.5 Johtajuuden tydkaluja malliesimerkein

Dynaaminen motiivi vaatii aina tahtotilan, johon sisaltyvat tietoisuus tulevasta ja
visio, jota kohden matkataan (Kamppinen, Kuusi, Séderlund 2003, 114). Johta-
juuden tyokalu, joka esitellaan, tarjoaa oivan kolmikentan lahtétilanteen kartoit-

tamiseksi omaa tulevaisuuskarttaa laadittaessa.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sari Saine



17

PAAMAARATIETO VOIMAVARATIETO TILANNETIETO
-eli minne halutaan - eli mila re- -eli missa ollaan
mennéa sursseilla  ol-

laan liikentees-

sa

Kuvio 1. Tulevaisuuskartta ( Kamppinen ym. 2003.)

Johtajuuden tyokalua voi soveltaa esimerkiksi tekemalla itselleen erdanlaisen
kartan, jossa kartoitetaan omaa tulevaisuuspolkua, jolla liikutaan. Lahdetaan
likkeelle ennen kaikkea siitd, ettd ajassa liikutaan eteenpéin. Pohditaan, missa
ollaan talla hetkella eli selvitetdéan lahtotilanne. Lisaksi mietitaan, mita kohti ol-
laan menossa, ja mitd kohti pyritdan. Millainen on oma visio ja omat kyvyt tun-
nistaa kehitysta? Lopuksi karttaan kirjataan ne mahdolliset valintatilanteet, joihin
mahdollisesti paastaan, ja se, mihin valinnat voivat mahdollisesti johtaa. Tar-
keinta on, ettei tee kartasta liilan pelkistettya, koska silloin sulkee oman liikku-
mavaransa eika tulevaisuuden tutkimusta synny henkilokohtaisella sektorilla
(Kamppinen ym. 2003, 132 ).

Tiivistettyna prosessi etenee nain:
1. Lahtotilanne

- Missa olen nyt, mita kohti olen menossa ja miksi? Mika on oma visio-
ni tulevasta, miten pystyn kehittymaan, miten pysyn mukana kehityk-
sessa ja miten valitsen, jos asioista tulee mahdollisia? Miksi? Tarkas-
tellaan erilaisia skenaarioita, kuten epaonnistumista, henkilokohtaisia

ja sosiaalisia paineita ja mahdollisia muita uhkia omalle kehitykselle.
2. Aineiston analysointi

-  Kaydaan lapi, miten lahtotilanteen kartoituksen jalkeen menee, mil-
laista kehitysta on tapahtunut ja ollaanko matkalla sinne, minne

suunniteltiin.

3. Paivitys
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- Puolen vuoden paasta tarkistetaan, ovatko alun suunnitelmat viela
voimassa, ja paivitetaan oma kartta. Onko ilmennyt heikkouksia, enta

vahvuuksia? Liikutaanko viela eteenpain?

4. Mahdolliset jatkotoimenpiteet. Uusien tyOkalujen I6ytyminen prosessin

aikana sekéa niiden kayttoonottotestaus.

5. Muut mahdolliset jatkotoimenpiteet.

Itsensa kehittdmisen tyokalu, joka on eraanlainen tulevaisuuskartan luominen.
Wittgenstein on todennut maailman olevan kaikki, mik& on niin kuin se on. Myos
yksityisen ja hiljaisen tiedon loytaminen auttaa meita oppimaan muista ihmisis-
td. Saavuttamalla uusia haasteita omalla tyopolullamme ja aina uudelleen
omasta tyostamme motivoituen tartutamme samalla intoa my6s muihin. Antonia
Damas nostaa (Kamppinen ym. 2003, 97) esille erilaisen perspektiiveista koos-

tuvan tulevaisuuden tietamisen mallin.
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YKSILON TIETOISUUS ALKAA TAPAHTUMISEN TUN-
TEESTA - YDINTIETOISUUS

AIKAPERSPEKTIIVI

mista olen tullut

kuka miné olen

minne mind olen menossa

— korkeimmat henkiset kykymme: empatia, tekniikan ymmartaminen, eettiset ja

moraaliset arvostukset

LAHIMMAISPERSPEKTIIVI

- esivanhemmat, perhe, ystavat, kansakunnat, aika-

laiset, ihmiskunta

LUONTOPERSPEKTIIVI

- lajikehitys

Kuvio 2. Tulevaisuuden tietamisen mallinnus. (Kamppinen ym. 2003 ).

2.6 Omat lahtokohdat persoonallisuuspiirteiden tunnistamiseen

Ensin on sisaistettdva se, mista on tullut. Mik& on oma historia ja mita siihen on
l&heisesti liittynyt. Mika tai ketka ovat siihen vaikuttaneet ja miten minusta on

tullut se, mik& mina olen? Ennen kuin voi ymmartdd, mihin on menossa, on rea-
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lisoitava se padoma, joka on tassa hetkessa lasna. Oman itsensa tuntemus kul-
kee kéasi kddesséd omien kehitysvaiheiden kautta. Mikali jokin kehitysvaihe jaa
olennaisesti lapikaymatta, ei oma henkinen kasvu ole valttamatta realistinen ja
eteenpain ajan kanssa kulkeva. Oma lahihistoriamme, sen tunnistaminen ja
hyvaksyminen ovat siis valttamattomia kasvun pilareita. lIman tietoisuutta itses-

tamme emme ole ehjia.

Myads riskipsykologia tarjoaa kiinnostavan tutkimusmenetelméan (Kamppinen ym.
2003, 90, ). Riskipsykologian avulla voidaan listata riskit seuraavanlaisesti: koh-
dentuminen, hallinta, luottamus, tieto ja aika. Mikdan naista ei ole toinen toisi-
aan poissulkeva. lhminen toimii omien intuitioidensa kautta joko tiedostamatta
tai tietoisesti. Riskien hallinta vaikuttaa moneen asiaan elamassa, eika riskien
valttamatta tarvitse olla suuria - pienikin riski voi tuntua ylitsepdésemattomalta
ja ihminen jaa kiinni ajatukseen, etta jaa jumiin eika paase sen uhkakuvan ylit-
se. Riskit voivat liittya tyduralla muun muassa hallitsemattomiin valintoihin. Va-
lintoja ovat useastikin ne, joihin ei itse valttdAmatta pysty vaikuttamaan vaan va-
linnan tekee joku muu. Kun riski kohdentuu, tulee kuvaan sen hallinta, pystynko
siihen omin voimin ja voinko vaikuttaa tulokseen suopeasti. Luottamus omiin
kykyihin on tarkeaa, ja usein luottamusta lisdé tieto oikeanlaisesta kehityksesta.
Myds aika nayttelee merkittdvaa osaa. Missé ajassa kaikki tapahtuu? Kehityk-
sen on kuljettava tulevaisuuden suhteen eteenpain. Kun kaikki osatekijat ovat
kohdillaan, on aika rakentaa tulevaisuutta. Kehittda ja kehittya( Kamppinen ym.
2003, 301).
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3 OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Hiljainen tieto koostuu tunteista, kokemuksista, uskomuksista, arvoista, intuiti-
oista, kasityksista ja henkilon tietotaidosta. Ennen kaikkea hiljainen tieto on vii-
sautta, joka on siis karttunut vuosien tydssaolokokemuksista. Kaytannoén osaa-
minen nojaa pitkalti omaan hiljaisen tiedon olemassaoloon. Hiljaisen tiedon
avulla myos itsetuntemus kasvaa ja konkretisoituu. Hiljainen tieto on joukko kir-
joittamattomia s&antoja, ja jokaisella ihnmisella on erisuuruinen varasto tata tie-
toa olemassa. Hiljainen tieto ja sen esiin itsesta jalostaminen helpottaa myds
sosiaalista vuoropuhelua muiden kollegojen kanssa. Se vahvistaa siis omalla
tavallaan myo6s tydyhteison kollegiaalisuutta ja on vahvojen henkilokohtaisten
verkostojen apuri( Jylha 2011).

Oman osaamisen kehittdminen ja omassa ammatissa kasvaminen on vaativaa
mutta pohjustaa hyvin elinikdistd oppimista. Omat opinnot ja yhteistyoverkosto
tukevat henkilon kasvua ja oma aktiivinen rooli tiedonkeruussa on merkittava
kokonaiskuvan kannalta. Oma sosiaalinen identiteetti vahvistuu tiedon karttues-
sa ja lisdd omaa osaamispaaomaa tuntuvasti. Samalla myds perspektiivi laaje-
nee ja uuden tiedon omaksuminen auttaa myos toisten vahvuuksien huomioimi-
sessa ja niiden kayttdonoton valjastamisessa. Omista vahvuuksista tulee myds

toisten faktuaalista tiedonkeruuta ja painvastoin.

3.1 Ydinarvot

Ydinarvot ovat muodostuneet elaman aikana. Kaikki néhty ja koettu muovaavat
omaa arvomaailmaa ja luovat arvoperustan kaikelle tekemiselle. Arvoistaan jou-
tuu valilla tinkim&an tai niitd taytyy hieman valilla paivittaa. Kaikki se tyé on hy-
vaa itsereflektointia ja omaa henkista kasvua. Havunen & Lavikkala (2010, 162)
kirjoittavat siitéd, miten ihmiset kayttaytyvat eri ristiriitatilanteissa. Havusen mu-
kaan olemme oppineet oman henkilokohtaisen toimintamallin, jonka otamme
avuksi itsellemme epasuotuisissa tilanteissa. Ihan samanlaisesti toimii myds

arvoperustainen mallituksemme. Olemme sitd, mistéa olemme rakentuneet. Niis-
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t& nuoruuden hurjista vuosista on nain jalkeenpdin ajateltuna jaanyt monta, vas-
ta nyt oikean muotonsa saanutta arvoa. Kutsumus ja intuitio muodostavat loogi-
sen symbioosin, jota itse omilla valinnoillaan kasvattaa. Kutsumusta on vaikea
selittda auki. Se on ikdan kuin synnyinlahjana saatu vahvuus, joka tulee aikui-
sena esiin. Itsetuntemus ja voimavarojen jakaminen ja ammattiylpeyden arvo
seka tietysti myos tasavertaisuuden arvo ovat tarkeitéa (Havunen & Lavikkala
2010, 163).

3.2 Muutostrendit palvelualalla

Muutostrendit palvelualalla liittyvat lahinna tyén muutokseen, sen kameleontti-
maiseen muuntautumiseen. Ty0 ei ole enda konkreettisesti sitd, mitd sen on
totuttu olevan, eli tyota, joka tehddan samassa paikassa, samaan kellonaikaan,
samalla toimenkuvalla. Nykyaan tyoé on vaikeammin selitettavissa yhdella kuva-
uksella. Tyon uudet muodot ovat moniselitteisia ja tapahtuvat samaan aikaan,
erilaisilla rajapinnoilla globaalisti ympéari maailmaa. Tyontekija ei ole enda sidot-
tu perinteiseen toimenkuvaan, vaan han voi olla itseohjautuvissa virtuaalisissa
tiimeissa, joiden tyd ei ole itse kontekstissa vaan ajan hermolla. Avautunut in-
formaatio takaa mahdollisuuden avoimille innovaatioille, joita palveluala muu-
toksessa tarvitsee. Namé& muutokset tulevat muodostumaan trendeiksi, joista
tulee arkipaivan tyokaluja. Tyénkuvan méaarittely on siis vaikeaa ja tarvitaan eri-
laisia malleja, joiden avulla rakennetaan sitoutuneita tydyhdyskuntia, joissa
maailmankansalaiset tydskentelevat. Perinteinen johtajuus ei istu uusien muu-
tostrendien alaisuuteen ja tarvitaan rohkeita ajattelijoita, jotka ymmartavat ja
sisdistavat sen tosiseikan, etta tieto on valtaa ja ettéa sen avulla pysytaan haas-

teissa mukana (Tulevaisuuden tutkimuksen seura 2012).

Maailma ei etene lineaarisesti. Asian tiedostaminen on hyvin merkityksellista,
jotta voidaan ymmartaa paallekkaisid prosesseja ja hakea mestarillisia uuden
innovaatioaikakauden osaamista ja tietoa. Verkostot kulkevat arjessamme mu-

kana ja ilman niiden tuomaa laaja-alaista tietotaitoa yritys ei pysy kehityksessa
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mukana. Toimintaymparistot kompleksikoituvat ja kokonaisuus on enemman

kuin vain omien osiensa summa (Apilo & Valkokari, 2009, 13).

Ihmisen tekema konkreettinen ty0 vahenee ja tilalle pitd& pystyd luomaan uutta,
ja tahan kuvaan mukaan nousevat mm. kekselidisyys, osaaminen, brandit ja
palvelut (Otala & Jarenko 2005, 22 ). Tydntekijan ammattipatevyys maaritellaan
eri tavoin kuin viime vuosikymmenelld. Nyt pitda olla monipuolista osaamista yli
ammattirajojen, luovuutta ja entistéa lujempaa sitoutuneisuutta ja yrittdjamaista
otetta. Aikaosaaminen nousee yhdeksi tarkeimmistd oman elaman hallintakei-
noista, jotta ei tapahdu mm. liilan aikaista loppuun palamista tyduralla. Muutos-
trendit tuovat mukanaan myds kokonaan uuden kasitteen perheesta ja siitd,
kuinka saadaan aika riittamaan. Kun yksi asia muuttuu, muuttuu loogisesti mon-
ta muutakin asiaa ja muutos koskettaa yleensa monia. Yhteiskuntamme muut-
tuessa yhteiskuntamme jasenet muuttuvat, niiden arvot muuttuvat ja palvelura-
kenteiden muuttuessa myds tyd muuttuu radikaalisti. Kaikki vaikuttaa kaikkeen

lumipalloteorian mukaisesti.

3.3 Johtamisen ja toimialan muutos

Palvelualan julkaisuissa tuodaan voimakkaasti esiin johtamisen globaali muu-
tos. Pyrkimys avoimempaan kommunikointiin ja tiedon saavutettavuuteen ovat
haasteellisia uuden muutoksen mukanaan tuomia kasitteitd. Johdon tulisi jakaa
vastuuta tyontekijoille enemman kuin ennen. Tasta taas seuraa se, etta kun
tyontekija on oma itsenainen yksikkdnsa, jonka tyd on hajautettua, paikkaan ja
aikaan sitomatonta, on johdon luotettava tytnsa tekijaan ihan eri tavalla kuin
ennen. Jo yritysten uusia strategioita luodessa tullaan varmasti tormaamaan
nimenomaan téhan luotettavuuden ja vastuunjaon problematiikkaan: miten
kontrolloidaan tydntekijaa ja miten han tydstaan raportoi? Haaste on kova perin-
teisemmilla aloilla. Elinkeinoelaméan keskusliiton EK 2006 raportissa palvelut
2020 mainitaan majoitus- ja ravitsemisalan johtotehtavissd merkittavimmiksi
osa-alueiksi mm. palvelujen kokonaisuuksien hallinnan, ennakointiosaamisen ja

kyvyn analysoida tietoa (EK 2006).
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Kolme edelld mainittua taitoa kytkeytyvat toisiinsa laheisesti. Oman yrityksen ja
oman alan kokonaisuuden tunteminen on peruslahtokohta kyvylle analysoida
sektorin tietoa ja soveltaa sitd kaytantoon hallitusti ja ennakoiden tulevia mega-
trendeja ja hiljaisia signaaleja kuunnellen. Taito johtaa asioita ja ihmisia karttuu
kokemuksen ja ian kautta. Menneisyyden ymmartadminen ja tulevaisuuden pelo-
ton tarkastelu asettaa kenet tahansa haasteellisten taitojen eteen ja itsensa jat-
kuvan kehittamisen tulee tuntua mielekkaalta ja tarkealtd (EK 2006). Toimiala
on yrittanyt pysya kilpailussa mukana ja monelta on jaanyt strategiat hiomatta,
on vain menty sokeana eteenpain ja ajateltu ehka, ettd virheista otetaan opiksi
sitten vasta jalkeenpéin.  Teknologian aikaansaamat rakennemuutokset eivat
valttamatta tue pehmeita arvoja palvelualalla, ja se tekee tydympariston entista

haasteellisemmaksi johtaa (EK 2006).

Organisaatio koostuu erilaisista, taysin omanlaisista toimintajarjestelmista, jois-
sa tyoskentelee ja operoi monta erilaista persoonaa, joilla on oma persoonalli-
nen tapansa olla, ajatella ja tehda tyota. Jokaisella heista on oma ainutlaatuinen
taustansa ja oppi elamasta. Jokainen heistd katsoo asioita eri tavoin. Samoin
jokaisella heista, jolla on vahva ammatti-identiteetti, on myos taysin itsenainen
tapa tehda tyota seka tavat, joilla toteuttaa tyotaan. Jokainen ihminen viestii
joko tietoisesti tai tiedostamattomasti. Tyontekijat viettavat toinen toistensa seu-
rassa aikaa lahes enemman kuin perheenjasentenséd kanssa. Tasta syntyy eri-
laisia vuorovaikutussuhteita, jotka laadullisesti ovat hyvia tai vahemman toimivia

luonteeltaan (Engestrém 1995, 34).

Monidanisyyden tutkimiseen kaytetddn mm. tyontekijoiden erilaisia kasitys-
tyyppeja (Engestrom 1995, 49 ). Naita kasitystyyppeja tutkimalla saadaan ko-
konaisvaltainen ja laadullinen kokonaiskuva organisaation sisélla olevista kasi-
tyksistd. Monidanisyys on siis tapa kasittdd ja tapa tehda tyotd. Pitkaikaisilla
yrityksilla on oma, historiaankin nojaava tapakulttuuri, joka aika ajoin tuulettuu,
kun henkil6std vaihtuu tai tydnkuvat/tehtavat vaihtuvat. Uusi sukupolvi tuo omat
haastavat mielipiteensad tyon tuottavuudesta ja mm. siita, miten tyota tehdéén
tehokkaammin tuloksen parantamiseksi. Engestrom (1995, 102) toteaa moni-

aanisyyden olevan samanaikaisesti tyoyhteiséssa hairidita aikaansaava mutta
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my0Os suuri voimavara. Nakokulmia ja tyotapoja vertailemalla saadaan aikaisek-
si useampi dialogi, jotka parhaassa tapauksessa kumuloituvat isommaksi koko-
naisuudeksi ja yhdistavat saman alan toimijoita. Myos tuotekehitysprosessit ke-
hittyvat ammattilaisten kohdatessa toisensa verkostoituen. Nain ollen hairiot

ovatkin muuttuneet toiminnallisiksi innovaatioiksi (Engestrom 1995, 103).

Tyopaikan toimintajarjestelmat muuttuvat. Toiset hyvinkin vaivalloisesti ja hi-
taasti, kun toiset taas muuttuvat nopeasti - lahes viikoittain tulee uusia maara-
yksia ja ohjeita. Lainsdadantd muuttuu, asiakkaat ja yhteiskunta muuttuvat, mut-
ta myos tyokalut muuttuvat ja aika kdy hektisemmaksi. Fyysisyys ja henkisyys
kulkevat molemmat lasna yritysten arjessa kasi kadessa. Mikéli ei sisdistd oman
tyoyhteison- ja toimipaikan moninaisia kerrostumia ja toimintajarjestelmia ja niita
monia koodeja, joita kaiken sisalta l6ytyy, on kieltaméatta vastatuulessa mones-

sa suhteessa( Muutoslaboratorio 2013).

Jatkuva uuden oppiminen sekd myds tiedon oikeanlainen vastaanottaminen ja
sen muokkaaminen tydlleen ja itselleen mielekkaaksi, on osa jatkuvaa henkilo-
kohtaista oppimisen ja tyon suorittavuuden prosessia, jossa yhteison tuki ja tie-
tdmys ovat suureksi avuksi. Muutoshaluisessa ja eteenpéin pyrkivassa organi-
saatiossa ollaan valmiita yhteistoiminnallisten keskustelujen ja kokemusten poh-
jalta rakentamaan jo valmiina olevien, pysyvien rakenteiden ja uusien toiminta-
kulttuurien yhteensovittamista, kauniisti yrityksen historian hengessa (Muutos-
laboratorio 2013).

Lahikehityksen vyohykkeella tarkoitetaan vallalla olevan ja annetun kulttuurin
seka uuden kulttuurin luomisen mallia, jonka pyrkimyksen& on vakiinnuttaa yri-
tyksen toimintatapoja seka toimintajarjestelmid. Vanha kohtaa siis uuden. Tyo-
organisaation on sanottu koostuvan neljasta eri osa-alueesta, jotka ovat sen
1)oma historia sen 2) kehiteltava tulevaisuus 3) uudet mallit ja 4) kokeilut, jotka
etenevat ristiriitojen ja tuntemattoman maaperdn kautta mahdottomasta mah-

dolliseen ylh&alta tulevien resurssien toteuttamiseen( Wordpress 2013).

Lahikehityksen vybhykkeelld organisaation historia ja sen oma kulttuuri kohtaa-

vat uuden ajan seka uudet toimintamallit. Vain kokeellistamalla yritysten organi-
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saation kehitys voi olla tervetta. Laki velvoittaa johtoa ja johto siteeraa saannok-
set tyontekijoille. Kommunikoiva ja palautetta sietdva yritysjohto on vahva ja
kestaa kritiikkin kdantéen sen voimavaraksi ja puheen avaajaksi. Varmaa on se,
ettd ainakin perinteisimmilla aloilla jatkuva muutospaine aiheuttaa tytkentan
ylikuumenemista ja kuppikuntien liikehdintdd. Kaikki ylemp&éa annettu ei valtta-
matté niin vain toimikaan kaytannossa tai ei heti lahde liikkeelle odotetulla taval-
la. Johdon taytyy olla karsivallinen ja vahvistaa molemminpuolisia nakemyksia
(Wordpress 2013).

Yrityksen tulevaisuus kehittyy puoliksi ulkoa asiakkaiden ja yhteistydtahojen
avulla ja puoliksi omien tyontekijoidensa kautta. Yrityksen sisélla on monialaista
osaamista, joka tulee n&dhda voimavarana ja joka tulisi monipuolisesti hy6dyn-
td&. lhminen tuntee itsensa arvokkaaksi, kun hanen taitojaan ja osaamistaan
arvostetaan ja kaytetddn monipuolisesti hyvaksi. Myds osaamisen julkinen tun-
nustaminen on voimakkaasti henkilon ammatti-identiteettia nostattavaa. Myos
kritiikin kritiikiton vastaanottaminen luo yhteiséllistd tasa-arvoa vahvistavaa toi-
mintaa. Tyontekijalla olisi oltava kiittdmisen ohella mahdollisuus my6s negatiivi-

sen palautteen antamiseen, jos siihen on aihetta (Wordpress 2013).

Erilaisten muutoksien ilmavirtauksissa tydskentelee esimies - ihmisten ja asioi-
den johtaja. Kuten jo aiemmin on mainittu, esimies tekee omilla valinnoillaan
oman kehityksensd mahdolliseksi tai mahdottomaksi. Laakso kirjoittaa (2009,
92), miten arvoilleen omistautunut korjaa koko sadon. Jos haluamme saada
tavoittelemamme, on meidan tehtava kompromisseja ja hyvaksyttava se, ett-
emme valttamattd koskaan paase taydellisyyteen. Nietzsche sanoo: ” Se jolla
on miksi elaa, kykenee kestamaan lahes mita tahansa.” Mielen taidot ovat ihmi-

sen henkista pddomaa.

Keraamme erilaisia taitoja pienissa erissa, ja olisi ehka hyva muistaa, etta kaik-
keen tarvitaan paljon toistoa, jotta elamamme muutoshankkeet etenisivat. Taito-
jen harjoittelu on haastavaa ja toisinaan kohtaamme epdmukavuutta niita harjoi-
tellessamme, summaa Laakso. Takaiskukin voi olla merkki kehittymisesta seka

eteenpain menemisesta. Ihmisen pitdd osata pysahtya naita taitoja harjoittele-
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maan, koska kiireessa ihminen toimii kuin kone, vailla syvallisempaa ajatusta
(Laakso 2009,186-188).

3.4 Aikuisen reflektiivinen oppiminen

Mezirow tarkastelee aikuisen persoonallisuuden muutokseen johtavaa oppimis-
ta ja nakee reflektion kohdistuvan toiminnan lisdksi myds ihmisen taustalla vai-
kuttaviin olettamuksiin, uskomuksiin, arvoihin seka tietorakenteisiin( Jarvinen
ym.2000, 96-97). Asiantuntijaksi oppiminen alkaa aikaisempien kokemusten ja
uuden tehtavan yhteensovittamisesta. Aiemmin saavutettu tieto siirretaan sovel-
tuvin osin uuteen tietoon ja taitoon. Tassa tapauksessa uuden tiedon luominen
on siis kontekstissa tiedon ylim&araan. Tiedon ylim&aralla tarkoitetaan sita, etta
kaikilla on omien ty6tehtaviensa yli menevaa tietoa muistakin tyon prosesseista,
johtamisvastuista ja yrityksesta itsestaan (Jarvinen Koivisto, Poikela 2000, 46—
47).

Tyontekijat pyrkivat sitoutumaan yhteisen tyon perusteella, kun taas esimies
toimii yksilollisen kontekstinsa perusteella. Tasta syysta esimies saattaa nayt-
taytyd muiden mielesté liian hierarkkisena ja etdisend eikd avaudu avoimeen
palautteen antamiseen, koska kokee sen esimerkiksi turhaksi. Siksi paljon mer-
kityksellista hiljaista tietoa saattaa jaada saamatta. Koivusen teoksessa Hiljai-
nen tieto etsitaan vastuksia hiljaisen tiedon olemukseen. Yleensa hiljaisen paa-
oman tieto on yrityksessa suurta ja lahes jokaisella on sitd hallussaan. Koivu-
nen tasmentaa, etta olisi paastava sellaiseen tilaan, jossa olemaan oppimisella
tarkoitetaan ihmisen persoonan ja sen monipuolisuuden tunnustamista ja tun-
nistamista (Koivunen 1997, 96-97).

Johtaja voi tehda tydympaéristosta sallivan ja tasa-arvoisen sekad tuoda laatua
ihmisten elamaan tyon merkityksen kautta. Kansallisen tydelamén kehittdmisoh-
jelman teettamassa tutkimuksessa todettiin tydpaikan viihtyvyydesta seuraavan-
laisia seikkoja: oman tyon merkitys, tavoitteiden tietdminen, kaikkien oikeus
osallistua ja vaikuttaa, avoin ilmapiiri, tiedon vapaa saanti, oikeudenmukaisuus
(Lamsa & Hautala 2013, 17).
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Esimies on seikkailija, jonka maasto ei aina ole karttaplotterissa valmiina, vaan
han luo sen tavallaan tapauskohtaisesti itse. Han vastaanottaa paivittain erilai-
sia haasteita, on valmis seikkailemaan, selviytyméaan ja kohtaamaan omia kyky-
jaan. Kuuntelemisen taito tuo esimiehelle herkkyyttd, kykya elaytya, ymmarryk-
sen ja hyvaksymisen taitoja. Olemme ikaan kuin tietynlaisessa kehassa, jonka
sisus muuttuu ja muuttaa muotoaan, silla se ei ole stabiili keha ilman muuttujia.
Kehan kayttamisen positiivinen kokemus on se, ettd muuttujien vaihteluiden
avulla se elaa ja paivittyy koko ajan. Kehan sisalla on yksildllisia, sosiaalisia ja
kasvatukseen liittyvid eroja (Kolb 1984, 33).

Niitd ovat muun muassa;:

Yksildlliset erot : Mies/nainen, ik&/ perima, tarkkaavaisuus, persoonallisuus

Sosiaaliset erot ovat: Yhteiskuntajarjestys, luokkaerot, viiteryhmat, asemat, mo-

raalikasitykset

Kasvatukseen liittyvat erot: Normistot, asenteet, arvostukset, arvot, uskomukset,

tottumukset, kayttaytymismallit, tunneilmaisut, sanojen merkitykset

Esimies voi ndhd& johdettavan yhteisbnsa ikaan kuin kehan kaltaisena sub-
stanssina. Jokainen on persoonallinen ja tuo kehaan omat henkilokohtaiset
muuttujansa. Yksityiselamassaan tasapainoinen ihminen antaa myos tydlleen
enemman, joten vaikka ihmisen muuttujat havaintokehalla olisivatkin osittain
negatiivisia, esimerkiksi kokemuksen tai koulutuksen puutteesta, han on hyvan
esimiehen johdettavana kohti kehitysta (Kolb 1984,33).

Koestenbaum (1991) on kehittdnyt mallin, jota kutsutaan johtamistimantiksi.
Hanen mielestdan kaikki johtajuus on suurta ja kaikki pohjautuu eettisyyteen.
Koestenbaum maarittelee johtajat neljadn kategoriaan. Visiondarinen johtaja
nakee kauas, realistinen johtaja vastaa tosiasioista, eettinen johtaja on huo-
maavainen ja rohkea johtaja voimaantuu riskin ottamisesta seka aloitteellisuu-
desta (Sydanmaanlakka 2009, 54). Heiskanen ja Salo lahtevat hakemaan vas-

tauksia uusien ajattelutapojen I6ytymisesta kirjassaan "Eettinen johtaminen, tie
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kestdvadn menestykseen” nimeamalla viisi estettd. Ne ovat omat rutiinit, tottu-
mukset, tavat, omat uskomukset sekd oma arvomaailma. Edella mainituista
muodostuu ikdan kuin jokaisen ihmisen oma laatikko, jonka ulkopuolelle on vai-
kea paasta (Heiskanen & Salo 2007, 63). Oman tietoisuuden avartaminen vaatii
tahtoa ja sisua. Harjaantunut itsetutkiskelija on tietoinen omasta itsestaén, aja-
tuksistaan ja han myds tarkkailee koko ajan itse itseaan.

Yksi eettisen johtamisen tytkalu on moraalinen mielikuvitus, jossa esimies lait-
taa itsensé ja oman persoonansa likoon mentaalitasolla. Moraalinen mielikuvi-
tus auttaa ndkemaan eri vaihtoehtojen syita ja seurauksia kaikkia asiaan liittyvi-
en tahojen kannalta (Heiskanen & Salo 2007, 69 ). Moraalisen mielikuvituksen
tyokaluja ovat mielikuvistaan irrottautuminen, eri tilannetyyppien ja henkildiden
jasentdminen, mahdollisten skenaarioiden tarkastelu seka vaihtoehtoisten rat-
kaisujen seurausten arviointi. Jos on tarpeeksi rohkea, voi kokeilla myo6s heli-
kopteriperspektiivid, jossa lennetdaan tydpaikan ylapuolelle ja katsellaan sielta,
milta alhaalla nayttaa. Voisiko kuvaa muuttaa ja mihin suuntaan.( Heiskanen &
Salo 2007, 95).

Kannattaa sailyttdd vilkas mielikuvitus l&pi elaman, se auttaa niin& hetking, jol-
loin kaikesta on tullut mustavalkoista ja perspektiivi on jostakin syysta hamarty-
nyt. Mieti omia roolejasi, onko niita yksi vai enemman. Mieti mita sanot, teet,
ajattelet, tunnet, odotat ja toivot. Etukéteisharjoittelu saattaa uusissa tilanteissa
ja kohtaamisissa auttaa huomattavasti. Olet ikaan kuin jo harjoitellut sen kappa-
leen lapi nayttamolla ennenkin. Eettinen viisaus ja rohkeus syntyvat pienista
puroista, jotka jossakin kohtaa laskevat mereen. Edellékavijan osa ei ole kos-
kaan helppo, mutta jonkun sekin ty6 on tehtdva. Kysymykset, kuten mista on
kysymys, mitd saan itselleni, millainen haluan olla ja mita voin muille antaa, olisi
ehka hyva esittaa jo heti alussa itselleen. llman suunnitelmaa ei kannata maas-
toon lahte& (Heiskanen & Salo 207, 95-96).

Opimme jokainen eri tavalla, ja jokaisella meista on yksil6llinen oppimistyyli.
Kolbin oppimisteorian pohjalta on kehitelty useita malleja kuvaamaan oppimis-
tyyppeja. Honeyn ja Mumford ovat kehittdneet oppijat neljaan erilaiseen perus-

tyyppiin. Kaytadnnon toteuttaja oppii itse toiminnan kautta ja hanen on vaikeaa
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mieltda teoreettista oppimista. Looginen ajattelija oppii rakentamalla loogisia
malleja ja h&nen toimintatapaansa kuuluu kyseleminen, kokeileminen sekéa ana-
lysoiminen. Aktiivinen osallistuja oppii kokeilemalla, muttei jaksa kauaa pereh-
tya asioihin vaan pitad nopeasta toiminnasta. Harkitseva tarkkailija keraa rau-
hassa tiedon ja arvioi sita. Han on mielelld&n sivustakatsoja eikd sopeudu no-
peisiin muutoksiin kovinkaan hyvin (Sydanmaanlakka 2000, 86 ).

Johtajan terve itseluottamus seké& persoonalliset luonteenpiirteet tekevat johta-
jan. Osaaminen ja itsetuntemus lujittavat tyota, kun taas vuorovaikutussuhteet
luovat yhteison ja yllapitavat sen odotuksia. Ansaittu luottamus kantaa ja voi-
maannuttaa. Yleisesti sanotaankin, ettd esimiehilla on karismaa, joka jaa lahte-
mattomasti mieleen viela vuosien paasta. Karisma liitetdan auktoriteettiin, jota
esimiehella pitda olla menestyakseen johtotehtavissa. Mita karisma on? Auktori-
teetti on hankittava itse, samoin kunnioitus esimiehena ja tyonjohtajana. Aukto-
riteetti viehattdd monia, ja ndin se myos ruokkii mielikuvaa positiivisista luon-

teenpiirteista ja alaistensa luottamaan johtajaan (Salmimies 2008, 26).

Erilaisten omien arvosaantdjen luonti on myds yksi tyokalu. Esimiehen ar-
vosaanndista yksi voisi olla itsetutkiskelu. Vaihtamalla fyysista perspektiivia ja
paikkaa voi tehda itsestdaan sellaisia havaintoja, joita ei tekisi esimerkiksi tutus-
sa ymparistossa (Halpern & Lubar 2005, 202—-203). Toinen arvosaannoista voisi
olla omien johtamisarvojen auki kirjoittaminen siten, ettd kirjoitamme ne konk-
reettisesti paperille ja sitoudumme niihin. Tekomme eivat aina puhu puolestaan
ja kerro kaikkea. Kolmas arvosaantd on johtamistavoistaan puhuminen. Omien
arvojen esille tuominen voi jostakusta tuntua turhalta tai vaikealta (Halpern &
Lubar 2005, 206—208).

Nelja tunteen perusemootiota on ilo, suru, pelko ja viha. Kaikkien ihmisen reak-
tioihin 10ytyy aina jokin syy, joka syntyy tilanteista, ajatuksista, tunteista tai kayt-
taytymisesta. Itselle haitallisia malleja ovat mm. vaarat yleistykset, suurentelu,
henkilokohtaistaminen, emotionaalinen paattely ja valikoiva havaitseminen. Jot-
ta voisimme hyvaksya lasnaolon, meidan tulisi luopua mm. vertailusta, uhrin
roolista, tarpeesta olla aina oikeassa, kontrolloinnista ja syyllisyyden tunteesta.

Olemme ihmisi&, joten tunnetilamme vaihtelevat koko ajan. Tekemisen mielenti-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sari Saine



31

lassa kaynnistyy ristiriita nykytilan ja tavoitetilan valilla, kun taas olemisen mie-
lentilassa opitaan omien kokemusten kautta, ollaan sallivia itsedan kohtaan ja

hyvaksytaan nykyhetki sellaisena, kuin se on (Suominen 2011).

Roweyn tasapainoisen uudistumisen periaatteet jaetaan nelikenttddn: fyysisen,
psyykkisen, sosiaalisen ja henkisen uudistumisen kautta. Fyysisella uudistumi-
sella tarkoitetaan saanndllista panostusta lepoon, ravintoon seka itsensa hoita-
miseen, psyykkisella tarkoitetaan henkista kehitysta, opiskelua seka oman ela-
man suunnittelua ja visiointia. Sosiaalinen uudistuminen on panostamista ih-
missuhteisiin, niiden kehittamiseen sekd tunnedlyn kehittamiseen, kun taas
henkinen uudistuminen kuvaillaan olevan omien periaatteiden mukaan elamista,

arvotietoisen arjen elamista ja elaman tarkoituksellisuutta (Rowey 2006, 44-45).

Tietoisen lasnaolon kuvataan karttavan &aariasenteita, ja keskitiella menijan on
helpompi p&ésta eteenpéin haluttuun suuntaan sinnitellen ja periksi antamatta
( Hellbom & Mauro, 2006, 50-51) Toteutammeko elamassamme omaa sisaista
tietoa, jonka olemme kerédnneet matkalla? Ja kysymys kuuluukin, milloin ihmi-
sen elamantehtava syntyy. Olemalla lasnd esimiehend ja tutustumalla omiin
alaisiinsa oppii kohtelemaan heitd tasavertaisina ihmisina ja yksiloind. Myo6s
johdonmukainen kohtelu on hyvin tarkeda. Oikeus mielipiteeseen on tarkea,
joten esimiehen tulisi kuunnella myds niita herkalla korvalla. Empatiakyky ja
toisen saappaisiin asettuminen luo lujaa sitoutumista ja kertoo muille, etta esi-
miehessa on myos herkkyytta, ei pelkéstaan tulostavoitteita ja rahan tekemisen
substanssia (Hellbom & Mauro 2006,50-51).
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4 HYVAN JOHTAJAN OMINAISUUKSIA

Nykyisessa tydssani taito- ja taideaineiden opettajana olen nahnyt nuorten ka-
dentaitojen poikkeavan toinen toisistaan suuresti. Motivaatio ja erdanlainen si-
sainen yrittajyys nakyy jo nuorena. Olen pyrkinyt tuomaan opetukseen kaytan-
nonléheista oppia palvelualan tydkokemusvuosistani. Vaikka nuori ei viela tieda
omaa kutsumustaan tulevan ammatin ja tyéuran suhteen, han on avoin ja kiin-
nostunut kokeilemaan monia asioita. Ei siis ole yhdentekevaa, millaista opetus-
ta hanelle annetaan. Omien kokemusteni kautta kiinnostuin siitd, millaisena
nuoret nakevat palvelualan esimiehen ja minkélaisia henkilékohtaisia ominai-

suuksia he pitavat tarkeind esimiehella.

4.1 Kyselyn ja haastattelujen taustatietoja

Kyselylomakkeessa oli kaksi kysymystd, joista ensimmainen oli, millainen on
mielestasi hyva johtaja ja toinen kysymys oli, millaisia ominaisuuksia muita joh-
tavalta mielestasi vaaditaan. Pohdin sitd, ovatko kysymykset toinen toisensa
poissulkevia, mutta kohdejoukon i&n perusteella valitsin ndma kaksi kysymysta,
ja vastausten perusteella vastaajat olivat pystyneet tekemaan selkean eron
kummankin kysymyksen valilla. Yllattavaa vastauksia analysoidessa oli se,
kuinka monisanaisesti ja erilaisin vastauksin nuoret olivat léahteneet liikkeelle.
Osa vastaajista oli myds perustellut vastauksensa ja osa oli todella halunnut
tuoda esille monenlaisia prioriteetteja usean lauseen muodossa eikd kukaan

vastaajista ollut tyytynyt vain luettelemaan verbeja.

Haastattelin tutkimukseeni littyen myés marata-alan esimiehia. Haastateltavat
toivat esille vahvasti omia persoonallisia piirteitadn seka antoivat paivitetyn ku-
van niista tekijoista ja taidoista, joita ihmisella on oltava parjatédkseen paivittai-
sessa tydssaan esimiestehtavissd. Jokainen haastateltu oli tydskennellyt koko
tyduransa palvelualan erilaisissa ty6tehtavissa ja oli pohjakoulutukseltaan am-
mattikoulun kayneitd. Jokaisella oli useampi tutkinto ja useita vuosia erilaisia

koulutuksia kaytyna. Jokainen esimies piti erittéin tarkeana omaa koulutustaan

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sari Saine



33

mutta my0s sita, ettei jatkuva uuden oppiminen saanut olla esteena henkisen
puolen kehitykselle. Liika kouluttautuminenkin voi johtaa péinvastaiseen tilan-
teeseen: opiskelun hurmos jaa paalle eika tosiasiassa enaa nae tilannetta rea-
listisesti vaan haalii lisdd koulutusta, vaikka vahempi riittéisi, summasi yksi

haastateltu keittion esimiestehtavissa toimiva.

4.2 Kyselyn ja haastattelujen tulokset

Eniten kyselyyn vastanneet peraankuuluttivat esimieheltd ominaisuutta hyvak-
sya erilaisuutta ja kykya asettua toisten asemaan. Vastauksista moni kasitteli
henkilon erilaisia empatiakykyja ja tasapuolisuutta. Toisaalta taas esimiehen
nahtiin olevan jampti palautteen antaja ja tyotaidoiltaan esimerkillinen seka asi-
allinen. Myos rajojen selkeéd asettaminen ja tavoitteissa pysyminen olivat vas-
taajien mielesta tarkeita esimiehen tydssa. Aikuisten, yli 20-vuotiaiden vastauk-
set poikkesivat alle 20-vuotiaiden vastauksista siind, ettd he nékivat esimiehen
roolin eri tavalla, koska olivat itse jo tydelamassa. Taman vastaajajoukon mie-
lesta palvelualan esimiehen tulisi olla hyva ihmistuntija ja kipeidenkin asioiden
maltillinen esille tuoja. Vuorovaikutustaidot koettiin tarkeiksi, silla palvelualan
esimies johtaa asiakaspalvelutyontekijoitd, jotka kohtaavat monia erilaisia asi-
akkaita paivittdisessa tydssaan. Monet vastaajista olivat maininneet tarkeaksi
my0Os sen, etta esimies itse osallistuu arjen kaytdnnon tdihin ja tata kautta tuo

professionaalista osaamistaan nakyvalla tavalla tydyhteistssa esiin.

Suoritin haastatteluja maran - toimintaymparistossa tyoskenteleville esimiehille.
Haastatelluista naisia oli 6 ja miehia 8. lkajakauma oli 24-47 vuotta, esi-
miesasemassa toimiminen oli kestanyt yhdestd vuodesta kahteenkymmeneen
vuoteen. Kaikilla haastatelluilla oli pohjakoulutuksena ammatillisen oppilaitok-
sen loppututkinto, jota oli paivitetty erilaisin koulutuksin. Kolme vastaajista ol
suorittanut ylemman amk tutkinnon, kahdeksalla henkilolla oli restonomi-
tutkinto, yhdella oli ammatillisen opettajan patevyys ja kahdella vastaajalla oli

suoritettuna aikuiskoulutuskeskuksen oman alan ammatillisia jatkokursseja.
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Esimiestehtavissa toimivat miehet pitivat esimiehen tarkeind ominaisuuksina
mm. pitkajanteisyyttd sek& henkista kykya toimia tasapainoisesti. He arvioivat
monien omaan persoonallisuuteensa liittyvien piirteiden vahvistuneen tyéuran
aikana. Enin osa heisté oli sitd mieltd, etta esimiestaitoihin kuuluvat piirteet ovat
olleet nakyvissa jo lapsuudessa, kuten paattavaisyys ja kyky organisoida ja joh-
taa muita. Moni kertoi persoonallisuuden piirteiden lujittuneen ja kytkeytyneen
omaan ammattiin vahvasti, ja haastatteluista kavi ilmi myos se, etta palvelualal-
la vaaditaan ihan tietyntyyppista ihmista, joka kestaa painetta ja sietaa erilai-

suutta seka tydyhteisdssaan etta asiakkaissaan.

TyoOpaivat saattavat venya hyvin pitkiksi ja sesongit kuormittavat seké esimiesta
ettd tyontekijaa. Palvelualoilla tydskentelee paljon nuoria ja vaihtuvuus on suur-
ta, joten esimiesten jatkuva rekrytointi luo paineita molempiin suuntiin, seka
esimiehille ettd koko tydyhteisoon, kertoo ravintola-alalla vuosia tydskennellyt
esimies. Vuokratyodlaiset vaihtuvat usein ja valilla tulee tilanteita, joissa esimies
joutuu koville uuden tyontekijan kanssa, jolla ei valttamatta ole lainkaan aiem-
paa tybkokemusta esim. asiakaspalvelusta, ja ndin ollen asiakkailta saatu vali-
ton palaute aiheuttaa jannitteita tyoilmapiirissa. Naissa tilanteissa hyva ihmis-
tuntemus, kokemus ja taito kasitella ihmisid korostuvat, kuvailee keittidalan

esimies.

Tybajat ovat vaihtelevia ja ravintoloissa tyota tehdaan paasaantoisesti isommal-
la porukalla iltaisin ja Oisin. Tybajat ovat vaikea yhtaldé esim. perheellisille tai
yksinhuoltajille ja joustoa on lahes mahdotonta toteuttaa tydaikojen suhteen,
koska paivalla on hiljaisempaa ja illalla/y6lla tarvitaan tyévoimaa. Yhta mielta
esimiehet olivat siita, ettd koska alalla on paljon nuoria toissé, tarvitaan jarjes-
tystd ja kuria seka selkeitd ohjeita. Nuori tarvitsee kokeneemman ja vanhem-

man esimiehen, jotta oppisi mm. alan kaytannot.

Haastatelluista naisista kolmannes oli huomannut persoonallisuutensa peh-
menneen tyburan aikana ja vastaavasti osalla se oli tietylla tapaa kovettunut.
Vastuu oli valilla raskasta ja se toi paineita henkiselle puolelle ja sai henkilon
|oytama&an itsestaan uusia, vdhemman mairittelevia piirteitd. Osalle paine oli

jokapdivaista, ja he olivat oppineet kasittelemé&éan sita tyéhén kuuluvana ele-
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menttina eivatka kokeneet joutuneensa uhraamaan itsedén tyon vuoksi. Yksi
vastaajista oli omasta mielestddn loppuun palanut ja harkitsi kokonaan uran ja
ammatin vaihtoa. Ajatus oli kytenyt jo pitkdan, mutta siirtolikkeen tekeminen oli
kuitenkin tuntunut raskaalta ja vastaaja koki ikdansd tuoman paineen, mikali pi-
taisi kokonaan kouluttautua uudelle uralle ja menné uuteen ty6paikkaan uusien
ihmisten keskelle ja aloittaa kaikki alusta. Keittion esimiehet eivat olleet huolis-
saan ian tuomista rasitteista tyossa, koska he pitivat tydaikoja kiitettavina, kun
taas ravintolapuolen esimiehet olivat miettineet sitd, ettd jatkuva oisin toissa
oleminen vaikeutuu ian tuomien muutosten myoéta. Kolme vastaajista kertoi kes-
tavansa kriiseja paremmin paivasaikaan, kun taas illalla ja yolla ne tuntuivat

toisinaan ylitsepadsemattomilta esim. vasymyksen ja kiireen vuoksi.

Mies- ja naisesimiesten persoonallisuuden piirteet eivat poikenneet toinen toi-
sistaan suuresti, mutta erilaiset arvot ja painotukset sen sijaan poikkesivat toi-
sistaan. Miehilla tarkeita arvoja olivat paatdsten moraalinen kestavyys ja omien
toimien faktuaalisuus, kun taas naisten arvoista esille nousivat hyviin tekoihin

pyrkiminen ja muiden huomioon ottaminen.

4.3 Pohdintaa tulosten perusteella

Kyselyssa ja haastattelussa en lahtenyt tekemaan eroa mies- ja naisjohtajan
vélille, koska tarkoitus oli selvittaa yleisesti mielikuvia siita, millainen on hyva
johtaja ja millaisia ominaisuuksia haneltd vaaditaan. Tassa opinnaytetytssa

saamani vastaukset eivét ole yleistettavissa vaan ne ovat suuntaa antavia.

Lahes jokainen haastattelemani esimies oli harjoittanut mentaalitasolla itsetut-
kiskelua seka perehtynyt kaytdnnén psykologian kautta itseensa ihmisena ja
esimiehena. Osalle tuttuja olivat erilaisten miellekarttojen laatiminen, osa oli
kokeillut yritysjohdolta saatuja persoonallisuustestejd, osa tutustunut kirjallisuu-
den kautta erilaisiin metodeihin, kuten Joharin ikkuna, riskianalyysit, 360-

arviointi ja jne.

Esimiehet pitivat tarkeina sitd, ettd aika ajoin on pysahdyttava paivittamaan it-

sedan, vaikkei se itsetarkoitus olekaan, koska myds jatkuva uusiutuminen on
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henkisesti raskasta eika silla valttamatta saavuteta toivottuja tuloksia. Esitelles-
sani heille saamiani nuorten vastauksia, he olivat ideologisella tasolla yh-
tenevdisesti sitd mieltd, ettéa nuorilla oli varsin realistinen kuva esimiehiltda vaa-
dittavista ominaisuuksista seka selkea visio siitd, millainen esimiehen ei pida

olla.

Huvittuneisuutta aiheutti vastaus siita, ettd esimiehen taytyy olla normaalin mit-
tainen, koska normaalia lyhyemp&a ei oteta vakavasti. Tama johdatti varsinkin
naisesimiehet pohtimaan ulkondkoon liittyvid paineita, joita jokaisessa tyoyhtei-
sossa esiintyy. Kysymys oli esimiehen seka tydntekijoiden ulkonédsta, jota toi-
sinaan myds asiakkaat aaneen arvostelivat. Esimiehet kuitenkin kokivat taman
tyohon kuuluvaksi eivatka kokeneet asiaa erityisen merkittavaksi ja henkilokoh-
taiseksi.

Suurin joukko kyselyyn vastanneista oli ialtdan 13—20-vuotiaita, kun taas haas-
tatellut esimiehet olivat kaikki yli 30-vuotiaita. Esimiesten vastauksissa nakyi
selvasti tietynlaisen nuoruuden ideologisuuden vahentyminen, ja sen tilalle oli-
vat tulleet tybvuosien tuoma tieto ja oma henkinen vahvuus ja itseluottamus.
Haastateltavat olivat persoonaltaan varikkaita, sosiaalisia seka hyvia ihmistunti-
joita, joilla oli oman ammattialansa vahva tuntemus ja mielipiteet. Yleisen kes-
kustelun alettua haastattelutilanteen jalkeen esille tuli myés omien kokemusten
kautta |0ytynyt oma persoonallinen tapa johtaa ja omakohtaisia arvioita siita,

miten henkild on mielestaan menestynyt tydyhteison vetovastuussa.

4 .4 Kehittamisehdotukset

Kyselyn pohjalta saadut henkilokohtaiset kehittamismahdollisuudet liittyvat
suuntaa antavasti oman persoonallisen johtamistavan kehittymismahdollisuuk-
siin, erilaisten pohdintojen ja menetelmien avulla, joita teoriaosuudessa olen
kuvannut. Jokainen esimies on oma persoonallinen yksilonsa ja jokaisen tulisi
|oytdd omat tapansa toteuttaa tyotdan esimiehena. Erilaisuuden hyvaksyminen,
joka aika ajoin tdssa tydssa on ollut esilla, on jo sinansé haastavaa kelle tahan-

sa ja tuo varmasti jokaiselle henkilokohtaisia haasteita arjen tydssa.
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Jokainen meista on erilainen oppija, erilainen ihminen ja varmasti erilainen esi-
mies. Ei siis voi olla jokaiselle yhtd ja samanlaista muottia, josta kukin voisi
ammentaa samankaltaiset opit onneen. Kehittdmismahdollisuuksia mietittdessa
tulee huomioida se, minkalainen ihminen olen itse ja mita kehitykselta kulloinkin
haetaan. Onko tarkoitus muuttaa suuria linjoja - suuria piirteitd - vai riittaako
yksinkertaisesti vain pieni huilihetki, jossa tyhjennetd&n mieli kaikesta ja katso-
taan hetki omaa itseaan esimerkiksi ulkopuolisin silmin tai ollaan vain hetki yk-

sin hiljaa omassa mielimaisemassa, aanien ulottumattomissa.

Luovuuden keskeinen elementti on se, etta ajattelee vapaasti. Lahes kaikki uu-
det ideat syntyvat siitd, etta ihminen ajattelee uusilla tavoilla, uusista nakodkul-
mista ( Taatila & Suomala.2008,57). Jos esimiehelta loppuu usko omaan tyo-
honsé ja sen tarkeyteen kay helposti niin, ettd myds yhteinen motivaatio karkaa(
Taatila & Suomala. 2008,76). Luovuus on meissa jokaisessa, totesi taiteilija
Kikka Laitinenkin, ja samaan hengenvetoon han kuvasi luovuutta taisteluksi,
joka pitaa taistella joka ikinen kerta onnistuakseen. Oma henkilékohtainen elin-
piiri, elinymparisto ja ihmiset siiné vaikuttavat omiin ratkaisuihimme paivittain ja
tekevat meista sen, mita olemme. Harrastuksista saamme voimaa ja tyon ulko-
puolelle kuuluvista asioista on syyta pitaa kiinni, ettei kavisi niin, etta tyosta tu-
lee ymparivuorokautinen renki, eika olekaan mitdan ulkopuolista kiinnekohtaa

johon tarttua valilla.

Palvelualojen johtajan odotetaan, tdsséa tydssa saamieni vastausten perusteella,
olevan lasna tydssaan ja tyontekijoilleen, itsensa kanssa toimeentuleva ja sel-
keasti ulospain delegoiva eikd harkitsemattomasti akkiliikkeinen mutta tasapuo-
linen ja positiivisuutta ymparilleen luova oman alansa ammattilainen. Han osaa
joustaa muttei anna heti periksi, han tuntee alaiset yksiloina ja jakaa tyot tasa-

puolisesti myds itse kaytannon tydhon aika ajoin osallistuen.

Palvelualoilla monesti esimies itse osallistuu paivittaiseen tyohon ja toimii esi-
miehen& tyontekijoidensd keskella, ei vain heidan ylapuolellaan. Esimies osaa
ratkaista pulman jos toisenkin eikd hermostu heti jos ollenkaan kohdatessaan
mit& erilaisimpia ihmisia tai asioita. Omien voimavarojen tarkastelua on syyta

tehda silloin talléin. Uusia asioita kohti mentéessa ja niitéa kohdattaessa on ehka
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hyva olla jonkinlainen kartta, jonka avulla on helppo suunnistaa. Teoriaosuu-
dessa esitetty tulevaisuuskartan laatiminen voi olla yksi apuvaline omaa kehi-
tystdan tarkasteltaessa ja sitéd suunnitellessa. Yksinkertaisten askelmien avulla

on helppo tehda suunnitelmia omaa tulevaisuutta silmalla pitaen.

Tunteiden hallitseminen ja ihmissuhteiden taito kuuluu olennaisena osana esi-
miehen tybhon. Toisten tunteiden ymmartaminen ja kyky olla empaattinen pe-
rustuvat harjoitteluun, jota jokaisen esimiehen taytyy tehda ( Lamsa & Hautala.
2005,60-62).

Keraamieni tutkimustulosten valossa nayttaisi silta, etta johtajalta tarvitaan yha
enemman sellaisia taitoja, jotka ovat sidottuja hanen henkilokohtaiseen persoo-

nallisuutensa.

4.5 Tyon validiteetti ja reliabiliteetti

Tassa opinnaytetydssa suoritettiin ns. aineistolahtéinen tutkimus, joten yleistet-
tavyytta ei ole ja osa tyosta perustuu tutkijan persoonalliseen nakemykseen
asiasta oman esimiesuran ajalta. Aineisto on keratty ja analysoitu kaytettyjen
tutkimusmenetelmien avulla, eivatka tulokset siksi ole yleistettavissa vaan vas-
taukset ovat suuntaa antavia. Laadullisuus korostuu laadullisen tutkimuksen
aikana tutkimusaineistossa ja sen hankinnassa seka raportoinnissa. Tyon us-
kottavuus on saavutettu kytkemalla saadut tulokset ja tyon teoreettinen viiteke-
hys yhteen. Raportointivaiheessa saadut tulokset on esitetty keratyn aineiston
pohjalta ja ne on esitetty sellaisena, kuin ne ovat alun perin kirjallisessa materi-

aalissa olleet.
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5 YHTEENVETO

Suurten ikaluokkien siirtyessa elékkeelle yhd nuoremmat ja koulutetummat ih-
miset astuvat tyoelaméan suurella optimismilla ja innovaattorin ominaisuuksilla
varustettuina. Keitd nama nuoret ovat ja mita mieltd he ovat siitd, millainen on

hyva johtaja ja millaisia ominaisuuksia hyvalta johtajalta nykypaivana vaaditaan.

Valitsin opinnaytetyoni aiheeksi itseéni vuosia tydelamésséa kiinnostaneen ja
mietityttdneen aiheen: oman itsensa tyokalut johtamisen vélineenéd. Aikaisem-
mat kokemukseni esimiehista palvelualoilla ovat mielenkiintoisia ja siksi lahdin
etsimaan konkreettisia tyokaluja siihen, miten johtajuutta voisi itsessdén vahvis-
taa ja mitka ovat osin myds ne henkiset voimavarat, joita tarvitaan, mité teoreet-
tista tietoa tarvitaan, miten sita paivitetdan ja miten johtajana nykypaivana jak-
setaan. Palvelualan toimintaympéristdt muuttuvat kokonaisvaltaisesti ja nopeas-
ti. Erilaiset uudet innovaatiot syrjayttavat niin konkreettisen tyon kuin myos joh-
tamisen. Miten toimitaan ihmisten parissa, miten heitéa johdetaan ja kasvatetaan

ja miten varmistetaan tyon perille menemisen oppi.

Millainen on johtaja/kasvattaja/opettaja, joka jaksaa aina uudestaan innostua
omasta tydstaan ja antaa oman professionaalinsa muiden kayttéon? Miten han
toimii muuttuvissa tydymparistoissa, tyoyhteisdissa ja organisaatiokulttuureis-
sa? Mitka ovat ne kanavat ja vaylat, joita pitkin voi kulkea etsiessaan omaa si-
sdista johtajuuttaan? Varsin pitkd matka on ensin kuljettava tullakseen sinuiksi
itsenséd kanssa, jotta voi johtaa muita. On operoitava tarkoin tietden omat henki-
set ja fyysiset voimavaransa. Oma persoonallisuus on vahvasti lasné jokaisessa

hetkessa.

Rehn (2013) kirjoittaa, ettd johtajuus on vajaata tiedettd, josta on paljon virheel-
lisia kasityksid. Jatkuvan alaisten motivoinnin sijaan tulisi miettid esimiehen vas-
tuuta tyontekijoiden jaksamisesta. Johtaminen on perinteista ja suuntaa tule-
vaan. Hanen mielestdén innovatiivisuus ja tehokkuus ovat vaikeita samalla ai-

kaa yhden ihmisen toteutettavaksi. Johtajan tulee keskittya olennaiseen, han ei

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sari Saine



40

voi olla 24 h alan ajan hermolla uudet johtamisoppaat luettuina. Tarkeita arvoja
ovat ne, joita kukin johtaja pitdd ominaan, ja pitda elaa niin kuin opettaa.

"Tarkeinta ei ole se, osaako jotain asiaa vai eikd osaa, vaan se, etta tietaa, mita
osaa ja mita ei. Jos nakee omat rajoituksensa, henkilé on pitkélla. Parhaat joh-
tajat tuntevat heikkoutensa ettd vahvuutensa ” (Rehn 2013). Tulevat sankarit
ovat pehmeampia ja keskustelevampia kuin ennen. Rehn pohtii ikaantymista
ja tulevaisuuden eri-ikaisten alykkaita tyopaikkoja. Han pohtii, ovatko kaikki rat-
kaisut ja toimintaympaéristot kaikille samanarvoisia ja voivatko eri ikaluokat toi-

mia samoilla tydkaluilla samassa tydyhteisossa(Rehn 2013).

Rehn (2013) haluaa kyseenalaistaa ja horjuttaa, herattaa ajatuksia. Luovuus on
jokaisessa ihmisessa ja taiten luovuuttaan kayttava menestyy. Pitaa osata kul-
kea valilla vastavirtaan ja hangoitella vastaan sek& sanoa kuuluvasti ei. Vaaral-
lista elamaa -artikkelissa esitelladn Rehnin kirjassa oleva yritysten pikatesti,
jossa esitetddn kolme kysymysta. Ensimmaisena kysytaan sita, mita alallamme
ei saa koskaan tehda ja miksi se on kiellettya ja sopimatonta. Mita yrityksessa
ei saa tehda koskaan, mika on kiellettyd ja sopimatonta, kuuluu kysymys kaksi.
Kolmannessa kysymyksessa tehdaan yhteenveto kahdesta ensimmaisesta ky-
symyksesta, koska mind/me teimme jotakin ylla kysytyista asioista? Viimeisena

lyhyesti ja ytimekkaasti miksi ei?

Keltingas - Jarvinen kertoo, etta sosiaalisuus on synnynndinen ominaisuus ja
kuuluu ihmisen synnynndisiin temperamenttipiirteisiin. Sosiaaliset taidot ovat
opittuja ja ne tulevat kasvatuksen ja kokemuksen kautta esille ihmisesséa. Sosi-
aalinen johtaja ei valttamatta ole sen parempi kuin ujo ja varautuneempi johta-
jakaan. Myos varautuneella voi olla hyvét sosiaaliset taidot ja kyky johtaa muita,
vaikkei toimisikaan samoin kuin puhelias ylisosiaalinen "aina tuntuu joltakin” -
johtaja (Akuutti 2011).

Oma persoonallisuus korostuu ian myoéta ja vahva ammatinosaaminen seka
ihmisen jatkuva henkinen kasvu luovat sille puitteet toimia. Keskusteltaessa
ammattietiikasta, ammattivastuista, ideologisesta vastuusta tai oppimisen vas-

tuusta emme voi pois sulkea tiedon ja taidon eteenpdain siirtdmisen vastuuta.
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Jos haluamme kehittya meidan tulee antaa omille ajatuksillemme &ani ja kayt-
taa sita tarvittaessa. Kasvua ei tapahdu, jos emme salli sitd. Ajattelemalla
myonteisesti kehitymme ihmisind ja pystymme paremmin vastaanottamaan

my0s vastoinkaymiset.

Kun aika ajoin esitamme itsellemme kysymyksen, miksemme kesté hiljaisuutta,
pystymme ehka vastaamaan siihen omalla aanellamme ja harjoituksen kautta
osaamme myos saataa aanenvoimakkuutta niiltda meluisimmilta ajatuksiltamme.
Kaikki kehitys on menemistd eteenpain. Perille-nimiseen matkakohteeseen
emme paase tai emme l6yda toivottavasti koskaan vaan olemme matkalla ja
opimme koko ajan uutta emmeka unelmoi elamaamme ohi. Kay rohkeasti t6i-

hin!

Elaménkokemuksen karttumisen my6ta kaistaviivat vahvistuvat ja askeleet tule-
vat varmemmiksi ja paamaaratietoisuutta kertyy pikkuhiljaa lisaa. Kasvat ihmi-
sena - kasvat universaalina yksilona. Pohdi silloin talldin, olethan muistanut olla
lasna ja ollut osaltasi luomassa aineettomia rakenteita ja vahvistanut henkilos-
tosi itsetuntoa. Muistathan valilla tarkistaa suuntasi - paivittdd navigaattorisi ja
hyodyntad omia vahvuuksiasi!

Piditpa paivékirjaa tai piirrat eilisen paivasi paperille, kehitat nelikenttdmalleja,
teet tulevaisuuskarttoja tai swot -analyyseja, etsit itsedsi maailman merilta tai
ihan mita vain, niin muista, ettd omien voimavarojen ja henkilokohtaisten omi-
naisuuksien vahvistaminen on jokaisen tydssaan kehittyvan ja kasvavan esi-
miehen kehitysty6td. Johtajan oma lasnéolo ja kyvyt kommunikoida selke&asti
seka tahto kehittya on realistista. Ihmisen oma halu olla individualisti on yksil6l-
listd, ja se joka johtaa ja tydskentelee omalla persoonallaan pistaa kaiken peliin.
Kaiken tasapaistaminen ja samojen julkilausumien hokeminen on mennytta ai-
kaa. Omien ajatusten ja oman ajattelun kautta kykenemme kenties rakenta-
maan uutta kulttuuria ja uusiutumaan myds itse. Erilaisuuden salliminen ja tois-
ten kunnioittaminen kasvattavat myds. Raameiltaan sallivassa ilmapiirissa kehit-

tyy jokainen ihminen.
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Esimiehelta odotetaan, ettd han on aloitteentekija, joka esittda ratkaisuvaihtoeh-
toja, tavoitteita, uusia ideoita ja menettelytapoja. Esimies on tietojen etsija, joka
perustelee ja esittda lisatietoa, jakaa kokemuksia ja tutkimustuloksia. Han on
myos Kriitikko, joka seuraa johdonmukaisuutta ja tarkastelee kriittisesti eri vaih-
toehtoja. Esimies on yhteenvetojen tekija, joka muotoilee johtopaatoksia kaikes-
ta. Hanen tulisi olla ratkaisija, tunteiden tulkki, sovittelija, normien ilmaisija ja
jannityksen laukaisija. Hanen ei kuitenkaan pitaisi hyokata, jarruttaa, tavoitella

huomiota, kilpailla muiden kanssa, vetaytya tai asettua ylapuolelle.

Esimiehen haaste on oppia saamaan koko paketti toimimaan my6s henkisilta
resursseiltaan. Itsetuntemus kehittyy koko matkan ajan ja samalla se myo6s
vahvistuu. Kun oppii itsestdan, kehittyy itsensa johtamisessa, tunteidensa tun-
nistamisessa ja omien henkilokohtaisten voimavarojensa saatelyssa. Kaikkea ei
pida itsestddn antaa kerralla, vaan on syyta tehda rajauksia sille, mita kulloinkin

annan itsestani muille ja mita pidan itsellani.

Etsiessani tydkaluja persoonallisten piirteiden kehittamiseen I6ysin monia tapoja
ja metodeja tyostaa niitd. Haasteellisinta on niiden konkreettiseksi tekeminen.
Omalle kehittymiselle ja kehittamiselle oman 4dnen antaminen vaatii ongelman-
ratkaisukykya ja sosiaalista silmaa, jotka molemmat saavutetaan osaksi oman
tyohistorian avulla. lhmisen on miellettava tieto osaksi omaa ammatillista viite-

kehystdadn. Mahatma Gandhi sanoo osuvasti:

"Muutos, jonka haluat ndhda ympérillési, ldhtee sinusta itsestési”.
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