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Kauneudenhoitoalalla tuotetaan palveluita, joilla vaikutetaan asiakkaan ulkoiseen ole-
mukseen ja palvelukokemuksen tarkoitus on ulkoisen olemuksen kohentamisen lisdksi
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Beauty care is a business field which produces services that provide improvement for
customers’ outer appearances. In addition to this the service experience supports the

wellbeing of the client and the personal identity of him or her. The entrepreneurs and
employees, working on the field, work in a rapidly changing world. Trends come and

go and there is a lot of emerging competition from foreign entrepreneurs. In addition
to this, demand for quality and awareness among the clients is growing.

The importance of leadership and wellbeing while working grow importance in small
businesses, where the entrepreneurs work in close contact with the client interface
themselves and they employ one or more people.

This thesis is a teaching portfolio, which describes the thoughts and ideas of the author
on teaching and development of it. The study material consists of lecturing material,
which the author constructed for Suomen Kosmetologien Yhdistyksen Opisto for vo-
cational examination. The portfolio also covers other teaching experiences of the au-
thor.

The dialogue that took place during the lessons and the impression on leadership in the
tield of beauty care, which was confirmed due to this, is presented in contact of the
theoretical section of each study lesson. The professional background of the author
was reflected in the teaching due to her own entrepreneur- and leadership experience

in the field.

The most challenging aspects for working as an entrepreneur and superior in the field
of beauty care, were found to be the dominant economic situation and the growing
foreign competition. The improving of personal or employee know-how and the man-
aging of it were seen as an important part of the success of the business. The im-
portance of one’s own wellbeing was seen as a significant factor for enabling pleasant
service experiences for the clients.
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1 Johdanto

Kauneudenhoitoalalla tuotetaan palveluita, joilla vaikutetaan asiakkaan ulkoiseen ole-
mukseen ja palvelukokemuksen tarkoitus on ulkoisen olemuksen kohentamisen lisiksi
edistad asiakkaan hyvinvointia ja kohentaa hanen henkil6kohtaista identiteettiadn. Alalla
tyoskentelevit yrittdjit ja tyontekijit tyoskentelevit olosuhteissa, joissa nopeasti muut-
tuvat trendit myllertivit ja alan haasteet kasvavat sekd ulkomaisten yrittajien alalle il-

mestymisen ettd asiakkaiden vaatimustason kasvamisen myota.

Esimiestyon merkitys ja tyohyvinvointi korostuvat pienissa yrittajavetoisissa yrityksissa,
joissa yrittdjd usein tyoskentelee asiakasrajapinnassa tiiviisti ja tyollistad itsensd lisaksi

yhden tai useampia tyontekijoita.

Tima opinndytetys on portfoliotyyppinen tyo, jonka tarkoitus on esitelld luentosarjaa
SKY-Opistolla. Opetusportfolion oppimateriaaliosuus koostuu luentomateriaalisarjasta
Suomen Kosmetologien Yhdistyksen Opiston Erikoisammattitutkinnon opiskelijjoille.
Opinniytety0ssa avataan lisaksi kauneudenhoitoalan toimintaympiristoa yleisesti ja
opetuksessa kiytetyn luentomateriaalisarjan tietoperustaa seka lihiopetuksessa kaytyja
keskusteluja ja pohdintaa opiskelijoiden kanssa. Lahiopetus, jota Suomen Kosmetolo-
gien Yhdistyksen Opistolla annoin, perustui pitkilti dialogiin ryhman kanssa varsinai-

sen teoriapohjan opettamisen lisdksi.

Lihiopetuksen sisilto perustui kauneudenhoitoalan erikoisammattitutkinnon Suomen
Kosmetologien Yhdistyksen Opiston koulukohtaiseen opetussuunnitelmaan ja sen
Kauneudenhoitoalan asiantuntijana toimiminen (KHA) - tutkinnonosaan. Opinnayte-
tyon liitteend on lihiopetuksen tarkempi aikataulu asiasiséltéineen. Jokaisen lahiopetus-
kerran tietoperustan yhteydessi on osio, jossa kyseista tietoperustaa peilataan kauneu-

denhoitoalan yrityksen kannalta.

Opetusportfoliossani kuvaan lyhyesti myos muuta opetustyotini MERCURIA Kauppi-
aitten Kauppaoppilaitoksessa. Koska opinniytetyéni on opetusportfolio, lihdeluettelo
on melko suppea ja opetuksessa peilasin teoreettisen pohjan lisiksi omaa yrittajataus-

taani ja tyohistoriaani esimiehena.



2 Opetusportfolio

”The beautiful thing about learning is that nobody can take it away from you”.

B.B.King

Opetusportfoliostani selvidd, miten ja milld keinoin olen onnistunut toteuttamaan omaa
ajatusmalliani opetuksesta ja sen kehittamisestd. Koska opetusportfolio on osa opin-
ndytetyOtini, avaan oppimateriaalien tietoperustaa tarkemmin opinnaytetyon luvussa 4.
Portfolioni koostuu seuraavista osa-alueista: Opetusfilosofia; Pedagoginen koulutus;
Opetushistoria; Itsearvio omasta opetuksesta; Palautteet opiskelijoilta, kollegoilta ja
muilta sidosryhmiltd; Oppimateriaali ja Opetuksen kehittiminen. Portfoliosta ilmenee
oma ajattelutapani opetuksesta ja oppimisesta, pedagogisen koulutuksen osuudessa
kerron tulevaisuuden suunnitelmistani aitheeseen liittyen. Opetushistoriaa koskevassa
osuudessa kerron opetuksestani MERCURIA Kauppiaitten Kauppaoppilaitoksessa
sekd SKY-Opistolla. Itsearvion osiossa pyrin analysoimaan omaa onnistumistani ope-
tusajatteluuni liittyen ja palautteiden osalta kerron esimerkkind saamastani kurssipalaut-
teesta, jonka kerasin kevaalla 2014 nuorisopuolen opiskelijoilta. Oppimateriaalin esittely
tapahtuu tarkemmin opinndytetyoni luvussa 4. Opetuksen kehittimisen osalta kerron

yhteistyOsti, jota teemme seitsemin markkinoinnin opettajan kesken MERCURIAssa.

2.1 Opetusfilosofia

Opetusajatteluni perustuu hyvin pitkille opiskelijakeskeisyyteen ja yhteistyon merkityk-
sen korostumiseen. Koen olevani enemmankin ohjaaja kuin opettaja ja koen oman
ammatillisen taustani erittdin suureksi voimavaraksi opetustyossini. Kaytinnon tyoko-
kemukseni auttaa teoreettisen tiedon jasentdmisessi ja opettamisessa opiskelijoille.
Vuorovaikutteisuus, tasavertaisuus ja oikeudenmukaisuus ovat ne arvot, joille pyrin
opetukseni ja arviointini perustamaan. Perinteinen ajattelumalli, jossa opettaja vilittad
informaatiota luennoinnin muodossa, sopii kuitenkin mielestini teoriapohjan syventa-

miseen esimerkiksi opintojakson ensimmiaisilla kerroilla.

Opiskelijoiden oman vastuun merkitys korostuu opetuksessani, koska koen yhti tir-

keana tyoelamaitaitojen kehittymisen kuin teoreettisen tietopohjan karttumisen varsin-



kin nuorisopuolella opettaessa. Aikuiskoulutuspuolella vuorovaikutteisuus korostuu
jopa vield nuorisopuolta enemmin ja toivon dialogiin myos kriittista ulottuvuutta ja
kannustan opiskelijoita sithen. Pyrin olemaan avoin muutoksille ja uuden ryhmin koh-
datessani muokkaan opetustani ryhman dynamiikan mukaiseksi. Vaikka sisélto pysyy
opintojaksoilla samana, tehtavit ja varsinkin opetusmetodini saattavat vaihdella tarpei-

den mukaan melko suurestikin.

2.2 Pedagoginen koulutus

Minut valittiin MERCURIA Kauppiaitten Kauppaoppilaitokseen opettajaksi ammatilli-
sen historian ja vankan kaupan alan osaamiseni johdosta enki ole vield suorittanut pe-
dagogisia opintoja. Olen kuitenkin hakemassa HAAGA-HELIAn ammatilliseen opetta-

jakorkeakouluun heti valmistuttuani seuraavan mahdollisen hakuprosessin yhteydessa.

2.3 Opetushistoria

Olen opettanut paatoimisena tuntiopettajana MERCURIA Kauppiaitten Kauppaoppi-
laitoksessa vuodesta 2011 ja sivutoimisena tuntiopettajana vuodesta 2010 lihtien. Ope-
tustyoni tapahtuu padosin nuorisokoulutuksen puolella, mutta opetan myos aikuiskou-
lutuksen osastolla sekd toimin Kaupan Lihiesimies -koulutuksen ohjaajana kuudelle

opiskelijalle.

Suomen Kosmetologien Yhdistyksen Opisto on ostanut alihankintana MERCURIAsta
kauneudenhoitoalan erikoisammattitutkinnon opetusta vuodesta 2012 ja olen ollut mu-

kana opettamassa kosmetologiopiskelijoita timin yhteistyon alusta saakka.

2.4 Itsearvio omasta opetuksesta

Koska olen opettajana vield melko tuore, koen ettd olen vasta matkan alussa. Tama on
sekd etu ettd haitta, mutta koen asian ldhinna positiivisena voimavarana. Kiytinnon
tyoeliman kokemukseni helpottaa huomattavasti opetustyota ja opiskelijoilta tulleen
palautteen mukaan se myos mielletddn hyviana asiana ja saankin usein kiitosta asiaan

liittyen.



Koen, etta yritysmaailmassa yli kaksikymmenta vuotta tyoskennelleeni olen oppinut ja
omaksunut tiettyja toimintamalleja, joiden hyodyntiminen helpottaa opettajana toimi-
mista huomattavasti. Informaation ajantasaisuuden ylldpitiminen ja luentomateriaalien
jatkuva pdivittiminen ovat esimerkkeja tistd, ethdn kaupan alalla tyéskennellessakain

voi katsoa taaksepiin vaan tiytyy olla valmiuksia vastata ajan haasteisiin.

Vaikka en olekaan vield pitevoitynyt opettajana, koen ettd ammatillinen identiteettini
on melko korkea enkd pelkdd kohdata mahdollista kritiikkid opetukseni tai opetusme-
todieni tiimoilta. Hyvina puolinani koen kyvyn kisitelld montaa asiaa samanaikaisesti,
avoimen mielen seka kyvyn kohdata erilaiset opiskelijat avoimesti ja ennakkoluulotto-
masti. Kehittymiskohteita 16ydéan eniten opiskelijoiden arviointiin liittyen; pohdin vii-
meiseen saakka arvioinnin oikeellisuutta ja oikeudenmukaisuutta ja tima vie kohtuut-

toman paljon aikaa. Oletan asian kuitenkin helpottuvan ajan myota.

2.5 Palautteet opiskelijoilta, kollegoilta ja sidosryhmilti

MERCURIA Kauppiaitten Kauppaoppilaitos kerdd sidannollisesti palautetta opetukses-
ta opiskelijoilta. Palautteen kerddminen tapahtuu suullisen palautteen lisiksi Surveypal —

kyselyna opintojakson lopuksi.

My6s MERCURIAn sidosryhmit antavat palautetta opettajan suorituksesta esimerkiksi
tyossaoppimisen yhteydessd TOP -arviointikdynneilld. Ilokseni olen pystynyt hyédyn-
timadn omia verkostojani markkinoinnin ja maahantuontiyritysten parissa auttaakseni
opiskelijoita saamaan mahdollisimman monipuolisia ja mielenkiintoisia harjoittelupaik-
koja. My6s yli kahdenkymmenen vuoden ty6suhteeni Stockmannilla on auttanut opis-
kelijoita padsemiin harjoitteluun yrityksen osto-organisaatioon entisten kollegojeni
pariin. Sekd tutut maahantuojat, Stockmannin osto-organisaation edustajat, ettd Kam-
pin Kauppakeskuksen markkinointiosasto on antanut erittiin positiivista palautetta

“nappivalinnoistani” eri yrityksiin.



Esimerkiksi syksylld 2013 ja keviilld 2014 opettamani Asiakaspalvelutyé —kurssin pa-

laute naytti osaltani seuraavalta:

Yhteenveto
1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5
' I I t
4. Vuorovaikutus opettajan kanssa sujui a1 475
2. Opettajan opetusmenetelmét soveltuivat 4,75
opintojaksoon 4,
8. Arvosana opintojaksolle kokonaisuutena 305 4,69
1. Opettaja esitteli jakson alussa opintojakson 45
tavoitteet ja sisillét 4,08
. . 4,38
3, Opetus innosti 3,69
" Lo . 4,25
7. Saavutin opintojakson tavoitteet as
. s - . 4025
9. Arvosana itselle opintojakson opiskelijana %6
r
. . 4,19
5. Tydrauha sé&ilyi 3,97
6. Sain opintojakson aikana palautetta . . : . a
edistymisestéani ,36

i Kilpinen, MP13C, Aspa011 & MERCURIA

Kuvio 1. Oppilaiden antama arviointi Asiakaspalvelutyon kurssilta Iv 2013-2014

Lisiksi kerdasimme kyseiselta opintojaksolta oman palautteen kuuden kollegani kanssa,

ohessa avoimiin kysymyksiin tulleita vastauksia:

* Aspatyo tunnit olivat koko viikon kohokohta! Oli aina ihana tulla tunneille
kun n&ki opettajan, joka piristi ja kannusti. Vaikka aamulla olisikin noussut
vaaralla jalalla, opettaja sai aina hyvdlle tuulelle ja paiva parani samantien.
Oli aina ihana aloittaa viikonloppu kun koko viikosta jai hyva mieli, Aspaty®
tuntien avulla. Harmittaa kun nyt on vikatunti eika juuri tdméa kurssi jatku
enéd, Kiitos ihanalle Mintulle! Olet kylla paras opettaja. :) (anonymo-
us@surveypal.com, Kaikki, Vastaus kysymykseen: Mista ryhmastéa olet on
mp13c)

» oli tosi mukava jakso :) (anonymous@surveypal.com, Kaikki, Vastaus ky-
symykseen: Mista ryhmasta olet on mp13c)

+ Kiitos Mintulle hyvasté opetuksesta. (anonymous@surveypal.com, Kaikki,
Vastaus kysymykseen: Mista ryhmasté olet on mp13c)

» Kiitos Minttu yhteisesta kurssista. Mukavaa on ollut ja olet super ihana ope!
<3 (anonymous@surveypal.com, Kaikki, Vastaus kysymykseen: Mista
ryhmasta olet on mp13c)



Huomautan kyseisten palautteiden osalta, ettd kyseessd on ensimmiisen vuosikurssin
opiskelijat, joiden palaute on vield avoimempaa kuin vanhemmilla opiskelijoilla.

Syksylla 2012 ja kevaillda 2013 samaisen kurssin palaute edelliselle vuosikurssille naytti
seuraavalta (kyseisend vuonna en saanut vertailulukuja yhteenvedon osalta, mutta jokai-

sen arvioitavan osa-alueen tulokset olivat yli 0,5 desimaalia yli keskiarvon):

Yhteenveto

115 2 25 3 35 4 45 5

2. Miten opettaja esitteli jakson alussa opintojakson
tavoitteet ja sisdllot?

8. Miten vuorovaikutus opettajan kanssa sujui?

5. Oliko opetus mielestdsi innostavaa ja kannustavaa?

9. Yleisarvosana opintojaksolle?

3. Olivatko oppitunneilla kdytetyt opetusmenetelmit ja
oppimateriaalit mielestdsi tarkoituksenmukaisia?

7. Saitko riittdvasti tietoa edistymisestdsi?

6. Oliko opetustilanteessa hyvd tydrauha?

1. Olitko itse aktiivinen ja osallistuitko tydskentelyyn
tunneilla?

4, Saavutitko mielestdsi opintojakson tavoitteet?

Kuvio 2. Oppilaiden antama arviointi Asiakaspalvelutyon kurssilta Iv 2013-2014

Kollegoilta saamani palaute on ollut padsdantoisesti positiivista ja kannustavaa. Olen
saanut kiitosta uusien nikékulmien tuomisesta opetukseen sekid innostuneesta otteesta-
ni. Voitin my0s leikkimielisen ”Vuoden Tulokas” -palkinnon MERCURIAn henkilos-
ton adnestyksessd syksylld 2012. Palkinto luovutettiin henkil6ston pikkujouluissa rehto-

rin ja opetusjohtajan toimesta.

Kaupan Lihiesimieskoulutukseen osallistuvat ohjattavani ovat antaneet suullisesti posi-
tiivista palautetta ymmarryksestini kaupan kaytinteistd vihittdiskaupan alalla. My6s
heidin ty6paikkaohjaajansa ovat olleet erittdin tyytyviisid ammatilliseen nakokulmaani

ja kokonaiskuvan hyvain hahmotuskykyyn. Ammattiosaamisen nayttojen arviointi on



my6s helpompaa, kun ymmartia arvioinnin kriteerit syvemmin kaytinnon tasolla. Var-
sinkin Stockmannin litketoiminnan prosessit ovat yli kahdenkymmenen vuoden tyésuh-

teen jaljiltd erittdin tuttuja ja arviointikeskustelut ovat olleet erittdin hedelmallisid.

2.6 Opetusmateriaali

Esittelen Suomen Kosmetologien Yhdistyksen Opistolle tekemani opetusmateriaaliin
liittyvad tietoperustaa tarkemmin opinnaytetyoni luvussa 4. Olen jaotellut tietoperustan

lihiopetuskertojen aiheen mukaan seuraavasti:

— Johtamisen ja esimiestyon kasitteistod (luku 4.1)
— Osaamisen johtaminen ja johtaminen muuttuvassa toimintaymparistossa (luku 4.2)
— DPositiivinen ja kannustava tyéymparist6 (luku 4.3)

— Esimiestaidot (luku 4.4)

— Tyo6yhteison hyvinvointi ja jaksaminen (luku 4.5)

Opetusmateriaalit ovat liitteend opinndytetyossiani. Opetusmateriaalien atheet mukaile-
vat Kauneudenhoitoalan Erikoisammattitutkinnon (EAT) Suomen Kosmetologien
Yhdistyksen Opiston koulukohtaista opetussuunnitelmaa ja sen Kauneudenhoitoalan

asiantuntijana toimiminen (KHA) - tutkinnonosaa.

Opetukseni tavoite oli tuoda oman yrittdjataustani kautta ymmarrysta kauneudenhoito-
alalle ensimmiista yritystaan perustaville opiskelijoille ja toisaalta antaa jo yrittdjana

toimiville opiskelijoille uusia nakékulmia esimiesty6hon ja sithen liittyviin haasteisiin.

2.7 Opetuksen kehittiminen

Omassa opetuksessani olen korostanut opiskelijan aktiivisen otteen merkitysta oppi-
misprosessissa. Nuorisopuolen opiskelijoita ohjatessa varsinkin toiminnallisten ope-
tusmetodien merkitys korostuu. Toimin ns. salkkuvastaavana Tuoteneuvonnan ja Asia-
kaspalvelutyon opintokokonaisuuksien osalta, joten on tuntunut luontevalta kehittaa

opetussisiltod ja metodeja juuri kyseisiin opintokokonaisuuksiin.



Olenkin kehittinyt Tuoteneuvonta — tutkinnonosaan projektityyppisen kurssitehtavan,
jossa opiskelijat jirjestavit koululle kesimessut. Prosessi lihtee yhteistyokumppanin
kontaktoinnista, sponsorin varmistuttua jatkuu messukansion materiaalien tekemiseen
ja messuosaston visuaalisen ilmeen suunnitteluun ja toteuttamiseen. Kesimessut pide-
tain MERCURIAn ala-aulassa ja sinne kutsutaan my6s Martinlaakson lukion opiskelijat

tutustumaan kesdisiin tuotteisiin ja maistelemaan niita.

Olen kokenut erittain palkitsevaksi tilanteet, joissa messuryhmat, kooltaan 4-5 henkea,
onnistuvat saamaan yhteistybkumppanin monien kontaktointien jilkeen. Jarjestimme
kesimessut tind vuonna huhtikuun lopussa ja ilokseni kymmenen ryhmai kahdestatois-
ta onnistui sponsorin saamisessa. Nyt toista kertaa messuja jarjestaessd kehitin projekti-
ty6hon entistd selkeimmain prosessikuvauksen opiskelijoita varten. Projekti huipentuu

messujen jalkeen kiitoskirjeen lihettimiseen yhteistybkumppanille.

Toinen kehittimiseni kohteena ollut opintokokonaisuus on Asiakaspalveluty6 ja sen
laajin kurssi. Palautteet opiskelijoilta -kohdassa olevat kurssipalautteet ovat juuri kysei-
seltd kurssilta. Toteutamme kurssin samanaikaisesti seitsemalle rinnakkaisluokalle, eli
kaikille ensimmaisen vuosikurssin opiskelijoille samana viikonpaiviana koko piivan kes-
tivin lihiopetuksen avulla. Opintokokonaisuuteen liittyy sekd perinteistd luennointia,
yksil6- etta ryhmityoskentelyd. Opiskelijat tuottavat asiakaspalvelutilanteisiin liittyvid
videoita, kehittavat Kebab -kioskikonsepteja, joiden avulla sisdistavat markkinoinnin
peruskilpailukeinot helpommin, tekevit retken Helsingin keskustaan ja tutustuvat eri-
tyyppisiin litketoimintakonsepteihin ja vertailevat saman toimialan kilpailijoita keske-
nddn sekd pohtivat omaa kuluttajakdyttaytymistidn nyt ja tulevaisuudessa ja tekevit

aiheeseen liittyvan kuvakollaasin.

Opinniytetyoni varsinainen aihe, eli oppimateriaalin tuottaminen SKY-Opistolle on
my6s ollut kehittamiseni kohteena, silld kyseinen erikoisammattitutkinto kuului ensim-
maistd kertaa opiston tarjoamaan opetukseen vuonna 2012, jolloin aloitin esimiestyon

opettamisen kosmetologiopiskelijoille.



3 Kauneudenhoitoalan toimintaympirist6

Kauneudenhoitoalalla tuotetaan palveluita, joilla vaikutetaan asiakkaan ulkoiseen
olemukseen. Palvelukokemuksen tatrkoitus on varsinaisen ulkoisen olemuksen kohen-
tamisen lisiksi edistdd asiakkaiden hyvinvointia ja kohentaa heididn henkilkohtaista

identiteettiaan.

Kauneudenhoitoalan ammattilaiset tyoskentelevit joko toisten palveluksessa tai itsendi-
sind ammatinharjoittajina tai yrittdjina. Ala on sekéd kaupallinen ettd kisitydmainen pal-

veluala. (Tyo- ja elinkeinoministerié. Ammattinetti. 2013).

Kauneudenhoitoala on osa sosiaali- ja terveysalaa. Varsinaisten kauneudenhoitoalan
litkkeiden lisdksi yrityksid toimii esimerkiksi kylpyléiden, hoitoloiden, palvelutalojen ja

sairaaloiden yhteydessi seki tavarataloissa ja risteilyaluksilla.

Kauneudenhoitoalan palvelut jactaan kolmeen eri osa-alueeseen: kosmetologiseen hoi-
totyohon, parturi-kampaamopalveluihin sekd maskeeraukseen. Alan ammattilaisia tyos-
kentelee lisaksi teatteri-, valokuvaus-, televisio- ja elokuva-alalla. (Ty6- ja elinkeinomi-

nisterio. Ammattinetti. 2013)

Tilastokeskuksen mukaan vuonna 2010 kauneudenhoitoalalla toimi 2361 yritystd. Alan
toimipaikkojen lukumairi oli 2377 samana vuonna. Kyseiseen lukuun sisiltyvat myo6s

maskeeraajien pitimit yritykset. (Suomen Kosmetologien Yhdistys 2013).

Yksityisyrittdjyyden ja vuokratuoliyrittdjyyden lisaksi kauneudenhoitoalan ammattilaisia
toimii myynti- ja markkinointitehtivissd sekd opetustehtivissd alan yrityksissid. Suomen
Kosmetologien Yhdistys toteutti vuonna 2011 kyselyn jasenilleen. Kyselyn tuloksista
selvisi, ettd 60 % alalla ty6skentelevista kosmetologeista tyoskentelee yrittdjana ja toisen
palveluksessa noin 25 % henkil6ista. Hyvin suuri osa kauneudenhoitoalan kosmetolo-
glen pitamista yrityksistd on pienid 1-2 hengen yrityksid. (Suomen Kosmetologien Yh-

distys 2013).



Suomen Kosmetologien Yhdistyksessd on noin 3 400 jisentd, joista noin 1 200 toimii
hoitolayrittdjind. Kosmetologien tyollisyystilanne on hyvi johtuen suurelta osin siité,
ettd suurin osa alan ammattilaisista tyoskentelee joko litkkeen- tai ammatinharjoittajina.
Ty6paikkoja toisen palveluksessa on vihin ja alan tyollisyysnidkymien oletetaan pysyvin

samantyyppisind myo6s tulevaisuudessa.

Kauneudenhoitoalan tyollisyytta pitavat ylld palveluiden jatkuva kysynti, ihmisten halu
panostaa ulkoiseen olemukseensa seki yleinen edustavuuden merkityksen korostumi-
nen ty6elimissi. Hyvd ammattitaito ja korkea osaaminen edesauttavat ty6llistymista ja
pitkdaikaisten asiakassuhteiden pysyvyyttd. Lisiksi hyvien viestinti- asiakaspalvelu- seka
vuorovaikutustaitojen merkitys vahvistuu tulevaisuudessa entisestaan. Kielitaidon ja

erilaisten kulttuurien ymmartimyksen tirkeys tulee my6s korostumaan.

Ihmisten tietoisuus itsensd hoidattamisessa on lisddntynyt kansainvilistymisen myota.
Onkin oletettavissa, ettd kauneudenhoitoalan palveluiden kysyntd kasvaa tulevaisuudes-
sa entisestaian. Tami osaltaan edesauttaa sita, ettd alan yritykset tulevat monipuolista-
maan tarjontaansa ja palveluitaan. Peruspalveluiden tarjoamisen lisiksi erikoistuneiden
ja korkeatasoisten hoitolapalveluiden osuus alan tarjonnasta tulee kasvamaan. (Tyo- ja

elinkeinoministerié. Ammattinetti. 2013)

Kauneudenhoitoalan tulevaisuudennakymiin kuuluu moniammattisuus eli kauneuden-
hoidon ammattien rinnakkainen osaaminen. Verkostoituminen liiketoiminnan eri osa-
alueilla, esimerkiksi ostotoiminnan osalta tai erilaisten koulutusverkostojen kehittami-

nen tullee yleistymain alalla voimakkaasti.

Jotta asiakaspalvelu kehittyisi ajan vaatimusten mukaiseksi, litketoimintayksikoiden ko-
ko saattaa tulevaisuudessa kasvaa. Tdmi edesauttaisi mahdollisimman joustavia au-
kioloaikoja sekd monipuolisen tarjooman kehittimista palveluiden osalta. Kielitaidon
merkityksen nihdddn tulevaisuudessa kasvavan sekd ulkomaille tyollistyttdessa ettd
asiakaskunnan kansainvalistyessa Suomessa. Edelld mainittujen lisaksi kielitaidon tirke-
ys korostuu alan kansainvalisid kehityssuuntia seuratessa. Aktiivinen jatko- ja tiyden-
nyskoulutuksiin osallistuminen on tirkedd, jotta pysyy mukana kauneudenhoitoalan

tutkimus- ja kehitystyon viitoittamissa trendeissa.
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Kosmetologin tyénkuva tulee monipuolistumaan thonhoidon ammattilaisuudesta thmi-
sen terveyden ja hyvinvoinnin kokonaisvaltaiseen asiantuntijuuteen. Tyo6 saattaa tule-
vaisuudessa sisiltdd esimerkiksi projektiluontoista koulutusty6ti erityyppisille kohde-
ryhmille. Kilpailun kauneudenhoitoalalla oletetaan kiristyvin ja profiloitumisen ja uusi-
en palvelujen tarjoamisen merkityksen alan yrityksille kasvavan. (Ty6- ja elinkeinomi-

nisteri6. Ammattinetti. 2013).

3.1 Kosmetologinen hoitoty6

Kosmetologin tyon tarkoitus on asiakkaan ihon kauneuden yllipidon lisdksi kehittda
hinen kehonsa kauneutta ja terveyttd. Varsinaisen hoitotyon toteutuksen lisaksi kosme-
tologi suunnittelee ja markkinoi asiakkaalle kasvojen, kisien ja jalkojen hoitoja seki
chostusta. Kokonaisvaltaiseen hoitopalveluun voi kuulua my6s terveellisten eliménta-
pojen opastusta, virien kdyttoa tai apua persoonallisen tyylin l10ytimisessa tai sen vah-
vistamisessa. Ty6 suunnitellaan aina asiakaslahtoisesti, ottaen huomioon hinen esteetti-

set ja sosiaaliset tavoitteet ja tarpeensa. (TyoO- ja elinkeinoministerio. Ammattinetti.

2013)

Kosmetologin ty6 tukeutuu myos terveydenhuollon tietoperustan hyodyntamiseen seki
erilaisiin vaihtoehtoisiin hoitomuotoihin. Jokapaiviiseen tyohon sisaltyy yleiseen hyvin-
vointiin liittyvaa terveys- ja ravitsemusneuvontaa. Ominaista kosmetologin ty6lle ovat
koskettamiseen perustuvat toistuvat ja liheiset asiakaskontaktit ja erilaisten laitteiden

kanssa tyoskentely.

Kosmetologilla on usein kiytossdin tekniikan viimeisimmit apuvilineet. Kosmetologi-
sen hoitolan aloittamiskustannukset ovatkin osittain tistd syysta korkeat, keskimairin
16 000 — 25 000 euroa. My6s hoitolan fyysisille tiloille on asetettu tiettyjd vaatimuksia.
Valtaosa kosmetologeista toimii yksityisyrittdjind, mutta aloittelevalle kosmetologille
saattaa aluksi olla jarkevimpaa tyoskennelld niin kutsutulla vuokrapaikalla, jossa ty6s-
kennelldan toisen alan yrittajan toimitiloissa ja hinen omistamillaan laitteilla. (Ty6- ja

elinkeinoministerié. Ammattinetti. 2013).
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Kosmetologisia perushoitoja ovat mm. ihonpuhdistus, kasvohoidot, kisihoidot seka
jalka- ja vartalohoidot. Lisa- tai tiydentavina hoitoina kosmetologi voi kayttad akupiste-

painelua, lymfa-, vyohyke- tai aromaterapiaa sekd sidekudoshierontaa.

Kauneudenhoitoalan perustutkinto (kosmetologi) on kauneudenhoitoalan toisen asteen
ammatillinen perustutkinto. Kauneudenhoitoalan erikoisammattitutkinto (EAT) suori-
tetaan nayttotutkintona. Kauneudenhoitoalan ammattikorkeakoulututkinto on esteno-

mi. (Ty6- ja elinkeinoministerié. Ammattinetti. 2013).

3.2 Kauneudenhoitoalan erikoisammattitutkinto

Kauneudenhoitoalan erikoisammattitutkinnon suorittanut tai aikaisemmin erikoiskos-
metologiksi valmistunut on syventinyt alan perustutkinnon, kosmetologin, opinnoissa
vaadittuja tietoja mm. ithosta, erilaisista hoidoista seka raaka-aineista. Han voi tyosken-
nelld itsendisend ammatinharjoittajana, yrittdjand, toisen palveluksessa tai sosiaali- ja
terveysalan tyGympiristoissd kauneudenhoitoalan palveluita tuottaen. Opintoihin kuu-
luu my6s esimieskoulutusta, joten tutkinnon suorittanut voi toimia tyoeldmassa esi-

miestehtivissd. (Suomen Kosmetologien Yhdistys. 2013).

Kauneudenhoitoalan erikoisammattitutkinnossa tutkinnon suorittaja osoittaa osaami-
sensa alan vaativissa tehtivissd sekd thonhoidon asiantuntijana etta kauneudenhoitoalan
asiantuntijana toimimisessa. Valinnaisen tutkinnon osan avulla tutkinnon suorittanut
omaa erityisosaamisen yhdessi tutkinnon osaamisalueessa. Niitd ovat aromaterapian ja
eteeristen 6ljyjen kdyttiminen ihonhoidossa, jalkojen hyvinvoinnin tukeminen ja ennal-
tachkdisevi jalkahoito kauneudenhoitoalalla tai kauneudenhoitoalan palvelujen tuotta-
minen ja kehittiminen. (Opetushallitus. Nayttotutkinnon perusteet. Kauneudenhoito-

alan erikoisammattitutkinto 2011. Mairdys 31/011/2011).

Kauneudenhoitoalan erikoisammattitutkinnon suorittaminen edellyttaa kahden pakolli-

sen ja vihintddn yhden valinnaisen tutkinnon osan suorittamista.
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Taulukko 1. Kauneudenhoitoalan erikoisammattitutkinnon osat.

Kauneudenhoitoalan erikoisammattitutkinto

A Pakolliset osat

3.1 Thonhoidon asiantuntijana toimiminen

3.2 Kauneudenhoitoalan asiantuntijana toimiminen

B Valinnaiset osat, josta valittava yksi tutkinnon osa

3.3 Aromaterapian ja eteeristen 6ljyjen kdyttiminen thonhoidossa

3.4 Lymfahoitomenetelmin kayttiminen ihonhoidossa

3.5 Jalkojen hyvinvoinnin tukeminen ja ennaltachkdisevi jalkahoito kauneudenhoito-

alalla

3.6 Kauneudenhoitoalan palvelujen tuottaminen ja kehittiminen

Kauneudenhoitoalan erikoisammattitutkinto on tarkoitettu henkil6ille, joilla on vahin-
tadn kauneudenhoitoalan ammatillisen perustutkinnon tasoiset tiedot ja taidot seka alan
tyokokemusta. Tutkinnon petusteissa (Opetushallituksen méardys 31/011/2011) vaa-

dittu ammattitaito osoitetaan nayttotutkinnossa, joka suoritetaan koulutuksen aikana.

Kauneudenhoitoalan erikoisammattitutkinnon suorittaminen tapahtuu yhden lukuvuo-
den aikana. Lahiopetusta jirjestetdan joka viikko tiistaista torstaihin ja se ajoittuu ajan-
jaksolle elokuu — huhtikuu. Koulutuksen hinta on 680 € ja sen lisdksi tulee maksetta-

vaksi Opetushallituksen maariama tutkintomaksu 58 €. (SKY-Opisto. 2013)

3.3 Kauneudenhoitoalan asiantuntijana toimiminen

Kauneudenhoitoalan erikoisammattitutkinto koostuu kahdesta pakollisesta ja yhdesta
valinnaisesta tutkinnon osasta. Pakolliset osat ovat Thonhoidon asiantuntijana toimimi-
nen (IHA) ja Kauneudenhoitoalan asiantuntijana toimiminen (KHA). Lisaksi tutkinnon
suorittamiseksi vaaditaan yhden valinnaisen tutkinnon osan suorittaminen. (Taulukko

1. Kauneudenhoitoalan erikoisammattitutkinnon osat).

Lihiopetukseen sisiltyy luentoja jokaisesta tutkinnon osasta. Opinnaytetyossani keski-

tyn Kauneudenhoitoalan asiantuntijana toimiminen (KHA) -tutkinnonosan osiin, joista
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kivin luennoimassa Suomen Kosmetologien Yhdistyksen Opistolla liitteessd 1 kuvatun

aikataulun mukaisesti.

Kauneudenhoitoalan erikoisammattitutkinnon 2011 mukainen koulukohtainen opetus-
suunnitelma Suomen Kosmetologien Yhdistyksen Opiston osalta 16ytyy liitteestd 2.
Ammattitaitovaatimukset on jaoteltu arvioinnin kriteerien mukaan. Kauneudenhoito-
alan asiantuntijana toimiminen (jaljempania KHA) -tutkinnon osan ammattitaito osoite-
taan ja arvioidaan tutkinnon suorittajan laatiman, kauneudenhoitoalan toimintaympiris-
toon tehdyn kirjallisen oman tyGyhteison toiminnan kehittimissuunnitelman ja sen esit-
timisen perusteella. Ammattitaidon osoittamista tiydennetdin tarvittaessa kirjallisen
materiaalin lisaksi videotallenteella viestintatilanteesta. Arvioinnissa tulee olla mukana
tutkinnon suorittajan itsearviointi hinen ohjaus- ja esimiestaidoistaan. (SKY-Opisto.
Kauneudenhoitoalan erikoisammattitutkinto 2011. Mairdys 31/011/2011. Koulukoh-

tainen Opetussuunnitelma).
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4 Esimieheni toimiminen kauneudenhoitoalalla

Kauneudenhoitoala kehittyy Suomessa haastavampaan suuntaan. Kilpailutilanne alalla
kovenee ja silld tyoskentelevien ammattilaisten osaamista, tietotaitoa ja uudistumiskykya
testataan entistd vaativampien asiakkaiden suunnalta. Tdma asettaa my0s esimiesty6lle
uusia haasteita. Koska suuri osa kauneudenhoitoalalla ty6skentelevistid kosmetologeista
toimii joko yrittdjana tai toisen palveluksessa pienissa yrityksissa, esimiestyo on hyvin
konkreettista — seka itsensd johtamista ettd joko yhden alaisen tai pienen tiimin esimie-

hena toimimista.

Omaan opetusmenetelmiini kuului teoriapohjaista luennointia ja sen lisaksi vapaata
keskustelua aiheesta. Opetettava ryhmi koostui yhdestitoista kauneudenhoitoalan am-
mattilaisesta, joista osalla oli usean vuoden tyokokemus esimiestyOsti ja yrittdjyydestd ja
toisaalta osa oli vasta aloittelemassa omaa yritystaan. Ryhmin jasenistd 6 toimi yrittaji-
nd. Itsekin yrittdjataustaisena henkiléna pyrin lahiopetuksessa peilaamaan aina omakoh-
taisia kokemuksiani seki yrittdjyydesti ettd esimiehenid toimimisesta. Jokaisella luento-
kerralla kasiteltiin yksi tai useampi osa Opetussuunnitelmassa lueteltuja Ammattitaito-
vaatimusten arvioinnin kohteita. Luentomateriaalit on nimetty timéin mukaisesti pai-

vamaarittain.

Lihiopetuksen kokoava teema oli osaamisen johtaminen ja yrittdjyyden ja esimiestyon
yhdistimisen haasteet. Ryhman opiskelijoista ainoastaan kaksi tyoskenteli oman yrityk-
sensa toimipisteessa ja loput alithankintapalvelujen tuottajana isommissa yrityksissa,
joten keskustelimme my6s johtamisen haasteista suuremmassa yrityksessda. Opiskelijat
kokivat ulkomaalaisten yritysten ja yrittajien todella nopean alalle rantautumisen ja kil-
pailun kovenemisen varsinkin hintojen osalta suurimmaksi haasteeksi tulevaisuudessa.
Huolta heritti esimerkiksi se, miten asiakkaat saisi ymmartimaan hinnoittelun suuret
erot ja kivimme paljon lipi osaamisen ymmartamistd ja omien vahvuuksien korosta-
mista osana yrityksen markkinointiviestintda. Alan yrittdjalle onkin erityisen tarkedtd
brindita itsensa erityisosaajana ja erilaistua selkedsti kilpailijoistaan. Mahdollisissa rek-
rytointitilanteissa eniten padnvaivaa aiheuttaa yrityksen brindid tukevan tyontekijin
l6ytaminen. Koska kyse on kaden taidosta ja kokonaisuuksien hallinnasta vankan am-

mattitaidon ilmentymind, oikeantyyppisen tyontekijin Ioytiminen on ensisijaisen tir-
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keidtd. Vaikka yritys tuottaisi ensiluokkaisia kauneudenhoitoalan palveluita, palveluko-
kemukseen liittyy aina asiakkaan osalta my6s yrityksen toimitilojen arviointi seki yleisen

tunnelman aistiminen.

Koska kauneudenhoitoalalla myydain ammattilaisten tuottamia asiantuntijapalveluita,
osaamisen johtaminen oli yksi tarkeistd teemoista lahiopetuksessa. Alalla tyoskentele-
ville yrittdjalle on hyvin tirkeitd oppia tunnistamaan osaamista ja my0s ajan haasteiden
mukaisesti kehittimain sitd, seka itsensd johtamisen osalta ettd esimiestyon kannalta.
Muuttuvassa toimintaymparistossa tyoskentely oli myos tirkea aihe, silld yrittédjille jak-
saminen ja esimiehend toimiminen paineiden alla on arkipdivia ja oman tyyneyden sii-
lyttaiminen on ensisijaisen tirkead naissa tilanteissa. Luvussa 4.2. kerrotaan osaamisen
tunnistamisesta ja sen johtamisesta sekd esimiestyon haasteista muutoksen johtamisen

osalta

Ty6émotivaation varmistaminen ja oman ajankiyton ja jaksamisen tasapainon léytami-
nen seka tyohyvinvoinnin yllipitiminen ja edistiminen herittivat paljon keskustelua
ryhmin kesken. Positiivisen ja kannustavan tyéympariston luominen ja tasapuolisen
arvioinnin tirkeys korostuu alalla, jolla tuotetaan hyvinvointipalveluita. Stressaantunut
esimies tai alainen tuskin pystyy tuottamaan harmonista palvelukokemusta. Luvussa 4.3
esitelldan tyoympariston ilmapiirin merkitysta tyontekijan motivaatioon seki tasapuoli-

sen ja kannustavan arvioinnin suhdetta yksilon oman osaamisen arviointiin.

Hyvin esimiestyon merkitysta tyoyhteisolle et voi kyllin korostaa. Kavimme ldhiope-
tuksessa ldpi hyvin esimiehen ominaisuuksia, esimiestyon haasteita sekd esimiesosaami-
sen ja esimiestaitojen kehittimistd. Ensimmaiselld luentokerralla perehdyimme johtami-
sen ja esimiestyon kisitteistoon ja nykypaivan johtamiseen liittyviin termeihin ja toisella
esimiestyohon liittyvalla lahiopetuskerralla keskityimme muun muassa viestintitilantei-
siin, joita esimies tyossddn kohtaa seka esimiehen tehtiviin ja velvollisuuksiin. Luvuissa

4.1 ja 4.4 kisitellddn ndiden luentokertojen tietoperustaa.

Viimeiselld ldhiopetuskerralla keskityimme tyohyvinvoinnin ylldpitimiseen ja edistami-
seen seka ajankayton hallintaan esimiehen ja yrittdjan jaksamisen kannalta. Puhuimme

paljon tyon ja vapaa-ajan oikean tasapainon merkityksesta yrittdjyyden haasteita kohda-
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tessa. TyOyhteison hyvinvointi lahtee yrittdjan tai esimiehen hyvinvoinnista ja esimer-
kistd, joten atheen merkityksellisyyttéd ei voi viheksyi. Tamin luentokerran tietoperus-

taa kuvataan luvussa 4.5.

4.1 Johtamisen ja esimiestydn kisitteistoa

Ensimmiaiselld lahiopetuskerralla luentojen aihe oli esimiesty6 kisitteena ja yleinen kat-
saus johtamisen historiaan ja kisitteistoon. Lisdksi kasittelimme ryhman erityistoiveita
tulevien luentojen aithepainotusten suhteen. Koska opiskelijaryhmi oli hyvin hetero-
geeninen, paatimme, ettd kiymme lipi my0s yleisid johtamiseen ja esimiestyhon liitty-
via uskomuksia ja rohkaisin opiskelijoita kertomaan omia kokemuksiaan seka esimie-

heni toimimisesta ettd nakemyksid esimiestyOstd alaisen nikékulmasta.

Aloitin ensimmaisen lahiopetuskerran kdymalld lapi yrityksen eri sidosryhmien tehtdvia
ja niiden vilisid yhteyksid. Taman jilkeen keskityimme varsinaiseen johtamisen ja esi-
miestyon athealueeseen. Pohdimme ryhmassa johdon tehtavia yrityksen toiminnan jat-

kuvuuden takaajana sekd toiminnan kehittdjin roolissa.

Visio ja litketoiminnan strategia ovat aloittavalle kauneudenhoitoalan yrittdjalle usein
kiaytinnon tasolla hyvinkin selvid asioita, mutta niidden konkretisoiminen esimerkiksi
litketoimintasuunnitelmaan saattaa olla haasteellista. Avasin oman yrittdjataustani poh-
jalta niitd termejd ryhmalle samalla kun pohdimme perus kilpailukeinojen merkitysta
toimialan yrittdjille. Henkil6ston merkitys korostuu palveluita tuottavassa yrityksessa ja

osaamisen kehittiminen onkin liiketoiminnan ydinaluetta.

Viitalan (2004, 13) mukaan henkil6st6johtamisen tulee selkeasti vieda asetettua visiota
kohden. HenkilGstostrategian ja henkilostopolititkan kisitteiden avulla kivimme kes-
kustelua rekrytoinnin haasteista ja yksityisyrittajan riskistd ulkopuolista tydvoimaa pal-
katessa. Eniten epavarmuutta tuntui selkedsti atheuttavan osaamisen tunnistamiseen
liittyvat haasteet. Kauneudenhoitoalan yleisiin piirteisiin peilaten keskustelimme alan
ammattilaisten ydinosaamisen merkityksesta kilpailukeinona ja yrittdjana toimimisessa.

Alalle ominaisia lieveilmiditd, esimerkiksi ulkomaalaistaustaisten yrittdjien valilld aggres-
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sitvistakin hintavetoisuutta, kisittelimme johtajuuden nikékulmasta. Miten johtaa omaa

yritystd ja mahdollisia alaisia kilpailun kiristyessa ja hinnoittelupaineiden voimistuessa?

Ben Nanus on luonnehtinut kahden perusjohtamistyylin eroja johtajan roolin tai toi-
minnan osa-alueen avulla (1989, teoksessa Viitala 2004, 70-71). Asioiden johtamisen
(management) ja ihmisten johtamisen (leadership) vilille tulisi 16ytdd tasapaino, silld
molemmantyylista johtajuutta on hyva 16ytya yrityksessa padmairien saavuttamiseksi.
My6s yrittajan on tarkedtd omata molempien johtajatyyppien ominaisuuksia onnistuak-
seen parhaalla mahdollisella tavalla litketoiminnassaan. Koska nykypdivin johtaja ja
esimies on padsdantoisesti mahdollistaja sekd osaamisen tunnistaja ja sen kehittimisen
kannustaja, ihmisten johtajuuden rooli korostuu melko luontevasti esimiehena toimies-
sa. Osallistuvan ja osallistavan johtamistyylin merkitys on kehittynyt ihmiskasityksen
muutoksen myota. Jos perinteisen johtamisfilosofian mukaan tyontekijéiden kyvyt oli-
vat rajallisia ja heitd piti valvoa mahdollisimman tarkasti toiminnan jatkuvuuden var-
mistamiseksi, nykyisen inhimillisid resursseja korostavan filosofian mukaisesti tyonteki-
jat kantavat vastuuta, ovat luovia ongelmaratkaisijoita ja toimivat itseohjautuvasti. (Vii-

tala 2004, 69).

Johtajuuden tutkimus on suuntautunut kolmeen padalueeseen:
1. piirreteorioihin
2. johtamistyyleja selvittiviin teorioihin
3. kontingenssiteorioihin, jotka etsivit vastausta tilannekohtaisten asioiden vaikut-

tamisesta johtamiseen

Johtajuuden tutkimiseen on tullut uusia alueita mm. muutosjohtamisen sekd osaamisen
johtamisen myo6td. Myos tunteiden ja intuition merkitysté johtajien paatoksentekopro-
sessissa on tarkasteltu. Piirrelahestymistapaa ovat tutkineet Yukl (1981) ja Johnson
(1989). Niiden tutkimusten perusteella johtajuuden katsotaan perustuvan johtajan per-

soonaan liittyvistd asioista seka kyvysta johtaa itsedan. (Viitala 2004, 74-75).

Menestyvin johtajan ja menestyvin yrittdjin ominaisuudet ovat lihes identtiset niita
tarkasteltaessa. Keskustelimme ryhmin kanssa nikemyksellisyyden, oman toimialan

tuntemuksen ja verkostoitumisen merkityksesti molemmissa rooleissa toimittaessa.
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Yhtilidisyyksid 16ytyi myOs kyvyssi priorisoida tehtdvid sekd kyvyssd vaikuttaa ihmisiin
ja sitouttaa heitd. Sitked luonne ja uskallus toimia itsendisesti vaikkapa paitoksenteon
osalta ovat vahvuuksia, jotka ovat ominaisia sekd menestyville johtajalle etta yrittajille.
Lisaksi keskustelimme siitd, miten tirkedtd on osata yrittdjana johtaa sekd asioita ettd

thmisia, eli toimia tilanteiden mukaan joko managerin tai leaderin tyyppisesti.

Muutosjohtajuus on yksi vallitsevista teemoista esimiesty6sté ja johtajuudesta puhutta-
essa. Sivusin ensimmaiselld lahiopetuskerralla muutoksen johtamista melko nopeasti,
koska keskityimme sithen seuraavilla luennoilla. Kisittelimme kuitenkin tilannejohta-
mista, joka pohjautuu William Reddinin kolmiulotteeseen johtamistyyliteoriaan (1970,
teoksessa Viitala 2004, 82). Teorian mukaan esimiehen tehokkuus riippuu pdaosin siité,
miten hinen kiyttdytymisensi sopii senhetkiseen tilanteeseen. Ulottuvuuksia on mallin
mukaan kolme: tehtavikeskeisyys, thmiskeskeisyys ja tehokkuus. Reddinin ajatusten
pohjalta on mairitelty kolme taitoa, joiden voidaan katsoa ratkaisevan johtajan kyvyk-
kyyden. Nama ovat tilanneherkkyys, tilanteen johtamistaito ja tyylijousto. (Viitala 2004,
83).

Henry Mintzberg (1973 ja 1983, teoksessa Viitala 204, 87) on lisannyt johtamisajatte-
luun toiminnan ja thmisten johtamisen lisdksi tiedon johtamisen. Tutkiessaan toimitus-
johtajien tyota han teki huomion, ettd noin 40 prosenttia heidin ty6ajastaan kuluu
pelkkain tiedon hankintaan ja sen jakamiseen. Han on todennut johtajan tyon olevan-
kin pitkalti tiedon kasittelyd - puhumista ja kuuntelemista eli ohjaamista. (Viitala 2004,
87). Myos kauneudenhoitoalan yrittdjin tyohon liittyy hyvin paljon tiedon jakamista ja
johtamista. Vaikka yrittdja tyollistdisi vain itsensd, sidosryhmien aktiivinen kontaktointi
ja tiedon valittdiminen heille on osa arjen tyoskentelyd. Muuttuvassa toimintaymparis-
tossa ja haasteellisessa kilpailutilanteessa toimiminen atheuttaa haasteita myos tiedon
ajantasaisuuden varmistamiseen. Tama oli selkedsti yksi ryhmii eniten askarruttavista
aiheista ja keskustelimme asiasta pitkddn. Yhdessé tulimme sithen johtopaitokseen, ettd
differoitumisen lisiksi alan yrittdjin on ylldpidettivi tietojaan uusista virtauksista pysy-

akseen kilpailukykyisena.

Ensimmaisen luentokerran lopuksi kavimme viela yleisesti lipi nykypaivin johtajalta ja

esimicheltd vaadittavia ominaisuuksia. Hyvit viestintataidot, sopeutuvuus muuttuviin
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tilanteisiin ja visionaarisyys ovat Alvin Tofflerin (1995, teoksessa Viitala 2004, 99) mu-
kaan tulevaisuuden esimichen tirkeimpid avuja tavoitteellisuuden, itsenidisyyden, innos-
tavuuden ja ihmisten arvostamisen kyvyn lisdksi. My6s John van Maurik (1997, teok-
sessa Viitala 2004, 100) on tutkinut johtajien ydinvalmiuksia ja ominaisuuksia ja koon-
nut ne nelikenttdin (Kuvio 3). Keskeisiksi johtajan ominaisuuksiksi nousevat alyllinen,
luova, kannustava ja tukeva tapa johtaa alaisia. Esimiehen tai johtajan persoonalliset
ominaisuudet ja valmiudet ovat tirkea osa kyseisia eri ulottuvuuksia, mutta lisdksi esi-
miehen oma kehittyminen otetaan huomioon elinikédisend prosessina. Esimichen itse-
tuntemus, aktiivinen pyrkimys kehittymiseen seka itsekriittinen arviointi maaraavit ke-

hityksen suunnan.

Alyllinen johtaja: Luova johtaja:

- kyky esittda oma mielipide - rohkeus avata uusia mahdolli-
- taito saada vastauksia suuksia

- kyky luoda ja ottaa vastaan - taito innostaa

haasteita

rohkeus johtaa edesti

halu olla keskelld
kyky olla tutkimusmatkailija

Kannustava johtaja:

kyky vahvistaa oppimista
taito kasitelld koko ryhmaa
taito saada positiiviset tunteet
esiin

kyky ratkoa konflikteja

taito saada ihmiset vakuut-

tumaan omista ideoistaan

Tukeva johtaja:

halu auttaa

taito ohjata toimintaa

taito tunnistaa ihmiset, joilla on
vaikeuksia

kyky kuunnella ja rohkaista

Kuvio 3. Johtajan ydinvalmiudet (Maurik, 1997).

Esimiestyon peruskasitteiston lapikdymisen lisiksi ryhman opiskelijat tekivat tuntiteh-

tavan, jonka avulla selvitin heidan taustojaan esimieheni tyoskentelysta, mahdollisista
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kehityskohteista esimiestyohoén liittyen heiddn tyépaikoillaan sekd kokemuksia esimie-

histi, joiden alaisina he olivat ty6skennelleet.

Tamin ldhiopetuskerran luentomateriaali 16ytyy liitteesta 3.

4.2 Osaamisen johtaminen ja johtaminen muuttuvassa toimintaymparistossi

Toisen lahiopetuskerran aluksi kdvimme lidpi osaamisen johtamista kisitteend. Yrityk-
sen kilpailukyvyn kannalta on erittdin tirkedtd, ettd tiedon johtamisen lisdksi pidetdin
huolta yrityksessi tyoskentelevien henkiléiden taidoista ja osaamisesta niin, ettd yrityk-
sen tavoitteet voidaan saavuttaa. Osaamisen ja taitojen lisdidmiseen ja kehittimiseen
tulee kiinnittad yrityksessd enenevassd mairin huomiota nopeasti muuttuvan markkina-

tilanteen vuoksi.

Yrityksen tietopddoma voidaan jakaa kahteen osaan: henkiseen padomaan ja rakenteelli-
seen paaomaan. Henkinen padoma koostuu henkil6tason osaamisesta, eli henkiloston
tiedoista ja taidoista. Rakenteellinen pddoma sisiltid yritystason osaamisen, johon voi-
daan lukea esimerkiksi innovaatiot, yrityskulttuuri seka asiakassuhteet. (Viitala 2004,
175). Tietopadgoman molemmat osat ovat kauneudenhoitoalalla toimivalle yrittajalle
erittdin tirkeitd ja kun henkiseen padomaan lisitiddn syvemmin tarkasteltuna hiljainen
tieto, korostuu myos tiedon johtamisen merkitys entisestdan. Keskustelimme opiskeli-
joiden kanssa ns. vanhan osaamisen ja uuden tiedon yhdistimisen tirkeydestd. Eniten
mielipiteitd heritti keskustelu oikean tasapainon 16ytimisessd uudistusten ja ydinosaa-
misen valilld; miten varmistaa pitkaikiiset asiakassuhteet ja ydinpalvelut heille seka sa-
malla kehittdd yritystoimintaa ja palvelutuotteitaan niin, ettd uusia asiakassuhteita syn-

tyisi jatkuvasti.

Kavimme lidpi Balanced Scorecard -perusmallia, jonka ovat kehittineet Kaplan ja Nor-
ton (1992, 1993 ja 1996, teoksessa Viitala 2004, 175). Tami seurannan viline kokoaa
yhteen ne arvioinnin kohteet, jotka turvaavat pitkaikaisen kilpailukyvyn yritykselle.
Nima mittariston kohteet ovat asiakasnidkékulma, prosessinikokulma, innovatiivisuu-
den ja oppimisen nikokulma sekd taloudellinen perspektiivi. Kun toimintaa arvioidaan

asiakkaiden kokemana, tarkastellaan prosessien tehokkuutta ja laatua, arvioidaan suori-
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tuskykyi ja sen kehittymistd sekd taloudellista menestysta, yrittdjille muodostuu koko-
naisvaltainen kuva oman litketoimintansa vahvuuksista ja mahdollisista kehittimisen
kohteista. Mittareiden vaikutus toisiinsa on todettavissa melko helposti: kannattavuus
edellyttda asiakastyytyvaisyytta ja -uskollisuutta. Tdmi taas voidaan turvata hyvilld pal-
velulla ja laadukkaalla toiminnalla, mika taas edellyttiad henkil6ston osaamisen jatkuvaa

kehittamistd. (Viitala 2004, 170).

Lonngvist ja Mettinen (2003, teoksessa Viitala 2006, 93) ovat kuvanneet yrityksen me-

nestystekijoiden vilisid yhteyksid seuraavan kuvion avulla (Kuvio 4.).

» Toiminnan — Kannattavuus

tehokkuus

Henkildston

osaaminen Asiakas-

» » uskollisuus
Palvelun Myynnin
mAArd

\ A 4

laatu

Kuvio 4. Esimerkki menestystekijoiden valisista yhteyksistd (Lonnqvist & Mettanen,

2003).

Osaamisen johtamisen tavoite on saada organisaatiossa piileva hiljainen tieto vapautet-
tua innovaatioiden synnyttimiseen ja luoviin prosesseihin. Ikujiro Nonaka (1995, teok-
sessa Viitala 2004, 178) on jakanut tiedon kahteen osaan: hiljaiseen tietoon ja tasmalli-
seen tietoon. Nonakan mukaan tiedon ja osaamisen kukoistaminen riippuu yrityksessa
vuorovaikutuksesta, eli siitd miten thmiset jakavat ja antavat omaa osaamistaan muille ja
vastaanottavat sita muilta. Nonaka on jakanut tiedon kahteen osaan: hiljaiseen tietoon
ja tismalliseen tietoon. Hiljainen tieto on subjektiivista ja kokemusperiistd — uskomuk-
sia, nakemyksia, ammattitaitoa ja osaamista. Tdsmallinen tieto on taas objektiivista ja

rationaalista — teoreettista tietoa, ongelmanratkaisua, ohjekirjoja ja tietopankkeja. (Viita-

la 2004, 178).
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Niin kauneudenhoitoalan, kuin muidenkin toimialojen yrityksissa tyoskenneltdessa,
hiljaisen tiedon hyédyntiminen saattaa unohtua uudistusten ja kiristyneen kilpailun
myotd. Yrittdjand toimiessa uskominen omaan hiljaiseen tietoon ja timin osaamisen
perusteella paatoksenteko esimerkiksi uusia palveluita tai yritystoiminnan laajentamista
pohdittaessa on erittdin tirkeitd. Rekrytointitilanteessa tulisikin muistaa pyrkid hankki-

maan yritykseen omaa ydinosaamista tiydentivid osaamista.

Ydinosaaminen on yrityksen ja yksilon sellaista osaamista, jota kilpailijoiden on vaikea
kopioida. Se kumuloituu yrityksessia oppimisen ja innovaatiotoiminnan myota ja sen

avulla asiakkaille voidaan tarjota lisiarvoa omiin palveluihin tai tuotteisiin liittyen.

Ydinosaaminen voidaan miirittdd kolmen kohdan testin tulosten perusteella. Nama

kohdat ovat:

1. Mikai yrityksen osaaminen tuo asiakkaalle huomattavaa lisdarvoa verrattuna kil-
pailijoihin?
2. Mika yrityksen osaaminen on kilpailijoihin verrattuna ylivoimaista?

3. Mika osaaminen varmistaa yrityksen menestymisen myos tulevaisuudessa?

Eras keino osaamisten ja ydinosaamisen jarjestykseen laittamiseen on listata nama sen
perusteella, miten tirkeitd ne ovat yrityksen toiminnan kannalta my6s pitkin aikavalin

suunnittelussa ja miten ne vaikuttavat paatoksentekoon. (Viitala 2004, 177).

Pohdittaessa kauneudenhoitoalan yrittdjien osaamista juuri ydinosaaminen erottaa kil-
pailijat toisistaan. Koska hyvinvointi- tai kauneudenhoitopalvelun tuottaminen on jo-
kaisen asiakaskohtaamisen myota ainutkertainen, perustaitojen ja esimerkiksi kaden
tuntuman kehittiminen on ensisijaisen tirkeda. Oman palvelun tuotteistaminen vaikka-
pa hoitokokonaisuudeksi on brandin luomista ja differoitumista kilpailijoithin nihden.
Kun perustiedot ja taidot sekd alan teknologiatietimys on hallussa, voi palveluprosessin

tuotteistaa niin, ettd syntyy jotakin ainutkertaista ja kilpailijoista erottuvaa.
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Long ja Vickers-Koch (1995, teoksessa Viitala 2004, 177) kutsuvat titd ydinosaamisen
ja strategioiden yhdistimisen tulosta yrityksen ydinkyvykkyydeksi. Kuvio 5 selventii

tata yhteytta.

YDINOSAAMINEN STRATEGIAT YDINKYVYKKYYS
v Tieto Se m:[tt:.n taitotieto KI‘J_‘LtU.ﬂEﬂ ja
v Taito :',«.*hdist.t:t?_ia'.n kilpailijoista
] liiketoiminta- erottava

v 'ljcknulugia- + prosesseiksi Bl | menestystekyji, jota

tietdmys tuottamaan - on vaikea kopioida

asiakkaalle
lisdarvoa

Kuvio 5. Ydinosaamisen ja ydinkyvykkyyden vilinen yhteys. (Long & Vickers-Koch,
1995).

Nykypiaivan yrityksissa osaamisen johtamisen tulisi olla osa normaalia johtamistoimin-
taa ja yrityksen rakenteiden ja jirjestelmien tulisi tukea osaamisen kehittymista. Jos yri-
tyksen kulttuuri on osaamisen vaalimista tukevaa, kaikki esimiesasemassa toimivat hen-
kil6t on valmennettu osaamisen johtamiseen ja asiaa kasitelladn myos yrityksen viestin-
ndssd. Yritys, jossa osaamisen johtaminen on osa arkipdivin toimintaa, toimii myos
ajattelun muokkaajana kaikille sen jaseniksi tuleville thmisille. Ty6yhteison jasenet
omaksuvat ajatusmalleja, jotka liittyvit oppimiseen ja osaamiseen ja timan ajattelutavan

kehittymisen myota siitd tulee itsedan vahvistava keha. (Viitala 20006, 22).

Kauneudenhoitoalan toimintaympdriston nopea kehittyminen ja sen muutokset aiheut-
tavat huomattavia haasteita alan yrittijille ja alalle pyrkiville uusille toimijoille. Alan kan-
sainvalistyessa ja kilpailun kiristyessd onkin ensisijaisen tarkeitd, ettd yrittdjd tai suu-
rempien yritysten johto tai esimiesasemassa toimivat henkil6t analysoivat omaa ydin-

osaamista ja nakevit sen tirkedna osana yrityksen kilpailukykyd. Hamel ja Prahalad
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(1990, teoksessa Viitala 2004, 84) ovat kehittineet nelikentin (KKuvio 6), jonka avulla

yrityksessa voidaan tarkkailla markkinoiden ja oman ydinosaamisen vilistd suhdetta.

Tulevat Mtz nusia ydinosaamisia Mitz nusia ydinosaamisia
meidan tulee rakentaa meidan tulee rakentaa
suojataksemme ja lagjentasksemme | osallistuaksemme tulevaisuudessa
nykyisii markkinoitamme? kaikkeln kilnnostavimmille

uusille markkinoille?

YDIN-

OSAAMISET
Mitd mahdollisunksia meilld on AMtd uusia mwotteita
parantaa nykyisti markkina- Kykenemme kehittimiin vhdistelemilla
asemaamme hyodmtimali vudella tavalla
Nrkriset paremmin nvkyvisid nykyizii ydinosaamisiamme ¥
s vdinosaamisiamme?

Nykyiset MAREKINAT Tulevat
(Hamel & FPrahalad, 1990

Kuvio 6. Osaamisen ja markkinoiden viliset suhteet. (Hamel & Prahalad, 1990)

Osaamisen johtamisen kisittelemisen jilkeen siirryimme ldhiopetuksessa muutoksen
johtamisen pariin. Vield muutama vuosikymmen sitten toimialojen kehitys eteni sen
verran kohtuullisella vauhdilla, ettd yritykset pystyivit vastaamaan osaamisessa vaaditta-
viin muutoksiin rekrytoinnin tai prosessiensa kehittimisen avulla sisdisesti. Nykypaivan
haasteet liittyvit suurelta osin siihen, ettd asiakkaiden muuttuneiden odotusten taytta-
minen ei onnistu johtuen kyseisen osaamisen puuttumisesta, osaamista ei ole tarpeeksi
tai yrityksesta ei 16ydy oikeaa osaamisen kombinaatiota. Juuri muutosprosessien nopeus
on nostanut osaamisen ja sen kehittimisen ja johtamisen yhdeksi yrityksen suurimmista

haasteista. (Viitala 20006, 27-30).

Muutos ja oppiminen ovat yrityksissi sidoksissa toisiinsa. Muutoksen myotd olemassa
oleva osaaminen saattaa muuttua riittiméttoOmaksi ja toisaalta kehittyva osaaminen
mahdollistaa kauttansa muutokset. Toimintaympériston muutos aiheuttaa usein sen,

etta yrityksessa tyoskentelevien ihmisten on opittava tietoisesti pois totutuista ajattelu-
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ja toimintamalleista ja samalla omaksuttava uutta. Muutosjohtamisessa onkin kyse mo-
nitasoisen muutoksen aikaansaamisesta ja tukemisesta yrityksessd. Koska muutosta on
mahdotonta hallita tiysin, on tirkedtd ymmirtdd muutosprosesseja ja miten niitd halli-

taan.

Muutosprosessi alkaa yleensi siitd, ettd analysoidaan muutoksen tarpeita, madritellddin
selkedsti tavoiteltava muutos, toimitaan suunnitelmallisesti sen toteuttamiseksi, seka

arvioidaan muutoksen myotd muuttunutta toimintaa ja sen seurauksia yrityksessi. (Vii-

tala 2000, 30).

Muutoksen johtamiseen liittyy monen eritasoisen muutoksen tukemista yrityksessa.
Tiedon muutos ja uuden tiedon omaksuminen vie lyhyimman aikaa. Kun tiedollinen
muutos on hyviksytty ja ihmiset ovat kokeneet uuden tiedon olevan merkityksellista,
mahdollistuu asenteiden muutos. Yksilon kiyttiytyminen voi toteutua asenteen muut-
tumisen jilkeen. TyOyhteis6ssd on muutoshakuisia ihmisid, jotka innostuvat mahdolli-
suudesta oppia ja 16ytda uusia toimintamalleja tyohonsd. Heille muutoksen hyviksymi-
nen on luontaisempaa ja he ovat myonteisempid uudistusten suhteen. Vasta kun tiimin
tai koko yrityksen kaikki jasenet ovat yksiloind hyviksyneet muutoksen ja toimivat sen
mukaisesti, ryhmin kayttiytymisessd voi tapahtua muutos. Jos kyse on radikaalista
muutoksesta tai daritilanteesta, esimerkiksi fuusiosta tai jopa saneerauksesta, muutos
ryhmin kayttdytymisessd voi tapahtua nopeastikin. Téall6in my6s hitaammin muutok-

seen sopeutuvat yksilot joutuvat omaksumaan uudet tavat toimia nopealla aikataululla.

(Viitala 2004, 90).

Nadler (1998, teoksessa Viitala 2004, 97)) on analysoinut muutosjohtajan ty6vaiheita.
Hanen mukaansa haastavin vaithe muutoksessa on vakiinnuttamisvaihe, eli uusien toi-
mintamallien kiyttoonotto ja vanhoista malleista luopuminen. Muutosjohtamisen ty6-

vaiheet ovat hanen mukaansa:
1. Edellytysten luominen muutokselle

2. Thmisten motivointi seka

3. Siirtymikauden hallinta
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Edellytysten luomisvaiheessa esimichen on tirkeitd saavuttaa avainryhmiensa tuki ja
kayttdd suunnitelmallista viestintdd. On my0s tirkedtd maaritelld muutoksen myo6td ne
asiat, jotka sailytetadn samanlaisina kuin ennen. Ihmisten motivoinnin vaiheessa ava-
taan nykytilan puutteita ja ristiriitoja, palkitaan muutoksen tukemisesta, luodaan jarjes-
telmad, jonka avulla thmiset voivat osallistua muutoksen suunnitteluun ja toimeenpa-
noon ja tarjotaan ihmisille aikaa ja tukea vanhasta irrottautumiseen. Siirtymakautta halli-
taan luomalla selked kuva siitd, mihin muutoksella tihditiin, kehitetddn johtamisjarjes-

telmid, jotka edistdvit siirtymai ja kerdtddn ja analysoidaan palautetta. (Viitala 2004, 97).

Kauneudenhoitoalan yrittijille avoimuus muutoksille ja halu oman osaamisen kehitta-
miseen on valttamattomyys. Varsinkin itsensé tyollistavana yrittajand toimiessa on eh-
dottoman tirkedtd muistaa tarkkailla kilpailukentissa tapahtuvia muutoksia ja reagoida
nithin tarpeen vaatiessa. Juttelimme ryhman kesken siitd, miten suhtautua alalla tapah-
tuviin uudistuksiin tai esimerkiksi markkinointikeinoihin. Suurena vitsauksena koettiin
ns. kuponkitarjoukset, joiden my6ta alan ammattilaisten mahdollisuudet hinnoitella
tarjoamansa palvelut terveelld tavalla ovat heikentyneet. Kilpailun kiristyessa ja talou-
dellisen taantuman aikana hintoja poljetaan melko radikaalistikin. Tulimme kuitenkin
sithen johtopaitokseen, etta oman ydinosaamisen vahvistaminen ja sithen keskittymi-
nen on pysyvampi keino erilaistumiseen ja pitkiikaisten asiakassuhteiden luomiseen

kuin nopeat markkinointikampanjat.

Tamin lihiopetuskerran luentomateriaali 16ytyy liitteesta 4.

4.3 Positiivinen ja kannustava ty0ymparisto

Motivaatio on tila, jonka motiivit saavat aikaan ihmisessd. Olipa kyseessa yrittdjd, suu-
ren organisaation johtaja tai pienemmin tiimin esimies tai tyontekijd, yksilon kayttay-
tyminen ja toiminta vaihtelee tilannekohtaisesti. Motiivit virittavit ihmisen toimimaan,
eli motiivit ovat toiminnan sytyke. Motiivit toimivat myos toiminnan suuntaajina, eli
motivaatio on tavoitteellista. Lisiksi motiivit yllapitavit toimintaa. Motivaatio riippuu
sisdisistd tarpeista, mutta sitd voidaan vahvistaa ulkoisilla kannusteilla. Ihminen voikin
tehdd ty6td monenlaisella intensiteetilld ja tydmotivaatio on tilanne- ja tehtidvikohtaista.

(Viitala 2004, 150-151).
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Motivaatiota ja sen syntymistd on tutkittu eri nikokulmista ja tistd johdettuna lihesty-
mistavat voidaan jakaa kahteen paityyppiin: niihin, joiden lihtékohtana pidetdin tarpei-
ta ja niiden tyydyttimista ja niihin, jotka hakevat selityksia tietorakenteista ja ajatusmal-
leista. (Viitala 2004, 155). Ensimmaiseen ryhmiin kuuluvista teorioista valitsin ldhiope-
tuksessa kasiteltaviksi Maslow’n tarvehierarkian ja Herzbergin kaksifaktoriteorian. Jal-

kimmaisesta kasittelimme tunneilla Locken tavoitteenasetantateoriaa.

A. H. Maslow on lihestynyt motivaatiota tarpeen tyydyttimisen lihtokohdasta. Hinen
mukaansa motivaation virittdjind on yleensi tyydyttimiton tarve. Thmisen perustarpeet
on jaettu viiteen luokkaan ja ylempi tarveluokka aktivoituu vasta, kun alemman tason
tarpeet on tyydytetty. Tarpeet ovat Maslow’n (1954, teoksessa Viitala 2004, 155) kehit-
taman teorian mukaan hierarkkisessa suhteessa toisiinsa, alimmalla tasolla ovat fysiolo-
giset perustarpeet ja ylimmalld tasolla itsensa toteuttamisen tarpeet. Kuvio 7 esittelee

tarvehierarkian mukaiset perustarpeet Maslow’n mukaan.

tarpeet

4. Arvostuksen
tarpeet

3.Sosiaaliset
tarpeet

2.Turvallisuuden tarpeet

1.Fysiologiset tarpeet

Kuvio 7. Maslow’n tarvehierarkia (1954)

Jos ihminen Maslow’n mukaan voi fyysisesti huonosti, hanelld ei riitd voimia motivoi-

tua itsensa kehittdmisesta. Toisaalta jos thminen kokee itsensa uhatukst, eika siis turval-
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lisuuden tarpeet tule tyydytetyiksi, hin tuskin motivoituu siitd, etti muut osoittavat hi-

nelle arvostustaan. (Viitala 2004, 155-1506).

Keskustelimme ryhman kanssa siitd, mita kyseiset tarpeet kaytinnossa olisivat kauneu-
denhoitoalan yrityksessa yrittdjanad tai esimiehenad ty6skennellessa. Perus fysiologisten
tarpeiden (nilkd, jano, uni) lisdksi opiskelijat mainitsivat alimman tason tarpeiksi vaik-
kapa taukojen merkityksen tyopdivin aikana seki tyopaikkaruokailun. Turvallisuuden
tarpeiksi mainittiin yrityksen toiminnan tai tydsuhteen jatkuvuuden sekd varmuuden ja
my6s tyoturvallisuuden. Sosiaaliset tarpeet koettiin ryhméin kuulumisen tunteiksi seka
esimiehen ja alaisen vilistd suhdetta koskeviksi asioiksi. Arvostuksen tarpeet voisivat
olla vaikkapa ty6suorituksen arviointia ja siita tunnustuksen saamista. Yrittdjille tima
voisi merkitd alalla tunnetuksi tulemista ja kilpailijoiden osoittamaa kunnioitusta.
Ylimmalla, itsensa toteuttamisen tarpeiden tasolla olisi vaikkapa tyontekijan osalta si-
toutumisen tunne yritykseen sekd osaamisen tunne ja iloitseminen siitd. Yrittdjille tima
voisi merkitd uusien hoitomuotojen opettelua tai uuden palvelukokonaisuuden kehit-

tamista.

Toinen motivaatiota tarpeiden kautta selittava teoria on Herzbergin kaksifaktoriteoria
(1966, teoksessa Viitala 2004, 156), joka liittyy liheisemmin tychon kuin edelld esitelty
Maslow’n tarvehierarkia. Herzberg on maairitellyt teoriansa mukaan kaksi tyon perus-
ulottuvuutta, tyon ulkoiset olosuhteet eli hygieniatekijat seka tyon itsensa eli motivaa-
tiotekijit. Tyon ulkoisiin olosuhteisiin kuuluvat esimerkiksi esimies-alaissuhteet, tyoyh-
teison ilmapiiri, menettelytavat, palkkausjirjestelma seki tyopaikan ihmissuhteet. Nama
ns. hygieniatekijit eivit sindnsi motivoi tyOsuoritukseen, mutta atheuttavat tyytymit-
tomyytta, jos ovat tyopaikalla huonosti. Hyvin hoidettuina niita ei valttamitta edes
huomata tyontekijoiden keskuudessa. Tyon sisaltoon liittyvit tekijit, tyossa koetut saa-
vutukset, kokemus vastuusta, tunne oppimisesta ja etenemismahdollisuudet kuuluvat
motivaatiotekijoihin. Juuri motivaatiotekijat liittyvit sithen, pyrkiiké thminen ty6ssaan
hyviin suoritukseen. Motivaatiotekijoiden puuttuessa tyon suorittamisesta muodostuu
helposti mekaanista ja jos tyé on sisdll6llisesti hyvin koyhai, ylemman tason tarpeet

joudutaan usein tyydyttimaan tyon ulkopuolella. (Viitala 2004, 156-157).
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Locken tavoitteenasetantateorian (1968, teoksessa Viitala 2004, 158) mukaan thminen
motivoituu ja parantaa suorituksiaan, kun hianelld on selkedsti mairitelty ja mitattavissa
oleva tavoite. Tavoitteen tulee olla sellainen, jonka ihminen voi hyvaksya ja kokea saa-
vuttavansa. Tyotehon on tutkittu paranevan varsinkin tavoitteiden saavuttamista kos-

kevan palautteen myo6ta. (Viitala 2004, 158).

Motivaatiota voidaan myos tarkastella jakamalla se kestoltaan erilaisiin motivaatiotiloi-
hin. Yleismotivaatio merkitsee ldhes samaa kuin asenne, se on melko pysyva ja hitaasti
muuttuva tila. Tyontekija tai yrittija, jolla on vahva yleismotivaatio itsensé kehittdmi-
seen, haluaa varmimmin oppia uutta ja kehittdd osaamistaan osallistumalla esimerkiksi
koulutuksiin. Tilannemotivaatioon kuuluu kestoltaan rajattuja motiiveja, kuten tarve

ansaita rahaa velan maksamiseen tai vaikkapa tarve tyoskennelld ilman lepoa ty6n saa-

miseksi valmiiksi.

Motivaatioteorioiden mukaan yksilé6 motivoituu kokemistaan palkkioista. Nama voivat
olla sisdisia tuntemuksia tai ulkoisia tunnustuksia. Sisdiseen motivaatioon kuuluu tyydy-
tys itse tyOstd ja omista aikaansaannoksista. Ihminen kokee vahvaa tyytyviisyyttd saavu-
tuksistaan, joihin hin itse on tyytyviinen. Sisdinen motivaatio liittyy voimakkaisiin it-
sensi toteuttamisen ja kehittdimisen tarpeisiin. Ulkoinen motivaatio perustuu ulkoisten
palkkioiden odotukseen, esimerkiksi palkkaan, arvostukseen tai turvallisuuden tuntee-
seen. Palkkioiden ldhde on joku muu kuin ihminen itse ja hin joutuu ponnistelemaan
niiden saavuttamiseksi. Jos ty6 itsessddan on hyvin rutiininomaista, ulkoisten palkkioiden
merkitys kasvaa suuremmaksi kuin tilanteessa, jossa ihminen kokee tekevansia merki-

tyksellistd ja tarpeeksi haastavaa tyota. (Viitala 2004, 153).

Tyomotivaatioon vaikuttavia tekijoitd on tutkittu vuosikymmenten ajan. Monissa tut-
kimuksissa on selvinnyt, ettd motivaation syntymiseen vaikuttaa kolme tekijaryhmaa ja
niiden yhteisvaikutuksen tuotoksena syntyy tydmotivaatio. Porter ja Miles ovat vuonna
1974 tehdyssa tutkimuksessaan jaotelleet kyseiset ryhmat seuraavasti: tyontekijan per-

soonallisuus, ty6 ja tyoymparisto. (Viitala 2004, 151).

Kuvio 8 tarkentaa motivaation syntytekijoita yksityiskohtaisemmin.
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PERSOONALLISUUS YO TYOYMPARISTO
1
. B * tyon sisdltd ja mielekkyys 1. taloudelliset ja
1 mielenkiinnon kohteet * vaikeusaste fyysisen }'m;:ii.ristﬁn
harrastukset * mahdollisuus selviviya tekijit
2. asenteet tyosta . palkkaus, edut
-tyota kohtaan ja itsed * vaihtelevuus . tyoolosuhteet (esim.
kohtaan * vastuu, itsendisyys turvallisuus)
3. tarpeet * palaute, tunnustas
. . 2, 2.  sosiaaliset tekijit
-luttymisen tarve * saavutukset tydssa . johtamistapa ]
-arvostuksen tarve * stereminen . ryhmahenki, normit
-itsensa toteuttamizen * kehittyminen . sosiaaliset palkkiot
tarve * vaikuttamisen mahdolk- . organisaation ilmapiiri
suus
* tulevaisuuteen suuntan-
tumisen mahdollisuus

Kuvio 8. Tyomotivaation tekijit. (Porter & Miles, 1974).

Ty6motivaatiota ja sen syntymistd pohdittaessa voidaan todeta, ettd johtaja tai esimies
voi myonteista palautetta antamalla vahvistaa tyontekijan uskoa omiin kykyihinsa ja
mahdollisuuksiin kehittyad. Vaikkei esimies varsinaisesti voi synnyttda motivaatiota alai-
sessaan, hin voi luoda edellytyksia sen syntymiselle. Jos tyontekija on motivoitunut
tyossddn, hinen on my6s luontaisempaa sitoutua sithen. Sitoutuminen on kuitenkin
motivaatiota laajempi kisite. TyGeldimissd sen voidaan katsoa kuvaavan sitd, miten
tyontekija kokee tyoyhteison osana omaa elaméinsa ja toisaalta itsensd osana tyoyhtei-
s6d. Sitoutuminen ilmenee esimerkiksi silld, miten paljon tyontekijd on valmis tekemain
tyOnantajansa eteen asioita, jotka ylittavat hinen normaalit tyotehtivinsa. Hinen sitou-
tumistaan kuvastaa se, miten hyvin hin hyviksyy yrityksen arvot ja tavoitteet ja haluaa

ponnistella niiden eteen. Sitoutuminen nikyy myos haluna siilyttda jasenyys organisaa-

tiossa. (Viitala 2004, 161-162).

Keskustelimme ryhmin kanssa yrittdjan ja henkil6ston tydmotivaation merkityksesté
yrityksen toiminnalle. Tulimme sithen tulokseen, ettd myos yrittdjan tulee olla jatkuvasti
motivoitunut, jotta hin jaksaa pitda huolta osaamisensa kehittaimisestd. Epavarmoina
taloudellisina aikoina seki sisdinen ettd ulkoinen motivaatio joutuvat koetukselle, kun
yritys ei valttdmittd toimi tuloksellisesti ja suurin huoli on sen toiminnan jatkuvuuden
takaaminen. Kun yrittaja kuitenkin pérjaa vaikeimpien atkojen yli, tyytyviisyys saavu-

tuksista taatusti nostaa paatiin ja sisiinen motivaatio jilleen voimistuu. Tyontekijan voi
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taas olla vaikea sitoutua yrityksen tavoitteisiin tai joustaa tilanteen vaatimalla tavalla, jos

hin kokee epavarmuutta jopa tyopaikkansa sdilymisen osalta.

Mita voimakkaampi osaamisen ja vastuun tunne tyotehtivistian tyontekijalld on, sitd
innokkaampi hin on my6s oppimaan uutta ja kehittimain osaamistaan. Kun tydmoti-
vaation eri osatekijit tayttyvit, tyontekijan on helpompi sitoutua yritykseen, jossa tyos-
kentelee. Eteneminen organisaatiossa tai omissa tyotehtavissa kehittyminen perustuu

vahvasti osaamisen tunteeseen ja sen tunnistamiseen ja tunnustamiseen.

Tyo6ssi tarvittavan ja yritykselle tarpeellisen osaamisen tismillinen mittaaminen on kui-
tenkin mahdotonta ja siksi osaamisen arviointi saattaa usein jaadd tekematta kokonaan.
Varsinkin hiljainen tieto nakyy usein vain yksilén tai ryhmién toiminnan sujuvuutena
eikd sen osia pysty erottelemaan yksityiskohtaisesti. Niin jaljelle jadkin vain ulkopuoli-
sen silmin arvioitavissa olevien ja mitattavien tyon tulosten arviointi. Tama saattaa ai-
heuttaa sen, ettei yrityksessa padsti tdysin kisiksi nithin tekijéihin, joiden avulla tulokset
oikeasti yrityksessd syntyvit. Olisi kuitenkin ensisijaisen tarkeitd, ettd osaamista arvioi-

daan siitd huolimatta, ettd sen arviointi saattaa olla ongelmallista. (Viitala 2006, 155).

Kuten aikaisemminkin olen todennut, muuttuvassa toimintaymparistdssa ja kiristyvissi
kilpailutilanteessa olemassa olevan ydinosaamisen merkitys korostuu, jotta yritys pysyy
kilpailukykyisena ja pystyy erilaistumaan vaadittavalla tavalla. Jos henkil6ston osaamis-
potentiaalia ei tunneta, sitd ei pystytd hyodyntimain, eikd nidin ollen myoskdin osata
arvioida mahdollisen puuttuvan osaamisen mairaa yrityksessd. Kauneudenhoitoalan
kehittyessi ja asiakaskunnan kansainvilistyessd esimerkiksi kielitaidon merkitys saattaa
kasvaa entisestdan suomalaisissa hoitoloissa. Jos yrittajalla itselldan ei ole esimerkiksi
venajan tai englannin kielen taito kovinkaan korkealla tasolla, hinen kannattaa harkita

palkkaavansa rekrytointitilanteessa henkilén, jolta nimi taidot 16ytyvit.

Osaamisen arvioinnista puhuttaessa tulisi muistaa ottaa huomioon yksilbosaaminen
pelkin substanssiosaamisen lisaksi. (Viitala 20006, 156). Kauneudenhoitoalan ammatti-
laisesta voidaan sanoa, ettd hinen on varsinaisten hoitolapalveluiden lisiksi kyettava
suunnittelemaan tyotian, kehittamaan toimintatapojaan, toimimaan tiimissa, kommuni-

koimaan asiakkaan ja muiden sidosryhmien edustajien kanssa, kestettidva tietty maara
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painetta ja kiirettd, ratkaistava yllittavid ongelmia, tarvittaessa neuvomaan ja perehdyt-
timadn uutta tyontekijad jne. Esimiehen osallistuminen yksilétason osaamisen arvioin-
tiin on tiarkeaa, jotta hin voi tukea tyontekijan tai alaisen tehtavien edellyttimin osaa-
misen kehittymistd. Tama edellyttda esimieheltd kehittyneitd thmissuhdetaitoja — jos
esimies tai yrittdja esimerkiksi vahittelee alaistensa osaamista, hin saa osaamisen arvi-
oinnilla niin suurta vahinkoa aikaan, etta sen tekematta jattiminen on huomattavasti
parempi vaihtoehto. Esimiehen tulee siis kyeta paitsi arvioimaan my0s arvostamaan

alaisiaan kypsalla tavalla. (Viitala 2006, 161).

Osaamisen mittaaminen on yhtd haasteellista kuin yrityksessa tapahtuva mittaaminen
yleensikin. Mittausjarjestelmin tuleekin olla mahdollisimman lapindkyva ja oitkeuden-
mukaiseksi koettu, jotta mittauksen kohteena olevat ihmiset hyviksyvit sen ja mittaa-
misen vaikutukset pysyvit vaikutuksiltaan positiivisina. Osaamisen mittaamisessa tulisi
mitata kahta asiaa: toimintaa ja sen taustalla olevaa osaamista. Osaamisen arvioinnissa
on usein lihtékohtana taso-olettamus ja se lihtee ajatuksesta, jonka mukaan osaaminen

kertyy kumulatiivisesti edeten.

Rasinen (1996, teoksessa Viitala 2000, 158) on kehittanyt osaamisen arviointiin viisi-
portaisen mallin, jossa han mairittelee oppimisen ja tydorientaation tasot. Nama tasot
ovat: aloittelija, kehittynyt aloittelija, pateva suoriutuja, eteva tekija sekid asiantuntija.
Kyseisen mallin avulla yrityksessa voidaan arvioida jo olemassa olevaa ammattitaitoa ja

saada mahdollisia impulsseja osaamisen kehittimisen tarpeista. (Viitala 2006, 156-158).

Tamin ldhiopetuskerran luentomateriaali 16ytyy liitteesta 5.

4.4 Esimiestaidot

Jos henkil6lld on vihintdan yksi hanelle raportoiva alainen tai tyontekijd, hintd voidaan
kutsua esimieheksi. Niin ollen my6s johtajat ovat lihestulkoon aina esimiehid, poikke-
uksena yrittdjat, jotka tyollistivit ainoastaan itsensd yrityksessaian. Neljannen ldhiope-

tuskertani kokoavana teemana olivat esimichend toimimisen taidot. Kdavimme lapi esi-
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michena tyoskentelyn haasteita, hyville esimiehelle tavanomaisia ominaisuuksia, esi-

miesosaamista seka esimiehyyteen liittyvaa viestintaa.

Esimiehen on tirkedta pystyi sdilyttimain ote toiminnan tavoitteisiin, vaikka thmisten
johtamisen tilanteet ovat moninaisia ja hankalasti ennustettavissa. Esimiehelld tulisikin
olla rohkeutta olla ldhella oman ryhminsa jasenid, asettaa tavoitteita seka ottaa vastaan
kielteistdkin palautetta. Lisdksi hidnen tulee olla valmis asettamaan tavoitteita, osata
kannustaa ja kiittda seka oikoa havaitsemiaan virheitd tiimin toiminnan osalta. (Suomen

Ekonomiliitto 2005, 7).

Sheridan, Kerr ja Abelson (1982, teoksessa Suomen Ekonomiliitto 2005, 10) ovat lis-
tanneet johtajan ja esimiehen tehtavia ja nithin liittyvid vastuita ja 1oytaneet seitseman
eri osa-aluetta naihin liittyen. Kuvio 9 kuvaa niita tyOtehtavid ja avaa kyseisid tyotehta-

vid kdytinnossa.

1. Tehtavanohjaus: tavoitteiden ja odotusten
tasmentaminen, ohjeistaminen.

2. Palautteenanto suorituksista: suoritusten arviointi
ja palautetieto.

3. Palkitseminen suorituksista: palkitseminen
aikaansaannoksista ja lisasuorituksiin ochjaaminen.

4. Huomioiminen: alaisten tunteiden ja tarpeiden
huomioiminen.

5. Osallistaminen: alaisten rohkaiseminen ja aktivointi
paatoksentekoon ja ideointiin.

6. Vilpittomyys: oikeudenmukainen toiminta ja
luotettavuus.

7. Edustaminen: alaisten etujen ajaminen yksikon
ulkopuolella ja neuvotteleminen

Kuvio 9. Johtajan tyotehtivit. (Sheridan, Kerr & Abelson, 1982).

Koska ldhin esimies ja varsinkin pienessa yrityksessi usein tyoskentelevd kauneuden-
hoitoalan yrittdja tyoskentelee laheisesti alaistensa kanssa, hin on luonnollisesti myos
lisna tyontekijoidensa arjessa. Esimiehelld onkin monia eri rooleja ja ne tiyttddkseen

hinen voidaan my0s katsoa olevan omassa arjessaan selviytyja.
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Yukl (1981), Johnson (1989) ja Bennis (1989) ovat kuvanneet hyvan johtajan ominai-
suuksia piirreldhestymistavan avulla (teoksessa Viitala 2004, 74-77). Hyvilld johtajalla ja
esimiehelld katsotaan olevan muun muassa kyky hallita omaa elimainsa ja ajatteluaan ja
hinen itsetuntemuksensa on korkealla tasolla — hin tunnistaa oman reagointityylinsa ja
persoonallisuuden piirteensd. Hian on sinnikis ja paittiviinen seké yhteistyokykyinen ja
erilaisiin tilanteisiin mukautuva. Luovuus ja kekselidisyys uusien ratkaisumallien 16yta-
misessd ovat myos hyvin esimiehen ominaisuuksia. Vertailimme ryhman kanssa naita
ominaisuuksia menestyvin yrittijain ominaisuuksiin ja I6ysimme jilleen hyvin paljon

yhtenevaisyyksid niiden kahden valilla.

Koska varsinkin tyouransa alkutaipaleella olevalle esimiestehtivian valinta on hyvin
haasteellista, hinen on hyva muistaa olla itsensa ja myontda osaamattomuutensa tietty-
jen asioiden osalta avoimesti. Matti Kavetvuon mukaan on tirkeita tehda esimiehena
tai johtajana pdatoksid, joiden kanssa voi my6s olla sovussa itsensi kanssa. Noyryys
omaa osaamista kohtaan, alttius oppimiselle, halu tulla toimeen erilaisten ja eri-ikdisten
kanssa seki tiydellinen sitoutuminen omaan tyohon seka yritykseen, jossa tyoskentelee,
ovat hinen vinkkejdin tuoreelle esimiehelle. Lisiksi oikean tasapainon 16ytiminen tyon,
perheen ja harrastusten vilille on oman jaksamisen kannalta erittdin oleellista. (Suomen

Ekonomiliitto 2005, 23).

Esimiestyon haastavuutta lisai se, ettd esimies-alaissuhteet voivat muodostua liheisyy-
deltddn hyvinkin erilaisiksi. Graen ja Cashman (1975, teoksessa Viitala 2006, 319-320)
tutkivat 60 esimiestd ja tutkimustulokset osoittivat selvisti, ettd esimiehen tulkinta alai-
sen suorituksesta ja asenteesta ratkaisi, miten hin kayttaytyi titd kohtaan. TAma saattaa
aiheuttaa tilanteen, jossa korkean tason suorituksiin kykenevin alaisen ja esimiechen
vilille kehittyy laheisempi tyosuhde kuin alhaisia suorituksia aikaansaavalla tyontekijalla.
Varsinkin ldhipiirin muodostuminen alaisten keskuudesta (in-group) muodostaa eriar-
voisuutta tyOyhteison sisille ja osaamisen johtaminen vaarantuu. Kyseiset alaiset saatta-
vat saada enemmain tukea ja vapautta tyOtehtiviensi kehittdmisessd, heididn vaikutus-
mahdollisuutensa ovat korkeammat ja heille annetaan enemmain haasteita ja vastuuta
kuin ns. ’ulkokehdn” (put-group) henkil6t. Esimiehen onkin tirked ymmartaa, ettd or-

ganisaation kyvykkyys on juuri niin suuri kuin sen heikoin lenkki on. Useimmiten esi-
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miehen tukea tarvitsevat yrityksessa juuri ne, jotka hetkoimmin osaavat tai jotka sitd

vihiten tahtovat. (Viitala 2006, 320).

Yrityksen toiminnan kehittymisen kannalta tirkein avaintekijd on esimies itse. Johtajuus
ja esimiestyé muodostuvat juuri sellaisiksi, kuin niiden haltija roolinsa, tavoitteensa ja
mahdolliset keinonsa mairittelee. Esimiesasemassa tyoskentelevin tuleekin ymmirtia
tyon kognitiivinen luonne; esimiehelld on oltava halua ja motivaatiota kehittia tietoi-
suuttaan esimiestyOsta ja timin myotd kehittya toiminnassaan. Myonteinen asenne tie-
don hankkimiseen ja halu ymmirtid, mitd esimiestyoltd odotetaan ja mitd se voi olla
edesauttaa oppimista edistivin ilmapiirin kehittdmisté yrityksessad. (Suomen Ekonomi-

liitto 2005, 13).

Mietittdessa ensimmaistd johtamistehtdviaa voidaan kuvitella sen olevan usein koko
ty6uran haastavin. Melko usein esimiesuran ensimmdinen porras on tiimin johtajuus,
joka vaatii hyvid vuorovaikutus- ja thmissuhdetaitoja. Nama kuitenkin kehittyvit yleen-
sd vasta elimidnkokemuksen ja tyouran karttumisen myota. Paradoksaalista onkin, etta
tiimin johtajana esimichen on oltava kyvykkyytensa huipulla ihmisten johtajana. (Suo-

men Ekonomiliitto 2005, 17).

Tyontekija tietdd usein itse, miten hin on ty6ssdan onnistunut, muttei suinkaan aina.
Kuitenkin jos tavoitteet ja tehtivit ovat epaselvisti maaritelty, hinen on vaikeata tietaa,
onko hian selviytynyt tehtidvistaan esimiehen ja organisaation toivomalla tavalla. Var-
sinkin asiantuntijaorganisaatiossa saatetaan olettaa, ettd tyontekijit tietavit ilman palau-
tettakin onnistumisensa, eiki siitd néin ollen tarvitse erikseen mainita. Esimiehen pa-
lautteen puuttuminen saattaa kuitenkin atheuttaa sen, etta tyontekija kokee tyépanok-
sensa lidhes tarpeettomaksi tai vain vihan kiinnostusta herittavaksi. Taman mielikuvan
vahvistuminen alentaa hiljalleen hinen tyémotivaatiotaan ja sitoutumistaan organisaati-
oon. Koska suomalainen kulttuurimme on hyvin tyékeskeinen, palautteen olisi hyva
kytkeytya tyosuorituksiin. Kehityskeskustelussa esimiehen onkin hyvi kysya tyontekijal-
ta suoraan, minkalaista palautetta ja tukea han odottaa esimicheltdin ja pyytaa alaisen

arviota siitd, onko hin niitd saanut. (Jirvinen, 113-114).
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Keskustelimme my6s timin lihiopetuskerran aikana kauneudenhoitoalan yrityksistd
asiantuntijapalvelujen tuottajina. Koska jokainen hoitotilanne palvelukokemuksineen
on ainutkertainen, on ensisijaisen tirkeata, ettd tyOntekijit saavat palautetta tyGsuori-
tuksistaan ja kokevat timin myotd onnistumisen tunteita. Kaikki ryhman jasenet koki-
vat jatkuvan palautteen antamisen tihdelliseksi my6s siksi, ettd omat asiakaslupaukset ja

palvelun standardi pysyvit halutulla tasolla.

Esimiesty6n tirkeys korostuu muutosta johdettaessa. Itse esimiesty6td tekevin on tir-
kedtd ymmirtid, ettd my6s hin on organisaatiossa muutoksen kohteena ja tyyneyden ja
toimintakyvyn on sdilyttdvi, vaikka omakaan tulevaisuus ei ole selked. Esimichen tulee-
kin ymmirtda muutoksen atheuttamia mielenliikkeité itsessdan ja kyettava luotsaamaan
henkil6st6d muutostilanteessa. Tyopaikoilla tapahtuvien uudistusten ja muutosten pe-
rusongelma on usein siind, miten esimiehet onnistuvat kertomaan ja tekemaian ymmar-
rettdviksi muutoksen tarkoituksen ja tavoitteen. Tama on kuitenkin avainkysymys,
koska ihmisen on vaikea tyoskennelld sellaisten asioiden puolesta, joiden merkitystd

hin ei ymmarri. (Jarvinen, 97).

Muutoksen johtamisen taitoja tarvitaan esimerkiksi tilanteessa, jossa yrityksen organi-
saatiorakennetta paitetddn madaltaa tiimiorganisaatiomallin avulla. Siirryttiessd tiimior-
ganisaatioon esimiehen tehtavit saattavat muuttua ja usein han kaipaakin apua uuteen
rooliinsa tiimin valmentajana tai vetdjana. Hinen on myo6s opittava erilaisia kdytanteitd
palkitsemiseen, kun siirrytidn yksiléiden tySsuorituksista tiimin vastaaviin. Tiimiorgani-
saation johtamisessa korostuvat osaamisen kehittiminen ja sen yllapitiminen samalla
kuin perinteisen valvonnan rooli heikkenee huomattavasti esimiesty6ta tehtdessa. (Vii-

tala 2004, 118-121).

Niin muutoksen johtamisen osalta, kuin muutenkin esimiesty0ssa, on osallistuvan ja

osallistavan johtamisen todettu aikaansaavan useita myonteisia vaikutuksia ty6yhteisos-
sd. Esimies pystyy omalla toiminnallaan luomaan positiivisen oppimisen ja kehittymisen
ilmapiirin esimerkiksi myonteistd palautetta antamalla, kunhan palaute on ansaittua. Jos
my6s heikoista suorituksista palkitaan tyGpaikalla, saattaa syntya luottamuksen puutetta
ja jopa valinpitimattomyyttd tyotehtiavien hoitamiseen liittyen. Tyontekijan tydmotivaa-

tiota ja sitoutumista organisaatioon edesauttaa vilpittOman positiivisen palautteen saa-
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minen omista tyosuorituksista. Tama taas saa atkaan onnistumisen ja arvostetuksi tule-

misen tunteita ja halua ponnistella omien suoritustensa eteen myos jatkossa. (Viitala

2004, 160-1061).

Esimiestyon merkitys korostuu palveluja tuottavassa yrityksessi juuri tyontekijéiden
tydmotivaation mahdollistajana ja edesauttajana. Koska palvelualan yrityksessa tyonte-
kija on koko palvelutapahtuman ajan asiakkaan kanssa vuorovaikutuksessa, huono
tyomotivaatio heijastuu jokaiseen ainutkertaiseen palvelun tuottamisen prosessiin hai-
tallisesti. Palvelu hoidetaan huonosti, asiakaspalvelija suhtautuu asiakkaaseen vilinpita-
mittomasti ja lisipalvelujen tarjoaminen oma-aloitteisesti saattaa uupua palvelutapah-
tuman aikana kokonaan. Negatiiviset asiakaskohtaamiset ja palvelun aiheuttamat pet-
tymykset nidkyvit yrityksen tuloksessa ja sitd kautta sen kannattavuudessa. Toisaalta
motivoitunut tyontekija voi saada aikaan juuri sen eron, jonka kautta asiakastyytyvaisyys

nousee ja yritys erottuu edukseen kilpailijoistaan korkeatasoisen palvelun my6ta. (Jout-

senkunnas 1990, 88).

Kauneudenhoitoalan kiredssa kilpailutilanteessa juuri tuotettujen palvelujen ja asiakas-
kohtaamisien viliset erot saattavat olla hyvinkin pienii ja siksi on ensisijaisen tarkeatd,
ettd sekd yrittdjd ettd hinen tyontekijinsd ovat motivoituneita ja sitoutuneita parhaan
mahdollisen palvelukokemuksen tuottamiseen. Huonoa palvelukokemusta ei toki voi
palauttaa, mutta siitd voi reklamoida ja kertoa eteenpain. Pohdimme ryhmin kanssa
hyvin pitkddn esimerkiksi sosiaalisen median mukanaan tuomaa muutosta alalle, niin
hyvissi kuin pahassa. Kun asiakaspalautteen antamisesta on tullut helppoa ja se levida
kulovalkean tavoin, palvelun tuottajan ei yksinkertaisesti ole varaa suoriutua tyOstain
huonosti. Esimiestyon osalta tissd voi toki nihdd my6s positiivisen asian — alaista ja
hinen toimintaansa tulee seurattua entistd tarkemmin ja jatkuvan palautteen antamisen

merkitys korostuu.

Nykypiivin haaste monissa yrityksissd on saada suurin osa oppimisesta tapahtumaan
tyopaikalla eikd esimerkiksi alihankintapalveluna ostetun opetuksen kautta. Jotta luon-
taista oppimista voisi syntya luonnollisessa ymparistossd, esimiestyon kautta on tirkeita
luoda kehittymisti tukeva toimintakulttuuri ja oppimista tukevia jérjestelmid. Jotta or-

ganisaatio voi kehittyd oppimista tukevaksi, ensin tulee ymmartaa yksiléiden oppimista
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yrityksessa. (Viitala 2004, 183-184). Organisaation oppimiskykyé on tutkinut Peter Sen-
ge. Hinen mukaansa voidaan erottaa viisi tekijaa, jotka vaikuttavat toinen toisiinsa ja
joiden kautta organisaatio voi kehittdd omaa oppimiskykyain. Nama tekijit ovat: sys-
teemiajattelu, itsehallinta, sisdiset ajatusmallit, yhteinen visio seka tiimioppiminen (1990,
teoksessa Viitala 2004, 190). Jotta oppiva organisaatio muodostuu, siind tyéskentelevien
yksiloiden tulee siis kyetd ymmartimaan omaa yrityskulttuuria ja tulkitsemaan sita, ja-

kamaan visioita ja kokemaan henkil6kohtaista hallinnan tunnetta.

Pienessd kauneudenhoitoalan yrityksessé haasteita aiheuttaa alan nopeasyklisyys. Uusia
hoitoja ja uudentyyppisia hoitokokonaisuuksia kehitetdan jatkuvasti ajan vaateiden mu-
kaisesti. Jotta kilpailussa pysyy mukana, omaa palveluportfoliota tuleekin tarkkailla kriit-
tisesti ja samalla omata kykyé erottaa suurempia nousevia trendejd, jotka nostaa mukaan
myymiinsa kokonaisuuksiin. Samanaikaisesti tulee pystya tarkasti pohtimaan omaa ja

henkil6kunnan osaamista ja tarvittaessa kehittimain sita.

Yrityksen kehittamistyon tarkein edellytys on kuitenkin se, ettd johdolla ja esimiehilld
on selked nikemys kehittdmistyon tavoitteista. Jos esimies ei kykene perustelemaan
ymmarrettavasti, miksi jotain asiaa pitaa kehittaa, sita ei pitéisi ryhtya kehittimaan lain-

kaan. (Jarvinen 2003, 127).

Esimiesty6hon kuuluu olennaisena osana viestintaa. Vaikka jokainen yrityksen tyonte-
kija onkin omalta osaltaan vastuussa viestinnastaan, on tirkeata, ettd henkilostojohta-
misen avulla kiinnitetadn heidin huomionsa tapaan viestid. Viestinta onkin tehokas kei-
no edistid osaamista yrityksessd, joten osaamisen johtamisesta puhuttaessa tiedon tulisi
olla yrityksissa mahdollisimman avoimesti ja helposti kaikkien saatavilla. Mitd parem-
min tyontekijat ovat esimerkiksi tietoisia yrityksen tuotteiden kustannus- ja kateraken-
teesta, sitd paremmin he ymmartaviat oman tyopanoksensa merkityksen yrityksen tulok-
selle ja timan kautta toiminnan jatkuvuuden takaamiselle. Muutosjohtamisessa ajan-
tasaisuuden merkitys korostuu viestinndssia — mitd paremmin kaikki organisaation tyon-
tekijat ovat tietoisia, missa vaiheessa muutosprosessia ollaan menossa, sitd vahemmin
arvailuja ja epdvarmuutta syntyy. Viestintaa siis tarvitaan informointiin seka yrityksen

sisalla ettd sen ulkopuolelle. (Viitala 2004, 217-220).
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Esimiehen velvollisuuksiin kuuluu tyotehtivien organisoiminen seka tyonjaon oikeelli-
suuden varmistaminen. Ty6olosuhteiden tarkkailu ja tyGskentelytapojen arviointi seka
palautteen antaminen saavutettujen tulosten perusteella ovat olennainen osa esimichen
tyotehtivid. Jotta tyontekijit voivat toimia toivottujen tavoitteiden saavuttamisekst,
heidin tulee luonnollisesti ensin olla tietoisia, mité heiltd odotetaan. Kun ty6yhteis6ssa

joudutaan tekemaan hankalia paitoksia, esimiechen on tehtiva ne. (Heiske 1997, 174).

Esimiesty6n haastavampia puolia ovat ristiriitatilanteet ja niiden ratkominen ty&paikal-
la. Kun ty6yhteison tehtivit on jaettu niin, ettd jokainen yhteison jasen kokee tekevin-
sda merkityksellistd ja sopivasti haastavaa tyota, tyoaika kuluu ty6ta tehdessi eika kon-
flikteille jad liiemmin aikaa. Jos tyoyhteiso ei kykene kisittelemaan esimerkiksi tyoté
tekemalld syntyneitd virheitd, saatetaan virheiden teolle etsid syntipukki. Vaikka tapah-
tunut virhe on usein taysin sattumalta tietyn henkilon tekema, on helpompi syyttad han-
td ja ndin viltelld yhteisen vastuun ottamista tilanteesta. Kun esimies erittelee tarkem-
min virheen syntymiseen johtaneet syyt, koko yhteis6é on pakotettu myontiméan yhtei-
sissd menettelytavoissa ilmenevid ongelmia. Usein juuri esimies saattaa olla se, joka kan-
taa tyOyhteisossi syntipukin roolia, koska tyytymittémyydelle ei 16ydy muuta purka-
miskeinoa. Kuitenkin kyse saattaa olla asioista, jotka eivat ole milldan tavalla esimiehen
toimintaan tai jopa ylipddnsa tychon liittyvid. Tyoyhteison kaikkien jasenten onkin erit-
tdin tarkedtd muistaa, ettd esimieskin on ihminen, eikd kohtuuttomuuksiin tule menni

hinta syyllistettaessa. (Heiske 1997, 84).

Kun mietitaan kauneudenhoitoalaa ja sen yrityksia, esimiestyon luonne poikkeaa huo-
mattavasti esimerkiksi toimialasta, jonka yritysten keskikoko on suurempi. Kauneuden-
hoitoalan yrittdja tyoskentelee usein itse taysipaivaisesti yrityksessaan asiakasrajapinnas-
sa ja esimiestyO saattaa valilld tuntua timén vuoksi ylimaaraiseltd taakalta. Taloudelliset
paineet ja kiristyva kilpailu saattavat atheuttaa tilanteita, joissa yleensa rationaalisesti
toimiva yrittdja alkaakin toimia luonteensa vastaisesti — vasymys ja stressi lamaannutta-
vat halun yrityksen ja itsensé kehittimiseen, viestintd muuttuu vihaisemmaksi tai nega-
tiiviseksi ja tyontekijit saattavat saada osakseen syytoksid, jotka kumpuavat yrittijin

itsensa haluttomuudesta nidhdi oikeita syita yrityksensa tilan hiipumiselle.

Tamain ldhiopetuskerran luentomateriaali 16ytyy liitteesta .
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4.5 Tyo6yhteison hyvinvointi ja jaksaminen

Jotta tyoyhteiso voisi hyvin, sen jasenten tulee olla sitoutuneita seka halukkaista ty6s-
kentelemain tuloksellisesti. Esimiechen tehtiva on johtaa ryhmaa ihmisid, havainnoida
kyseistd ryhmaa ja kehittad sen toimintoja ja osaamista. Mitd paremmin esimies kykenee
ndma asiat hoitamaan, sitd paremmin kyseisen ryhmin jisenten hyvinvointi tyossaan
kehittyy. Esimerkiksi tiimi- tai projektiorganisaatiossa tyoskennellessi ryhmin jasenet

saattavat vaihdella ja siksi esimichen kyky huomata ryhmin kehitysvaihetta korostuu.

(Juuti & Vuorela 2002, 118).

Ryhmin kehittymisessd voidaan erottaa viisi vaihetta, joukosta ihmisid osaryhmien
kautta aidoksi ryhmiksi. Ryhmin muotoutumisvaiheessa ryhmin jasenet eivit usein
tunne toisiaan ainakaan yhteisen tyoskentelyn kautta. Ryhmalld ei ole yhteisid arvoja
eikd normeja ja jokainen sen jasen pohtii rooliaan ja hyviksytyksi tulemista muiden sil-
missd. Esimiehen tehtivd on muotoutumisvaiheessa auttaa ryhman jasenia tuntemaan
itsensd hyviksytyksi. Muotoutuminen jatkuu useimmiten osaryhmien muodostumisella.
Tima on luonteva jatkumo prosessissa — ryhmin jasenet alkavat tutustua toisiinsa pa-
remmin ja loytivit samalla tavalla asioihin suhtautuvia thmisia, joiden kanssa muodos-
tavat pienempid ryhmid. Osaryhmien valilld saattaa ilmeta ristiriitoja, mutta toisaalta se
osoittaa koko ryhmin kiinteyden lisddntyvin ja ryhmin jasenten sitoutumisen ongel-
manratkaisuun kasvavan. Téssd vaiheessa ryhma vastustaa edelleen vetijdinsi ja sen
vetdjin onkin pyrittivi sdilyttiméin tehtivikeskeisyytensi. Osaryhmien muodostumi-
sen jalkeen kdyddan taisteluvaihe, jonka aikana syntyy ryhmin rakenne. Rakenne kertoo
jasenten roolit ryhmin toiminnassa. Kun tyéryhmin roolit ja rakenne ovat selvit, alkaa
normittumisen vaihe. Ryhmissi vallitsee melko avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri ja
keskindinen hyviksyntd. Toiminta on hyvin vetdjikeskeisti. Ryhmin kehittyminen suo-
rittamisen vaiheeseen edellyttia sitd, ettd vetaja jakaa saavuttamaansa valtaa muille jase-
nille. Suorittamisen vaiheessa ryhmin jdsenet tuntevat toisensa ja toistensa tehtavit ja
sitoutuminen on hyvin voimakasta. Suoriutumisen vaitheessa olevaa ryhmai ei tarvitse

johtaa perinteisesti, vaan esimiehen rooli on lahinnid valmentajan osa. (Juuti & Vuorela

2002, 118-122).
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Hyvi johtaminen ja luo edellytyksid sujuvalle toiminnalle ja thmisten hyvinvoinnille. Jos
thmiset ovat innostuneita, osaavat tyOnsa ja ovat terveitd, yrityksessd saadaan aikaan
hyvia tuloksia. Kun esimies toimii kannustavasti ja alaistensa toimintaa tukevasti, ihmis-
ten innokkuus ja osaaminen kehittyvit korkealle tasolle. Keskustelevan johtamisen on
todettu lisddvin ty6yhteison hyvinvointia. Jos autoritaarinen johtaminen lisda vihamieli-
syyttd ja ristiriitoja tyGyhteiséssd, hyvit vuorovaikutustaidot omaava esimies lisdd tyoyh-
teison luottamusta ja avoimuutta. Kun ihmiset kokevat, ettd avoimuuden ja luottamuk-
sen myotd vuorovaikutuksen laatu paranee, heilld kasvaa halu onnistua ty6ssaan entista
paremmin. Tyontekijit myos kokevat, etté jokaisella saa olla oma nikékulmansa asioi-
hin ja sitd pidetdan hyviksyttivina ja oikeana. Keskustelevan johtamisen kautta tyéyh-
teisOssd ymmarretain, ettd ei ole olemassa ainoastaan yhté todellisuutta tai toimintata-
paa, mutta esimichen tehtdvi on luoda ihmisten kanssa selked mielikuva toimimisen

perustaksi. (Juuti & Vuorela 2002, 22-25).

Ty6yhteis6 voi sitd paremmin, mitd avoimempi ja luottamuksellisempi ilmapiiri sielld
vallitsee. Jos tyopaikalla esiintyy syyttelya ja syntipukki-ilmiota seka pilkantekoa, ne voi-
vat viestid johdon ja henkiloston vilisestd luottamuspulasta. Oikeudenmukainen kohte-
lu kaikkia tyontekijoitd kohtaan osoittaa sen, ettd esimiehelld ei ole suosikkijarjestelmaa,
joka eriarvostaisi tyGyhteison jasenid. My6s piiloviestinndn kdyttiminen ja oman reviirin
puolustaminen ja korostaminen kertovat tyopaikan henkisesta ilmapiirista. Jos tyonteki-
jan on taisteltava selvitakseen ja ilmapiiri on vihamielinen, pinnan alla kytee usein risti-

riitoja.

Oppiva organisaatio perustuu pitkilti kokemusten ty6stimiseen. Niiden reflektoinnissa
tyoyhteison jasen joutuu tarkastelun kohteeksi ja hanen tunnesuhteensa tychon seka
tyOyhteisoon paljastuu. Tama prosessi on tunnetasoinen ja yksiléiden erilaisuuden pal-
jastava, mutta tunteita ja kokemuksia kunnioittava ilmapiiri mahdollistaa sen, etti kes-
kusteluja kiyddan myonteisessd ja huumorilla hoystetyssa hengessa. Tata kautta yksiloi-
den erilaisuus nihddin voimavarana ja positiivinen tunneilmapiiri edesauttaa osaamis-
keskittymien muodostumista ja toiminnan kehittymista entisestdan. Oppivan organisaa-
tion kehittymisen kannalta onkin ensisijaisen tirkedta, ettd tyOyhteisé on hyvinvoiva ja
ettd sekd sielld tyoskentelevien yksiléiden ammattitaitoa ettd yrityksen kulttuuria itses-

sdan vaalitaan ja kehitetddn jatkuvasti. (Juuti & Vuorela 2002, 39-40).
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Tyohyvinvointi lahtee yksilotasolla tyotehtavien mielekkaaksi kokemisesta ja siita, etta
tyo tarjoaa oikeassa mairin haasteita. Kun tyontekija kokee tyonsa kiinnostavaksi, mo-
nipuoliseksi ja riittavan itsendiseksi, hin kokee tyonsia omakseen ja tyosta tulee ikdan
kuin harrastus. Jatkuvan palautteen saamisen kautta ja molemminpuolisen vuorovaiku-
tuksen ansiosta tychon liittyvat motiivit vahvistuvat myonteisesti ja pitkdaikainen tyo-
motivaatio kehittyy suotuisasti. Ty6tyytyviisyys ja tyonilo muodostuvat mielekkdin
tyon ja hyviksynnin ja arvostetuksi tulemisen tunteiden kokonaisuudesta. Jos tyon
mielekkyys katoaa, sitd voi verrata lahes henkiseen kidutukseen. Tyon mielekkyyden

lisddminen onkin helpoin tapa lisitd hyvinvointia tyossa. (Juuti & Vuorela 2002, 67-68).

Tyon sisaltod tulisi aina kehittaa, silld useimmiten mielekds tyéo muodostaa kokonaisuu-
den. Jos tyotehtivit jakaantuvat hyvin pieniin osasiin ja prosessi on pirstaleinen, perak-
kaisia tyovaiheita voidaan pyrkid yhdistimain ja timin kautta laajentamaan tyota. Tyota
voidaan rikastaa my6s liittimélld ty6tehtaviin suunnittelua ja valvontaa. Jos thminen saa
toteuttaa omia suunnitelmiaan tyossa ja valvoa tyonsa lopputulosta, tyon tuottama mie-
lihyva kasvaa huomattavasti. Tama el kuitenkaan tarkoita, ettd esimiechen tai muiden
tyOympiriston jasenten antama palaute voitaisiin unohtaa kokonaan. Myonteisen pa-
lautteen saaminen omasta tyoskentelysta kasvattaa voimavaroja, joiden avulla vaike-
ammatkin ty6tehtivit on helpompi kohdata. Ensisijaisen tirkeidtd on se, ettd esimies
tuntee tyontekijoiden tehtivit ja tyon tulokset. Jos esimies tekee liian hatiisia tai jopa
vaarid johtopdatoksia palautetta antaessaan, epdoikeudenmukaisuuden tunne kasvaa ja
palaute lannistaa. Palautteen saaminen my0s ulkoisilta asiakkailta antaa tyontekijille
vield kokonaisvaltaisemman kuvan omasta onnistumisesta ja vahvuuksista. Motivoitu-
nut ja tyonsi mielekkadksi kokeva ihminen ldhtee toistd virkeampina, kuin on sinne
tullessaan — tima edellyttda, ettd tyo on mitoitettu oikein ja sen on juuri oikealla tavalla

haastavaa tekijalleen. (Juuti & Vuorela 2002, 69-70).

Ajankayton tehostaminen ja toisaalta sen hallinta ovat tirked osa esimiestyotd. Palvelu-
yrityksessa tyoskentelevan esimiehen jaksaminen ja oma tyohyvinvointi joutuvat usein
koetukselle juuri ajankdyton tehottomuuden vuoksi. Koska asiakaspalvelun tulisi aina
menni muiden tyotehtidvien edelle ja alaisten asettamat vaatimukset ja tarve esimichen
huomiolle on tiytettava, esimichelld saattaa olla tyopaivan lopuksi tunne, ettei hian ole

saanut mitdan aikaan.
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Tavallisimpia esimiehen ajanryostijida palveluyrityksessa ovat (Joutsenkunnas 1990, 161)

esimerkiksi:

— yritykset tehda lilan montaa asiaa samanaikaisesti

— epirealistinen arviointi ajan suhteen

— lykatyt tehtavit

— kuuntelemisen taidon puute

— taipumus tehda itse kaikki ja kykenemattomyys sanoa ei

— riittdmiton tai virheellinen delegointi, puutteet tiedonvalityksessa
— yksityisasiat ja alaisten ongelmat

— pubhelin

— rutiinitehtavat

— kokoukset

— erl syistd johtuvat keskeytykset ja henkilokohtainen yhteydenpito ihmisiin

Koska aikaa ei ole kaytossa rajattomasti, ajankdyton suunnittelun tarkeys korostuu esi-
miestyOssi ja tyOyhteison yleisessa ilmapiirissa. Kiireinen esimies tai tyontekija luo hel-
posti tyOpaikalle stressaantuneen ja hermostuneen ilmapiirin. Yhteison kannalta onkin
paljon parempi, etta ihmiset kykenevit hallitsemaan ajankayttéaan sen sijaan etta olisi-
vat aina kiireisid. Kun ithminen osaa arvioida ty6tehtiviensa tirkeyttd ja havainnoida
omaa ajankayttéaan, hin oppii myos havaitsemaan, kiyttaako hin aikaansa tirkeisiin
val vahemmin tirkeisiin asioihin. Suunniteltu ja toteutunut ajankaytto saattavat poiketa
toisistaan huomattavastikin. Rutiinitehtdviin varataan lihes aina liian vihin aikaa aika-
taulussa ja ajankayton suunnittelussa tulisi muistaa ottaa huomioon myés lepo, haus-
kuus ja vaikkapa liikkuminen. Thminen ahnehtii usein litkaa tyota ajankdyttédan suunni-
tellessaan ja vapaa-ajan ja levon maara saattaa jaada riittamattomaksi, vaikka virkistyk-
sen merkitys on suuri omalle jaksamiselle. Ajankdyton erittely opettaa ihmisen jdsenta-
miin ja jaksottamaan tyon rajalliseksi ja hanen on helpompi ponnistella lopputuloksen

eteen, kun tyo on jaksotettu valitavoitteisiin. (Heiske 1997, 29-30).

Tiimiorganisaatiota voidaan verrata urheilujoukkueeseen, joka tarvitsee valmentajan.

Valmentajan tehtidvi on ohjata tiiminsa jasenet huippusuorituksiin. Kun esimies kayttia
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aikansa thmisten kehittimiseen, esimiestyon turhat rutiinit karsiutuvat. Kun esimies
oppii luottamaan alaisiinsa ja valmentaa heita paiatéksentekoon, hinen oma ajankayt-
tonsa helpottuu. Halytysmerkkeja liian kiireisesta johtajasta tai esimiehesta ovat tyo-
huoneen suljettu ovi kiireen vuoksi, jatkuva ylitdiden teko ja oman osaamisen kehitta-
misen, esimerkiksi omien koulutusten peruuttaminen muiden téiden vuoksi. Hyviin
tyoilmapiiriin tarvitaan kuitenkin muutakin kuin esimies, jonka ovi on aina auki alaisille.
Rehellisyys ja avoimuus seka luottamus sithen, ettd esimies ja alainen seisovat sanojensa
takana, saavat aikaan myonteisen ilmapiirin tyoyhteisoon. (Suomen Ekonomiliitto 2005,

54-56).

Koska kauneudenhoitoalalla tuotetaan ihmisten hyvinvointiin liittyvia ja sitd edistavid

palveluita, myo6s alan yrityksissa tyoskentelevien yrittdjien ja tyontekijéiden hyvinvointi
on hyvin tirkedta. Avoin ilmapiiri ja luottamuksen osoittaminen alaisille lisdavat tyoyh-
teison ilmapiirid ja tychyvinvointia. Keskusteleva johtamistyyli ja kannustava ja alaisten

toimintaa tukeva esimiestyo lisddvit innokkuutta ja osaamista yrityksessa.

Timan lihiopetuskerran luentomateriaali 16ytyy liitteestd 7.
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ALUSTAVA TUNTISUUNNITELMA
Minna Kilpinen
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EAT-TUNNIT KHA Minna (KiM)

to 17.10 klo 12-16 (4h)

Esittelyt

Esimiesty0 ... mita kaikkea pitaa sisallaan?
Johtamisen historiaa ja kasitteist6a
Erityistoiveet opetuksen sisallosta

ke 30.10 klo 12-16 (4h)

Osaamisen johtaminen (KHA 4.)

Osaamisen tunnistaminen ja johtaminen
Osaamisen kehittaminen

Johtaminen muuttuvassa toimintaymparistossa
Toiminnan kehittamissuunnitelman alustus

ti 5.11 klo 12-16 (4h)

Positiivinen ja kannustava tyoymparisto (KHA 4.)
Tasapuolinen ja kannustava arviointi

Tyomotivaation varmistaminen ja sen osa-alueet (KHA 6.)
Tyonjaon oikeellisuuden varmistaminen, resurssointi
Oman ajankadyton jakaminen (esimiesty6 / muu tyo)

ke 13.11. klo 12-16 (4h)

Esimiehend toimimisen kehittdminen (KHA 5.)

Oman tyénkuvan kehittdminen muuttuvien tarpeiden mukaisesti
Esimiestaidot

Palautteen keradminen ja itsearviointi

ke 20.11 klo 12-16 (4h)

Tyohyvinvoinnin yllapitdminen ja edistiminen (KHA 6.)
Ajankayton hallinta oman jaksamisen tukena
Tyoyhteison hyvinvointi ja jaksaminen

Yrittdjataitojen kehittaminen ja yllapito

ke 12.3 12-16 (4h)

LEIJONAN KITA -Alustavien toiminnan kehittdmissuunnitelmien
esitykset

LITE1

—

4
5”‘

Cm—

(184

-

&
(4
| ¢
s
|- !
«w‘\



KAUNEUDENHOITOALAN ERIKOISAMMATTITUTKINTO 2011 (Maardays 31/011/2011)

KOULUKOHTAINEN OPETUSSUUNNITELMA

A Paholliset tuthkinnon osat

Ammattitaitovaati-
mus

Arvioinnin kohde

Arvioinnin kriteerit

Tutkinnon swornitia
osa3 k8yttEs tydssisn
osaamistzan kos-
mesttisten tuotteiden
ainesosista ja nidsn
vaikutusmahdaolli-
suuksista asiskkaiden
ihonhoidossa.
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Ammattitaidon osoittamistavat: Huom!
Thonhoidon asiantundjana toimiminen - tutkinnon os3n ammattitaito osoitetaan ja arviok-
daan tybelaman todellisissa tyotilanteissa ja tehtdviss3 kaunswdenhoitoslan toimintsymparis-
tgissd. Tutkinnon osan tutkintosworitus on tutkinnon suorittajan valitseman hoitokulttuu-
rin mukainen hoitokokonaisuus (yksi tai useampi), jossa yhdistyy tissd tutkinnon osas-
sa vaadittava tuote- ja laiteosaaminen siind laajuudessa, ettd osaamisen voidaan luotet-
tawvasti todeta vastaavan asetettuja ammattitaitovaatimuksia, arvioinnin kohteita ja kri-
teerejd. Ammattitsidon csoittamista tSydennetidn esittelem 313 tutkintotilsiswedesss t3han
tutkinnon osaan littyva hoitokonseptin kiyttéonotto ja tunnetuksi tekeminen (lansesraus).
Arvicijat seuraavat ja arvioivat tutkinnon suorittajan toimintaa sekd antavat sitd kirallisen anvi-
on. Tutkinnon suorittajs voi taydentds tutkintosvorituksizan tutkintotilsisveden aikana mahdol-
lisesti syntyvilld dokumenteills. N3m3 dokumentit muodostavat arvicituing osan arvicintizineis-
toa. Tutkinnon suorittajan arvicintizineisto mucdostuu tutkintotilsisvuksista saaduista arvioijien
lsusunnoista, arvicduista t3ydentdvistd dokumenteista j3 tutkinnon sworittajan itsearvicinnista.
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Ammattitaidon osoittamistavat:

Kauneudenhoitoglan asiantuntjana roimiminen - tutkinnon osan ammattitaito osoitetasn ja
arvicidzan tutkinnon sworittajan lzatiman, kaunewdenhoitoslan toimintsymparistoon tehdyn
kirjallisen oman tydyhteisdn toiminnan kehittdmissuunnitelman ja sen esittdmisen pe-
rusteella. Ammattitaidon osoittamista tiydennetidn tarvittaesss kirallisen materizalin lis3ksi
videotsllenteslls viestintitilantessts toisella kotimaisella j3 yhdelld vierzalls kislella ja lissksi
esimerkiksi ohjaus- tai perehdyttamistilantessta. Arvicinnissa tules olla mukana tutkinnon swe-
rittajan itsearvicinti hinen ohjaus- ja esimiestaidoistaan.

Arvioijst seurasvat j3 arvioivat tutkinnon sworittajan toimintas sekd antavat sitd kirallisen arvi-
on. Tutkinnom sworittaja voi tdydentids tutkintos vorituksizan tutkintotilsisveden sikans mahdok

lisesti syntyvilld dokumenteilla. NEm3 dokumentit mucdostavat arvioituing osan arvicintizineis-
tod. Tutkinnon sworittajan arvicintizineisto muwodostueu tutkintotilsisuuksista saaduista arvicijien
lsusunmoista, arviciduista tiydentivistd dokumenteista ja tutkinnon suorittajan itsearvicinnista
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Kiinalaisen filosofin, Laotsen sanoin:

"Parhaat johtajat ovat niita, joiden
. olemassaoloa ihmiset eivat huomaa.
JOHTAN”%EN JA ESIM.! ESTYON Seuraavaksi parhaita ihmiset kunnioittavat
KASITTEISTOA ja ylistavat. Seuraavaksi parhaita he
pelkdavat ja seuraavaksi parhaita he
vihaavat. Kun paras johtaja on tehnyt

o % tyonsa, ihmiset sanovat: "Me teimme
Sl lP ey o b sen itse.”
. o Shenlogt R ] T
Minna Kilpinen AL T P
. "'-..i.'.if“e
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L J

Sidosryhmien yhteistyo
Johdon tarkea tehtava

Henkilo-
kunta

Toimitta-

Jat e toiminnan jatkuvuuden takaaminen
e toiminnan kehittaminen

»kaikkien sidosryhmien pysyttava
Lainan- Ainkicant tyytyvaisina
antajat >johdon osattava tasapainottaa suhteet
eri sidosryhmiin eri tilanteissa oikein

Verottaja


kaarento_marja
Typewritten Text

kaarento_marja
Typewritten Text
Liite 3


Henkil6stojohtaminen osana
liilketoimintastrategiaa

Henkilostojohtamista tarvitaan

Liiketoiminta-
strategia
Henkilésts Muut voimavarat: esim.
markkinointi, taloushallinto, tietohallinto

|
Henkilosto-

strategia
e —

Henkilosto-

politiikka (Viitala 2004, 5.13)

Henkilostopolitiikkaa tarvitaan
henkilostostrategian tueksi

* koska yrityksen kaikki muut toimenpiteet ovat mahdollisia
ihmisten avulla ja ihmisten kautta

* koska toiminnan tulee suuntautua kohti yhteisté visiota
ja asetettuja tavoitteita

> henkildstojohtamisen avulla yritystéd luotsataan
kohti yrityksen haluamaa visiota

= henkilostostrategian avulla huolehditaan siita,
ettd juuri OIKEANLAINEN JOUKKO IHMISIA
on toteuttamassa ja kehittdmassé valittua
liiketoiminta-strategiaa

Henkiléstdstrategia:

* millainen on "oikeanlainen”
joukko ihmisia:
- henkiléston maéara
- osaamisen tarve

* millaisilla jarjestelmilla ja
rakenteilla varmistetaan
- henkildstén hyvinvoinnin
ja motivaation tavoitteet

* millaisilla keinoilla ja
aikataululla tavoitteet
aiotaan saavuttaa

Henkildstopolitiikka:

Kaytannossé asiat hoidetaan
henkildstopolitiikan avulla

= kuinka saadaan yritykseen
riittavasti
osaavaa
motivoitunutta
tydvoimaa ?

= kuinka hoidetaan
henkiléston hankinta-,
palkka- ja
kehittamisasiat ?

(Viitala 2004, 5.13)

Harjoitus 1

Pohdi, millaisia asioita voit esimiehené/tiiminvetéjana joutua
hoitamaan tai ratkomaan = kysymyksié/tilanteita/esimerkkeja,
jotka liittyvat mielestési henkilostopolitiikan kenttaan?

(Viitala 2004, s.13)




Johtamistapa on sidottu aikaan ja
kulttuuriin

»ihmiskuvasta
»>etiikasta
»ajankéasityksesta
»>arvoista

Johtamistapaan vaikuttavat uskomukset
ja kasitykset

»maailmankuvasta

(Kettunen, 1997)

(Viitala 2004, s. 20&68)

Johtaminen on paamaaraan
auttamista

(Ben Nanus, 1989)

Johtamistapa heijastaa ihmiskéasitysta

tyontekijoiden kyvyt ovat rajallisia, sitoutuvat
heikosti tyohonsa... (traditionaalinen filosofia)
=> johtaja valvoo tyontekijoita
tyontekijoiden kyvyt ovat rajallisia, mutta sitoutuvat
tyohon, jos esimies kannustaa... (ihmissuhdefilosofia)

=> johtaja osallistaa ja jakaa tietoa

useimmat tyontekijat pystyvat luovaan ongelman-

ratkaisuun, vastuunkantoon ja itseohjautuvuuteen...
(inhimillisia resursseja korostava filosofia)

=> johtaja luo edellytyksiéa kehittymiselle ja

osallistumiselle!

(Viitala 2004, 5. 68)

Johtaminen on asioiden ja ihmisten

Asioiden johtaminen
(Management)

— asioiden tekemista
oikein

—  suuntautunut yrityksen
nykyhetkeen

—  huomio painottuu
yrityksen
toimintatapoihin -

— on tuloskeskeista -

—  korostetaan vakautta ja -
valvontaa

Ihmisten johtaminen

(Leadership)

oikeiden asioiden
tekemista

suuntautunut yrityksen
ulkopuolelle ja
tulevaisuuteen

painottaa kehittamista

on ihmiskeskeisempaéa
korostetaan joustavuutta
ja muutosta

(Viitala 2004, s. 70)

johtamista
Manageri Leaderi
Suunnittelee Osoittaa suunnan
* hoidettavat asiat « visio (nakemys) toiminnalle
» yksityiskohtaiset toimenpiteet kokonaiskuva toiminnasta
» aikataulut *  maarittda strategian
resurssit * selventdd toiminnan yhteyksia
Organisoi Ohjaa ihmisia
« toiminnan rakenteet ¢ antaa paamaaran
* tyotehtavat/vastuut * sitouttaa yhteisiin tavoitteisiin
* saantoja ja ohjeita * hyodyntéa tiimejéa ja verkostoja
(yhteistyo6ta)
Valvoo
« palkitsee tuloksista Motivoi
« kehittaa ratkaisuja ongelmiin * osoittaa tarpeet ja odotukset
* korjaavat toimenpiteet ¢ vastuuttaa

¢ kannustaa ja innostaa

(Viitala 2004, s. 69)



Menestyvéa johtaja Hyvan johtajan ominaisuuksia

(Yukl 1981)
e on nakemyksellinen (vahva visio) « on tilanteisiin mukautuva
¢ hallitsee oman alansa (asiantuntemus, = avoin sosiaaliselle ympéristélle
ammattilaisuus) = kunnianhimoinen ja suoritussuuntautunut
e on tehokas verkostojen rakentaja = vakuuttava ja jamakka
- osaa vaikuttaa ihmisiin, sitouttaa ja * yhteistyGkykyinen
motivoida e paattavainen
e o0saa priorisoida (selkeat tavoitteet) . Lﬁfg;i\;?ku ttamaan
= on sitked ja itsenainen (mallina alaisilleen) - energinen
e tilanteiden mukaan : sekd manageri etta , - sinnikas
leaderi itseensa luottava

‘

o
.

stressinsietokykyinen
¢ halukas kantamaan vastuuta

(Viitala 2004, 5. 75)

Harjoitus 2 (paritehtava)

Pohdi parisi kanssa seuraavia asioita : J o) htam ISG nm al Iej a

- millainen esimies SINA olet/olisit?
- miksi (=millaisia asioita haluaisit korostaa johtamistydssasi)?

Johtamisnakokulmat voidaan

ilmaista kuuden kysymyksen
muodossa:

Miten johtaa itsea?

Miten johtaa muita?

Miten johtaa asioita?

Miten johtaa teknologiaa?

Miten johtaa markkinoita?

Miten johtaa strategiaa?

o0k wNPE




Tilannejohtaminen

Muutoksen johtaminen

taustalla 1970 —luvun kolmiulotteinen johtamistyyliteoria :
tehtévakeskeisyys, ihmiskeskeisyys, tehokkuus (William
Reddin)

esimiehen tehokkuus riippuu siita, kuinka hdnen
kayttaytymisensa sopii siihen tilanteeseen, jossa toimii

» esimiehen kayttaytyminen riippuu hdnen omista luonteenpiirteistaan ja
ominaisuuksistaan seka tilannemuuttumista (alaiset, aika, tehtava ja
sen vaatimukset)

johtamisen tyyleja esimerkiksi: ohjaava, myyva,
osallistuva, delegoiva

> alaisten rooli korostuu (erilaisia alaisia kohdeltava eri tavoin) (Paul
Hersey & Kenneth H. Blanchard, 1982)

e vaativaa tilannejohtamista!

* muutoksen mielekkyys saatava perustelluksi, jotta
ihmiset sitoutuvat siihen

e muutoskyvyn pullonkaulana ihmiset ja vanhat
kulttuurit

e muutosvastarintaa kyettdva murtamaan
lannistamatta tyontekijoita

(Viitala 2004, s. 81-83)

Johtamisen uudet haasteet

(Viitala 2004, 5. 89)

2000 —luvulla johtamiseen on lisatty uusi
ulottuvuus:

— asioiden (toiminnan) johtamisen ja ihmisten
johtamisen rinnalle on lisatty tiedon ja osaamisen
johtaminen

— toimenpiteisiin voidaan siis pyrkia johtamalla
e ihmisten kautta

* ihmisille jaettavan tiedon kautta
(Henry Mintzberg 1973 ja 1983)

e Henry Mintzbergin tutkimus kéytannon liikkkeenjohtajien tydsta
ja sen luonteesta tuotti hyvan kuvauksen johtajan erilaisista
rooleista. Keskeinen johtajan ja esimiehen tehtévéan liittyva
roolikasautuma on johtajan rooli "hermokeskuksena. Keskus
valittda nimensa mukaan tietoa vertikaalisesti ja
horisontaalisesti organisaatiossa seka silté ulkopuolelle ja
painvastoin.

Johtajan erilaisia rooleja (Henry Mintzberg, 1973) :
* Henkildsuhderoolit (Interpersonal roles)

* Viestintaroolit (Informational roles)

* Paatoksentekoroolit (Decision roles)

(Viitala 2004, s. 87)




Tiedon johtaminen

e johtajan tyo on pitkalti tiedon kasittelya:

puhumista ja kuuntelemista = ohjaamista

— ohjaajalla on kolmenlaisia keinoja kayttaa
hankkimaansa ja jakamaansa tietoa:

1. jarjestelmien kehittdmisen avulla
2. organisaatiorakenteiden suunnittelun avulla
3. valitun johtamistavan avulla

(Viitala 2004, s. 87-88)

Arvot ?

Arvojohtaminen

e pyritty kdynnistdmaan keskustelua
liilketoiminnan arvoista ja etiikasta

e "johtaminen on palveluammatti” (Management
Service)

e arvot ovat ihmisen sisaisia sitoumuksia, jotka
tulevat nakyviin teoissa ja ohjaavat niita

arvo on asia, jota pidamme tarkeana

arvot ovat valintoja

arvo on vakaumus paremmasta paamaarasta

arvot ovat yleisia taipumuksia pyrkia tiettyihin
paamaariin

arvo on kykya sanoa ei/kylla asioille

arvot ankkuroituvat seké jarkeen ettad tunteisiin

arvot ovat yhteison tahtotila, ne luovat syvempaa
pohjaa toiminnalle

arvot muodostavat “kallion”, jonka paalle rakennetaan

Osallistava johtaminen

e suurten yritysten eri yksikot tulleet entista
riippuvaisemmiksi toisistaan

» vaatii osallistavaa johtamista

» paatoksenteon taso paranee, kun saadaan
mukaan liséé tietoa ja asiantuntemusta

e parantaa alaisten sitoutumista

(Viitala 2004, s. 100)




Erilaisten johtajien valmiuksia Nykypaivan johtajalta ja esimiehelta
vaadittavia ominaisuuksia

(John van Maurik, 1997)

Alyllinen johtaja: Luova johtaja: e esimiehen on oltava sopeutuva ja osattava
-kyky esittaa oma mielipide -rohkeus avata uusia kaikenlaista viestintaa
-taito saada vastauksia mahdollisuuksia
-kyky luoda ja ottaa vastaan -taito innostaa
haasteita -halu olla keskella a-f P - -
-rohkeus johtaa edestz “kyky olla tutkimusmatkailija — nousussa: visionaarisyys, tavoitteellisuus,
innostavuus, itsenaisyys, tuen antaminen,
Kannustava johtaja: Tukeva johtaja: arvostaminen
-kyky vahvistaa oppimista -halu auttaa — laskussa: yksityiskohtainen ohjeistaminen,
-taito késitella koko ryhmaa -taito ohjata toimintaa 5 "
-taito saada positiiviset tunteet esiin | -taito tunnistaa ihmiset, joilla on rangaIStUksetl kaSkytl Va/VOﬂta
-kyky ratkoa konflikteja vaikeuksia
_taito saada ihmiset -kyky kuunnella ja rohkaista )
vakuuttumaan omista (Alvin Toffler)
ideoistaan
(Viitala 2004, s. 100) (Viitala 2004, s. 99)
Esimiestyon luonne Lahdekirjallisuutta

« Viitala, Riitta : Henkilostojohtaminen. 2004.

e on muuttunut palvelevaan suuntaan

* esimies tarvitsee tunnealya, ndyryytta,
vahvuutta, kykya kestdd omaa ja toisten
kritiikkid, kykya hyodyntad omia
vahvuuksiaan ja kykya tehda virheita ja
oppia niista ©

(Viitala 2004, s. 103)



OSAAMISEN JOHTAMINEN ja
JOHTAMINEN MUUTTUVASSA
TOIMINTAYMPARISTOSSA

Minna Kilpinen
30.10.2013

Henkilostojohtamisen tehtavat kilpailukykyisen
yrityksen kehittamisessa
(Ulrich, 1997)

STRATEGINEN TOIMINTA
-téhtéin tulevaisuudessa

Strateginen Uudistumisen ja
Henkilostéjohtaminen muutoksen johtaminen
PROSESSIT IHMISET
Yrityksen infrastruktuurin Henkiloston ohjaus
johtaminen ja tukeminen

OPERATIIVINEN TOIMINTA
-paivittainen toiminta

(Viitala 2004, s. 15)

Liite 4

”Yrityksen kilpailukyky riippuu
enemman kuin mistddn muusta siita,
mité sielld osataan, miten tuota
osaamista kaytetdan ja kuinka
nopeasti kyetdan oppimaan uutta.”

Laurence Prusak (1997)

Osaamisen johtaminen
(knowledge management)

»tiedon johtamisen liséksi huolenpitoa
taidoista ja osaamisesta seka

»niiden lisdamista siten, ettd organisaation
tavoitteet voidaan saavuttaa

&

Pehmeisté asioista tulee kilpailukyvyn
kannalta kovaa ydinta

(Viitala 2004, s. 175)


kaarento_marja
Typewritten Text
Liite 4


Henkil6stojohtaminen osana
liilketoimintastrategiaa

4

Liiketoiminta-
strategia
Henkilésts Muut voimavarat: esim.
markkinointi, taloushallinto, tietohallinto

Henkilosto-
strategia
e —
Henkil6sto-
politiikka

(Viitala 2004, 5.13)

Yritystoiminnan kokonaisvaltaisen
seurannan valine
(Balanced Scorecard, BSC)

Kokoaa yrityksen toimintaa kuvaavien,
kaytannodssa jo pitkdan kaytossa olleiden
mittareiden joukon yhteen tasapainotettuun
mittaristoon

»Mittariin valitaan sellaiset
arvioinnin kohteet ja niita
kuvaavat mittarit, jotka
mahdollisimman hyvin turvaavat
pitkajanteisen kehittdmispddoman

(Kaplan & Norton, 1992)

(Viitala 2004, 5.176)

Yrityksen tietopadoma
(Intellectual Capital)

Henkinen paddoma Rakenteellinen pddoma
* Henkilétason osaaminen * Yritystason osaaminen
* henkiloston tiedot ja taidot = informaatiojérjestelmat
* hiljainen viisaus innovaatiot
- pitkaan tyoskennelleiden tutkimus&kehitys
osaaminen vs. uusien yrityskulttuuri
tyontekijoiden asiakassuhteet

(Viitala 2004, s.175)

Mittaristo sisaltaa nelja ulottuvuutta

v Asiakasnakokulma
(arvioidaan toimintaa asiakkaiden kokemana)
v Prosessindkokulma
(arvioidaan siséisten prosessien tehokkuutta ja laatua)
v Innovatiivisuuden ja oppimisen nakdkulma
(arvioidaan suorituskykyé ja sen kehittymista)
v Taloudellinen perspektiivi
(arvioidaan taloudellista menestysté V
omistajien nédkdkulmasta) f‘-‘*
{

K

|

[
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(Viitala 2004, 5.176)



Osaamisen johtamisen tavoite on saada
organisaatiossa piileva hiljainen tieto
vapautettua innovaatioiden synnyttamiseen ja

luoviin prosesseihin
(Ikujiro Nonaka, 1995)

Hiljainen tieto Tasmaéllinen tieto

—  subjektiivista ja -
kokemusperaista

— vaikea esittad sanoin

— uskomuksia, mielikuvia,
ajatusrakennelmia ja
nakemyksia

— ammattitaitoa ja
osaamista

objektiivista ja
rationaalista
- ilmaistavissa sanoin,
numeroin ja kuvin
- teoreettista tietoa,
ongelmanratkaisua,
ohjekirjoja ja
tietopankkeja

(Viitala 2004, s.178)

Ydinosaaminen on

* sellaista osaamista, joita kilpailijoiden on
vaikea kopioida
e kumuloituvaa (olemassa oleva osaaminen
lisdéntyy ja kehittyy aktiivisen innovaatio-
toiminnan ja oppimisen myota )
« yrityksen tarkoin valittua kehittymisaluetta,
johon omat voimavarat suunnataan
e sitd taitoa, jonka varassa asiakkaille
voidaan tarjota lisdarvoa Our
Guarantee

\»
4

J)

(Viitala 2004, 5.177)

Organisaation oppiminen,
ydinosaaminen ja kestava kilpailuetu

(Helleloid ja Simonin 1994)

Informaatio =) | Osaaminen Olemassa oleva | mmp | Lyhytaikainen
- Hankinta osaaminen kilpailu
- Prosessointi
- Varastointi — 1
Kokemuksel-  [mmp |~ ;allj.’i:lsutitit:mlnen Jatkuvasti =) | Kestava
linen tieto kehittyva kilpailu
ydinosaaminen

(Viitala 2004, s.182)

YDINOSAAMINEN vs
YDINKYVYKKYYS

(Long ja Vickers-Koch 1995)

YDINOSAAMINEN

v Tieto

v Taito

v' Teknologia-
tietamys

STRATEGIAT YDINKYVYKKYYS
Se miten taitotieto Kriittinen ja
yhdistetaan kilpailijoista
liiketoiminta- erottava
prosesseiksi - menestystekija,
tuottamaan - jota on vaikea
asiakkaalle kopioida
lisdarvoa

(Viitala 2004, 5.177)




Esimerkki menestystekijoiden
valisista yhteyksista

(Lonnqvist & Mettanen 2003)

» Toiminnan — Kannattavuu

Henkiloston -
osaaminen Asiakas-

tehokkuus

S

¥

» uskollisuus

Palvelun Myynnin
laatu maara

(Viitala 2006, s.93)

Osaamisen johtaminen

osa yrityksen normaalia johtamistoimintaa

yrityksen rakenteet ja jarjestelmat tukevat osaamisen
kehittymista

yrityksessa on ammattitaitoa osaamisasioiden hoitamiseen

kaikki esimiesasemassa toimivat henkil6t on
valmennettu osaamisen johtamiseen ja se muodostaa
luonnollisen osan heidan tyotaan

asiaa kasitellaan yrityksen viestinnéssa

(Viitala 2006, 5.21-22)

Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisen tarkein osa
on:

» yrityksesséa toimivien ihmisten osaamisen
tason nostaminen

» osaamisen vaaliminen ja
» sen tehokas hyddyntaminen

Yksildiden osaaminen on koko
yrityksen osaamisen lahtdkohta, ehto
ja ratkaiseva tekija.

Osaamisen ja markkinoiden valiset
suhteet

(Hamel & Prahalad, 1990)

Tulevat , . . . ", . . .
Mita uusia ydinosaamisia Mita uusia ydinosaamisia
meidan tulee rakentaa meidan tulee rakentaa
suojataksemme ja laajentaaksemme | osallistuaksemme tulevaisuudessa
nykyisia markkinoitamme? kaikkein kiinnostavimmille

uusille markkinoille?
YDIN-
OSAAMISET
Mita mahdollisuuksia meilla on Mité uusia tuotteita
parantaa nykyista markkina- Kykenemme kehittamaan
asemaamme hyddyntamalla yhdistelemalla uudella tavalla
N paremmin nykyisia nykyisia ydinosaamisiamme?
Nykyiset ydinosaamisiamme? Yiyisiay ’

Mykyiset MARKKINAT Tulevat

(Viitala 2008, 5.84)



Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtajan roolit

OSAAMISEN JOHTAMISEN TULOKSET NAKYVAT

1. Kehittyneempind toimintatapoina
2. Paranneltuina tuotteina ja palveluina
3. Innovaatioina

ja lopulta

PARANTUNEENA TALOUDELLISENA
TULOKSENA

(Viitala 2006, 5.87-88)

Muutoksen johtaminen

VALMENTAJA
v’ Ottaa kokonaisvaltaisen otteen tukiessaan joukkuetta paasemaan
parhaimpaansa => huomion kohteena seka pelitaktiikka, tekniikka
ettd henkinen maapera (25% tutkituista esimiehista)
KAPTEENI
v Varmistaa sen, etta paamaara saavutetaan ja tunnelma laivassa
edistad mukavaa ja tehokasta tyoskentelya (36% esimiehista)
LUOTSI
v Paahuomion kohde on pitaa reitti selvilla ja varmistaa kaikin
mahdollisin keinoin karikoiden vélttdminen (30% esimiehista)
KOLLEGA
v" Yksi muiden joukossa, tasa-arvoinen ja hyva ty6toveri. Pysyy
muiden kanssa kyydissa, muttei mielella&dn nouse “kuskin pukille”
(9% tutkituista esimiehista)

1. Maailma organisaatioiden ymparilla muuttuu
hyvin nopeasti.

2. Organisaatiot itsessaankin muuttuvat, mutta
paljon hitaammin.

3. Niissa toimivat ihmiset eivat juurikaan
muutu.

(Lipman-Blumen ja Leavitt, 2000)

9
(Viitala 2006, 5.29)

(Viitala 2006, 5.325-333)

Muutos ja osaaminen

Osaaminen

Mahdollistaa

(Viitala 2006, s.29)




Johtaminen muuttuvassa
toimintaymparistossa

Toimintaymparistén muutos tuottaa usein
selvan pakotteen seka ihmisille etta yrityksille
oppia pois jostakin aikaisemmasta ajattelu- tai

toimintatavasta ja samalla haasteen oppia

ajattelemaan ja toimimaan uudella tavalla.

— Oppiminen voi siis olla reaktiota johonkin
muutokseen

— Toisaalta ihmisten osaamisen vahvistuminen tuottaa
perustaa muutoksille

Muutosjohtamisessa on kysymys monentasoisen
muutoksen aikaansaamisesta ja tukemisesta yrityksessa.
Se viittaa prosessiin, jossa :

* Analysoidaan muutoksen tarpeita

* Maaritellaan tavoiteltava muutos

* Toimitaan suunnitelmallisesti sité kohti seka

* Arvioidaan muuttunutta toimintaa ja sen seurauksia

"Muutosta voi vain harvoin taysin hallita ja johtaa. Parhaimmillaan
sité voi suunnata ja helpottaa. Siihen tarvitaan muutosprosessien
syvallistd ymmartamista.”

(Viitala 2006, s.29)

Muutoksen tasot vievat aikaa

(Argyris ja Schon, 1976)

Tasot

Ryhméan kayttaytyminen

Yksilon kayttaytyminen

Asenteet

Tiedot

Aika

(Viitala 2004, 5.90)

(Viitala 2006, s.30)

Muutosjohtamisen tyOvaiheet

(Nadler, 1998)

1. Hanki avainryhmien/henkildstén tuki
Edellytysten |2, Kasvata saamaasi tukea johtajuuden keinoin
luominen 3. Kéyta suunnitelmallista viestintaa
muutokselle o o .

4. Méaarittele, mitk& ovat sailytettavia asioita

5. Avaa nykytilan puutteita ja ristiriitoja

6. Luo osallistumisjarjestelma muutoksen
Ihmisten suunnitteluun ja toimeenpanoon
motivointi 7. Palkitse muutoksen tukemisesta

8. Tarjoa ihmisille aikaa ja tukea irrottautumiseen

vanhasta

9. Luo selkeé kuva tavoitetilasta
Siirtymakau- | 10. Kéyta useita muutosta edistavia keinoja

den hallinta | 11. Kehita siirtyméa4 edistavia johtamisjarjestelmia
12. Keraa ja analysoi palautetta

(Viitala 2004, 5.97



Nykypéaivan johtajalta ja esimiehelta
vaadittavia ominaisuuksia

Miksi muutosjohtaminen on tdman
paivan "TEEMA”?

Osaamisen johtaminen on yksi vastaus tyon
vaatimusten muutoksiin = oppiva organisaatio.
Oppivassa organisaatiossa arvostetaan :

» Kykya systeemiajatteluun

* Kykya oman organisaatiokulttuurin ymmartamiseen
ja tulkintaan

* Henkil6kohtaista hallinnan tunnetta

« Jaettua visiota ja tiimioppimista

(Viitala 2006, 5.40-41)

Lahdekirjallisuutta

Tiedon véalittyminen ihmisten ja eri tahojen valilla on valitdnta
ja helppoa

Yhteiskunta kehittyy nykyaan nopeasti, jolloin
muutosjohtamista tarvitaan

Muutos on joukkuelaji = monipuolisesti rakentuvat tiimit
saavat aikaan enemman parannuksia, kuin lian homogeeniset
ryhmat

Ihmisten téytyy osata nykypdivana monipuolisia taitoja
Erilaiset kulttuurit ja kdytannot vaativat yhteista "kieltd” ja
ymmarrysté pelisdéanndisté

Yritysten erottumisen tarve lisdéd muutoksessa pysymistéa
(kilpailuedun etsiminen)

e Viitala, Riitta : Henkilostojohtaminen. 2004.
 Viitala, Riitta : johda osaamista!. 2006.

(Viitala 2006, 5.30-31)




POSITIIVINEN JA KANNUSTAVA
TYOYMPARISTO

Minna Kilpinen N«
5.11.2013 J\?

Ihmisen jaksaminen ja
tyon tekemisen motivaatio

» perustuvat tunteisiin
» keskeinen merkitys tyon
tuloksellisuudessa
&
Joidenkin asioiden hyvéksyminen vain jarjella ei
onnistu, vaan tarvitaan tunteetkin mukaan.

(Psykologi Pehr Charpentier)

Liite 5

”Motivaatio on psyykkinen tila, joka
maarittaa ihmisen aktiivisuuden,
ahkeruuden ja mielenkiinnon
kyseessé olevaan tehtavaan.”

Motivaation merkityksia

1) Hyvan motivaation omaava
johtaja kestaa tyohon liittyvia
vaikeuksia ja pettymyksia.

2) Motivaatio syntyy keskinaisesta
luottamuksesta, mahdollisuudesta
kehittya tydssa ja myds vapaasta
toiminnasta.

3) Vapaa toiminta on motivoitumisen
elinehto ja sen kautta mahdollistuu
itsendinen tydskentely.

4) Motivaatio ei kesta tunneperaisia
asioita, kuten johtajien taholta
esiintyvaa epaasiallista toimintaa.
5) Se ei mydskaan synny johtajan
painostuksesta.

6) Motivaatio saa henkilon kayttdmaan
oikein omia taitojaan, osaamistaan ja
luovuuttaan yrityksen hyvéksi.

7) Motivaatio edistaa yrityksessa
tehokkuutta ja sitoutumista tavoitteisiin.
8) Taitavalla johtamisella voidaan
edistaa tyohyvinvointia, jossa
motivaatiolla on merkittavéa osa.

9) Motivaatioon liittyvié tekijoitd ovat:

- arvostus

kiinnostava ty6

palautteen saaminen

avoin tydyhteisé

kivat tyoolot, hyva tunnelma

turvallisuus

monipuolisuus tydssa

itsenaisyys

haasteet ja lisékoulutus seka kehittaminen
luovuuden kayttaminen
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Tybmotivaatio

Motivaation selittaminen

« ihminen voi tehda ty6td monenlaisella intensiteetilla
* motivaatio on tila, jonka motiivit aikaansaavat
tyontekijassa

1. motiivit virittdvat ihmisen toimimaan
» motivaatio on toiminnan ”sytyke”
2. motiivit suuntaavat toimintaa
» motivaatio on tavoitteellista
3. motiivit yllapitavat toimintaa
» motivaatio riippuu sisaisista tarpeista
ja sité voidaan vahvistaa ulkoisilla
kannusteilla

Motivaatiota on tutkittu kahdesta eri nakdkulmasta:

1.

motivaation |ahtokohtana pidetédén tarpeita ja niiden
tyydyttamista

(esim. Maslow’n tarvehierarkia (1954) ja Herzbergin
kaksifaktoriteoria (1966))

selityksia haetaan tietorakenteista ja
ajatusmalleista
(esim. Locken tavoitteenasetantateoria, 1968)

(Viitala 2004, s.150-151)

Tarpeet vaikuttavat motivaatioon

motiivit syntyvat tarpeista, haluista ja odotuksista

tarve = sisdinen epatasapainotila, joka saa meidat
ponnistelemaan saavuttaaksemme sisaisen
tasapainon

Maslow'n mukaan motivaation virittajana on tyydyttaméatén

tarve

Maslow jakaa ihmisen perustarpeet viiteen
luokkaan, joissa ylempi tarveluokka aktivoituu vasta, kun
alemman tason tarpeet on tyydytetty

hierarkian alimmalla tasolla ovat fysiologiset tarpeet ja
ylimmélla itsensé toteuttaminen

(Viitala 2004, s.155)

(Viitala 2004, 5.154-158)

Maslow’n tarvehierarkia

5.1tsensa
toteuttamisen
tarpeet

4.Arvostuksen
tarpeet

3.Sosiaaliset
tarpeet

2.Turvallisuuden tarpeet

1.Fysiologiset tarpeet

(Viitala 2004, 5.155)




Herzbergin kaksifaktoriteoria

Herzbergin kaksifaktoriteoria

Herzberg erittelee tarpeet, jotka voidaan tyydyttaa hyvalla

tyosuorituksella ja méaarittelee kaksi tyén
perusulottuvuutta:

Tyodn ulkoiset olosuhteet — hygieniatekijat
esimies-alaissuhteet, status, tydyhteison ilmapiiri,
menettelytavat, palkkausjarjestelma, tydpaikan
varmuus, siisteys ja turvallisuus ja ty6paikan
ihmissuhteet

eivat sinansa motivoi tydsuoritukseen, mutta aiheuttavat
tyytymattomyyttd, kun ovat huonosti

Tyo itse — motivaatiotekijat

tehtavatekijat, jotka tuottavat motivaation: tyon sisaltd, tyossa
koetut saavutukset, saatu tunnustus, kokemus vastuusta,
tunne oppimisesta ja kasvamisesta ja uralla etenemisen
mahdollisuudet

tyontekija voi kokea saavuttamisen riemua, innostavaa haastetta,
tyydytysta ja onnistumista, arvostusta ja kiitosta

ty6 mahdollistaa parhaimmillaan tyontekijan kehityksen ja
sisdisen kasvun

motivaatiotekijéiden puuttuminen tydsté tuottaa vain mekaanista
suoriutumista

jos tyd on liian rutiininomaista ja siséllollisesti kdyhaa, ylemmaén tason
tarpeet joudutaan tyydyttdmaan tyon ulkopuolella

(Viitala 2004, 5.156)

Ilhminen motivoituu siitd, minka
kokee mahdolliseksi

(Viitala 2004, 5.156)

Motivaatio vaihtelee tilanteesta
toiseen

motivaation liséksi ihmisen suoritukseen vaikuttavat henkil6-
kohtaiset kyvyt, tiedot, taidot ja fyysiset voimavarat

toisaalta motivaatio vaikuttaa siihen, minka ihminen "havaitsee”
itselleen mahdolliseksi

Locken tavoitteenasetantateoria (1968):

ihminen motivoituu ja parantaa suorituksiaan, kun hénella on
selkedsti maaritelty ja mitattavissa oleva tavoite

tarkeaa on, etta ihminen voi hyvéksya tavoitteen ja kokee, etta
sen voi myds saavuttaa

liséksi tyoteho paranee tavoitteiden saavuttamista koskevan
palautteen myota

Tilannemotivaatio
e motiivit voivat olla kestoltaan rajattuja, esim.

tarve ansaita rahaa velan maksuun tai tarve
ponnistella ilman lepoa tyén saamiseksi valmiiksi

Yleismotivaatio

yksil6llinen, melko pysyva ja hitaasti muuttuva
tila, esim. kiinnostus tekniikkaan tai itsensa
kehittamiseen voi innostaa ihmista vahvasti koko
elaman ajan

merkitsee samaa kuin asenne

(Viitala 2004, s. 158)

(Viitala 2004, s. 153)




Ilhminen motivoituu kokemistaan
palkkioista

Palkkiot voivat olla sisaisia tuntemuksia tai ulkoisia
tunnustuksia:

Sisainen motivaatio

* tyydytys tulee itse tydsta ja aikaansaannoksista

» ihminen kokee vahvaa tyytyvaisyytta saavutuksistaan, joihin hén itse on
tyytyvainen

< liittyy vahvaan itsensa toteuttamisen ja kehittamisen tarpeeseen

Ulkoinen motivaatio

* perustuu ulkoisten palkkioiden odotukseen, esim. palkka, muu
taloudellinen hy6ty, arvostus, turvallisuus, sosiaaliset suhteet

» palkkioiden l&dhde on ihmisen ulkopuolella

« ulkoisten palkkioiden merkitys lisdéntyy, kun ty itsessdan on rutiininomaista ja
mielenkiinnotonta,

TYOMOTIVAATION TEKIJAT
(Porter ja Miles, 1974)

(Viitala 2004, 5.153)

Sitoutuminen

PERSOONALLISUUS

1. mielenkiinnon
kohteet
harrastukset

2. asenteet

-tyota kohtaan ja itsed
kohtaan

3. tarpeet
-liittymisen tarve
-arvostuksen tarve
-itsensa toteuttamisen
tarve

TYO
1

* tyon sisaltd ja mielekkyys

* vaikeusaste

* mahdollisuus selviytya
tydstéa

* vaihtelevuus

* vastuu, itsenaisyys

* palaute, tunnustus

2.

* saavutukset tydssa

* eteneminen

* kehittyminen

* vaikuttamisen mahdolli-
suus

* tulevaisuuteen suuntau-
tumisen mahdollisuus

» kuvaa sitd, miten tyontekija kokee tydyhteison
osana omaa eldamaansa ja itsensa osana
tyoyhteisda

» sitoutuminen nakyy tyontekijan kayttaytymisessa:

1. miten paljon tyontekija on valmis tekemaan
yrityksen hyvéksi asioita, jotka ylittédvat hanen
tavalliset tydtehtavansa

2. merkitsee yrityksen arvojen ja tavoitteiden
hyvaksymista ja halukkuutta ponnistella niiden
hyvaksi

3. nékyy haluna sailyttaa jasenyys organisaatiossa

(Viitala 2004, s. 162)

(Viitala 2004, s.151)

RN

TYOYMPARISTO

taloudelliset ja
fyysisen ympaéristén
tekijat

palkkaus, edut
tydolosuhteet (esim.
turvallisuus)
sosiaaliset tekijat
johtamistapa
ryhmahenki, normit
sosiaaliset palkkiot
organisaation ilmapiiri

(Riitta Viitala, 2005)

Tyossa tarvittavan ja yritykselle tarpeellisen osaamisen
tasmallinen mittaaminen on mahdotonta...

* Hiljainen tieto nakyy usein vain yksilon tai ryhméan
toiminnan sujuvuutena

» Houkutuksena onkin jattda osaamien arvioimatta kokonaan,
koska se on niin vaikeaa

* Jaljelle jaa vain ulkopuolisen silmin arvioitavissa olevien
ja mitattavien tyon tulosten arviointi

» Voi olla tuhoisaa, koska silloin ei paasta lainkaan kasiksi tekijoi-
hin, joiden varassa tulokset syntyvat

"Lopputuloksena onkin, ettd osaamisen kehittymisen kannalta on
parempi, etta arvioidaan sita tietoisena ongelmista kuin etta
jatetdan arviointi kokonaan tekeméatta .”

(Viitala 2006, 5.155)




OSAAMISEN ARVIOINTI

» Ensisijaisesti tyontekijéa arvioi itse omaa oppimistaan,
osaamistaan ja sen tuloksena syntyvia suorituksia <
esimiehen suorittama arviointi onkin edistyneimmillaan
arvioinnin arviointia

» Oppimisen ja osaamisen nédkékulmasta olennaisinta on
oppijan kyky arvioida ja ohjata omia suorituksiaan ja
tietamyksensa laatua

» Tavoitteiden saavuttamisen ja saavutettujen tulosten
arvioinnin sijaan puhutaan nyt suoritusten arvioinnista
(performance assesment) ja osaamisen arivoinnista
(competence assesment)

(Riitta Viitala, 2005)

SUORITUSARVIOINNIN TAVOITE

» ennen kaikkea tuottaa henkildlle itselleen tietoa siitd, miten
ulkopuoliset henkilot nakevat hanen toimintansa

» suoritusarviointia kdytetadn toiminnan kehittamisen
perustana, mutta sen lisaksi my6s urasuunnittelussa ja
palkitsemisessa

— Osaamisen hyddyntamisen vuoksi on tarkeata, etta
arviointia tekee myo6s esimies

— Nain voidaan valita ne kehittamistoimenpiteet, jotka
koetaan tarpeelliseksi

— Taman seurauksena tydntekijan oppimismotivaatio

kasvaa
(Riitta Viitala, 2005)

T7

(Viitala 2006, s. 152)

Yksiloosaamisen hyddyntaminen
substanssiosaamisen lisaksi

KAUNEUDENHOITOALAN AMMATTILAINEN

» Varsinaisten hoitopalveluiden tuottamisen lisaksi
« Kyettava suunnittelemaan tyétaan
« Kehittamaan toimintatapojaan
« Toimimaan mahdollisesti tiimissa

« Kommunikoimaan asiakkaan ja muiden sidosryhmien
edustajien kanssa

« Kestamaan tietty maéara painetta ja kiiretta

* Ratkaisemaan yllattavia ongelmia

« Tarvittaessa neuvomaan uutta tydntekijaa jne :lj,

—i——

(Viitala 2006, s. 153)

Yksilon osaamisen arvioinnin
paahenkild on aina han itse

(Viitala 2006, 5.156)

Paras arviointi toimii niin, etta

> se kertoo arvioitavalle itselleen kehittymisen toivottavan
suunnan

« tarkein hyoty tulee siitd, etté sen avulla voidaan auttaa
osaajat itse tarkempaan tietoisuuteen osaamisensa tilasta
ja kehittamistarpeista

« esimiehen osallistuminen osaamisen arviointiin on erittéin
tarkeaa, silla

« Esimies vastaa toiminnan edellytysten riittavyydesta < hanen
nakemyksensa kokonaisuuden vaatimasta osaamisesta on valttamaton

« Esimies on riittéavan lahella ja sisélla tehtavakentéassa voidakseen tukea
yksilétason tehtavien edellyttaman osaamisen kehittymista
* tama edellyttéd esimieheltd huomattavan kehittyneita
ihmissuhdetaitoja

(Viitala 2006, s. 161)




Tasapuolinen ja kannustava arviointi

Arviointi toimii silloin, kun

* esimies pystyy paitsi arvioimaan myos arvostamaan
alaisiaan kypsalla tavalla

« esimies ei anna minkaéanlaista sijaa kateudelle eika
kilpailuhengelle

« alaistensa osaamista vahéttelevéa esimies saa osaamisen arvioinnilla
aikaan niin suurta vahinkoa, etta sen tekematta jattaminen olisi
parempi vaihtoehto

» turvallisin vaihtoehto ainakin aluksi on tukea
tyontekijoiden itsearviointia < esimiehen tehtava
alkuvaiheessa on ldhinna huolehtia, etta jokainen tekee
itsearvioinnin ja innostaa kehittdmisalueiden 16ytamiseen

Osaamistasojen maarittely

(Viitala 2006, s. 161)

Tasapuolinen ja kannustava arviointi

Osaamisen mittaaminen

siséltaa samat haasteet kuin yrityksessa tapahtuva
mittaamien yleensakin

mittausjarjestelman tulisi olla mahdollisimman lapindkyva
ja oikeudenmukaiseksi koettu

tulee mitata kahta asiaa: toimintaa ja sen taustalla olevaa
osaamista

niukasti selitetty numeraalinen tai kirjaimilla osoitettu
tasoluokittelu on kaikkein vaarallisin motivaation kannalta!
kukaan ei tunne oloaan miellyttavaksi, jos saa arvion 2 asteikolla 1-5
rilppumatta siité, miten alussa on osaamisessaan
+ numeroiden ongelmallisuutta vahentaa, jos niiden sisallét kuvataan
selvasti ja konkreettisin esimerkein

Osaamisen tasoja voidaan mitata hyvin
monenlaisilla verbaalisilla luokitteluilla
* Tyydyttava — hyva — kiitettava, aloitteleva — hyva — kiitettava
e Harjaantuva — osaava — erittdin hyvin hallitseva

* Asteikko, jossa eri tasoja luonnehditaan kuvaamalla kayttayty-
mista tai toimintaa, jolle suoriutuja yltaa :
— Tietda
—  Ymmartaa
— Pystyy soveltamaan
— Pystyy analysoimaan
—  Pystyy yhdistamaan
— Pystyy arvioimaan
— Pystyy kyseenalaistamaan

(Viitala 2006, s. 157)

(Viitala 2006, s. 156)

TyOorientaation tasot

Rasanen (199@)

1) Aloittelija(perustuu arkitietoon, yksittaisiin
havaintoihin, itsenaisyyden puute, suuri riippuvuus
ohjauksesta)

2) Kehittynyt aloittelija(ammatillinen
perusosaaminen, ty6 luonteeltaan suunnitelematonta,
ohjauksen ja valvonnan tarve suuri)

3) Pateva suorituja(hallitsee
tehtavakokonaisuuksia, hallitsee ammatin kasitteiston,
ymmartaa laajemmat yhteydet)

4) Eteva tekija(suorituu kokonaisista
tehtavaalueista, pitkalle meneva itsenaisyys, ammatin
kasitehallinta ja tyon tarkoituksen ymmartaminen,
tavoiteorientoitunutta)

5) Asiantuntija(hahmottaa tyén
kokonaistoimintona ja sen perustana alkuperaisen
idean,joka liittyy esimerkiksi ty6organisaation visioon,

1,
kaytto on joustavaa)

(Viitala 2006, 5.158)




Osaamisen arvioinnin nelikentta

tarked

ARVIO
OSAAMIS-
ALUEEN
TARKEYDESTA

ei-
tarkea

Positiivisen palautteen antaminen

Alue hallitaan hyvin, mutta se
ei ole asiakkaalle tarkea
« tuotteen tekniset tiedot

Alue hallitaan hyvin ja se on
tarkeéa asiakkaalle
+ tuotteen kayton opastus

Alue hallitaan huonosti, mutta

se ei ole asiakkaalle tarkea

+ Rahoitusvaihtoehdot ja tuotteen
valmistusprosessi

Alue hallitaan huonosti ja se on

tarkeé asiakkaille

+ Tuotteen takuuehdot, ymparisto-
ystavallisyys ja energiankulutus

ARVIO

hyva OSAAMISTASOSTA huono
(Viitala 2008, 5. 159)
Lahdekirjallisuutta

”Kissa elaa kiitoksella — vai elaako?”

Jos esimies ei 0saa antaa palautetta, koko yrityksen toiminta
hankaloituu — tydntekijat turhautuvat, tydinto hiipuu ja toiminta
muuttuu tehottomaksi

Kaiken palautteen pitdisi vied& eteenpdin = olla kehittavaa ja
korjaavaa

Kysyva, tutkiva asenne helpottaa — "mita tassa oikein tapahtui?”
Kannustaminen on alkeellisin palkkiojarjestelma

Sahkoposti ei ole IKINA oikea kanava palautteen antamiseen!!!
Hyva esimies tietda sen, ettei palautetta antaessa pida

sanoa kaikkea aéneen, vaan osa asiasta pitaa jattaa

alaisen oman oivaltamisen varaan

e Suomen Ekonomiliitto : Johtajuus!. 2005.

e Viitala, Riitta : johda osaamista!. 2006.

 Viitala, Riitta : Henkilostéjohtaminen. 2004.

(Suomen Ekonomiliitto, Johtajuus!, s. 61, 67)
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Ihmisten johtaminen edellyttaa
laajaa osaamista ja erilaisia taitoja

e Se edellyttaa
» rohkeutta olla lahella oman ryhméan jasenia
» asettaa tavoitteita
» kannustaa
> kiittaa
» oikoa virheita
» ottaa vastaan kielteisiakin palautteita

&

Tilanteiden kirjon keskella esimiehen on
sdilytettava ote toiminnan tavoitteisiin.

(Suomen Ekonomiliitto 2005, s.7)

Liite 6

"Tyon tulokset syntyvéat ihmisten tekemina.
Ihmisten johtaminen luo edellytykset
tyoyhteisdjen toimivuudelle, kehittymiselle ja
hyvinvoinnille. Kaytannon esimiestydlla on
ratkaiseva merkitys yhteisessa
onnistumisessa”

Mita johtaja tekee?
Misté johtaja vastaa?

1. Tehtavanohjaus: tavoitteiden ja odotusten
tasmentéaminen, ohjeistaminen.

2. Palautteenanto suorituksista: suoritusten arviointi
ja palautetieto.

3. Palkitseminen suorituksista: palkitseminen
aikaansaannoksista ja lisasuorituksiin ohjaaminen.

4. Huomioiminen: alaisten tunteiden ja tarpeiden
huomioiminen.

5. Osallistaminen: alaisten rohkaiseminen ja aktivointi
paatoksentekoon ja ideointiin.

6. Vilpittdmyys: oikeudenmukainen toiminta ja
luotettavuus.

7. Edustaminen: alaisten etujen ajaminen yksikén
ulkopuolella ja neuvotteleminen

(Suomen Ekonomiliitto 2005, s.10)
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Esimies on

1) Osaamisen
tunnistaja

2) Mahdollistaja
3) Perehdyttaja
4) Merkityksen
tunnistaja (oman
tyon vaikutukset)

5) Luottohenkild

6) Palautteen antaja ja
vastaanottaja

7) Kuuntelija

8) Valinnan tekija
9) Osallistuja

10) Vaikuttaja

11) Tiedon valittaja
12) Kehittaja

Viisi vinkkia esimiehelle

Esimies on SELVIYTYJA

1.Hallitsee omaa elaméaénsa, omaa ajatteluaan

2.0maa hyvan itsetuntemuksen: omat lahjat ja rajoitukset
3.0ppimiskykyinen ja —haluinen, halu kehittaa itsea

4.ltsendinen ja oma-aloitteinen

5.Vastuunkantaja, vastuullinen

6.Halukas vaikuttamaan !
7.Joustava ja mukautuva

8.Luova ja kekselias, kyky 16ytaa uusia ratkaisuja f '
9.Riskinottaja, stressinsietokykyinen ~
10.Yhteistyokykyinen i
11.Vakuuttava ja jamakka

12.Sinnikas ja paattavainen -
13.Tilanteisiin mukautuva

14.Myonteinen suhtautumisessa itseen ja ympéaristoon
15.Selked, kyky ajatella ja eritella tietoa, tunnetta ja asennetta

OLE OMA ITSESI! Tee paatoksia niin, etta voit olla
itsesi kanssa sovussa

OLE NOYRA osaamisesi suhteen ja altis oppimaan

OPETTELE tulemaan toimeen erilaisten ja eri-ikaisten
ihmisten kanssa

HAE OIKEA TASAPAINO ty6n, perheen ja
harrastusten valille

(Suomen Ekonomiliitto 2005, s.23)

(Viitala 2004, s. 74-77)

Varo esimiestyossasi naita :

e Esimies-alaissuhteet voivat muodostua laheisyydeltaan
erilaisiksi

e Tulkinta alaisen suorituksesta ja asenteesta voi
ratkaista, miten kayttaydyt hanta kohtaan

» Tutkimuksessa korkean tason suorituksiin kykenevilla
alaisilla oli usein l&heisempi tydsuhde esimiehiinsd kuin
alhaisen tason suorituksia aikaansaavilla

e Valta "lahipiirin alaisten” (in-group) muodostumista

» Tahan joukkoon kuuluvat saavat esimieheltéd osakseen
enemman tukea, vapautta tydtehtaviensa kehittamisessa,
enemman sisépiirin informaatiota, enemman vaikutusmah-
dollisuuksia ja tukea toiminnalleen

(Viitala 2006, s. 320)



Osaamisen johtamisen kannalta :

Jos alaisen suorituskyky on vaatimaton, se synnyttaa
helposti tilanteen, jossa han saa muita vahemman
esimieheltdan informaatiota, mahdollisuuksia tydssa
kehittymiseen seka tukea ja ohjausta suorituskyvyn
parantamiseen.

ORGANISAATION KYVYKKYYS ON JUURI NIIN VAHVA,
KUIN SEN HEIKOIN

LENKKI

» Esimiehen tukea tarvitsevat taatusti
eniten ne, jotka vahiten osaavat
tai tahtovat!!!

Kehittymisen avaintekija on
esimies itse

(Viitala 2006, s. 320)

Esimiehen elinkaaren suurin
ongelma

Johtajuus ja esimiesty® muodostuvat sellaisiksi, kuin
niiden haltija roolinsa, tavoitteensa ja mahdolliset keinot
maarittelee.

*  esimiestyd on paljon muuta kuin vain sopiva persoona

. parhaimmillaan se on my6s motivaatiota tehda ja kehittaa
esimiestyota seka

. tietoa siitd, mita se voisi olla ja mita siltd odotetaan

. esimiestyon yksi elementti on siis kognitiivinen — siksi tarvitaan
kirjoja, lehtiartikkeleita ja koulutusta <> ne tarjoavat esimiehille
ymmarryksen aineksia, joiden varassa tietoisuus kehittyy, ja lopulta
tietoisuuden myéta havainnointi ja teot

(Suomen Ekonomiliitto 2005, s.13)

Esimies ja osaamisen johtaminen

ENSIMMAINEN JOHTAMISTEHTAVA ON YLEENSA URAN
HAASTAVIN!

* johtoportaan ensimmaiselld askelmalla tarvitaan eniten

vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaitoja, joita yleensa tuo mukanaan

vasta elaménkokemus
e esimiesuran ensimmainen etappi on usein tiimin johtajuus.
Jotta tiimi saisi aikaan jotain aitona tiimind, vaaditaan sen
johtajalta vakavaa tsemppihengen luomista
o
Tiimin johtajana esimiehen on oltava ihmisten johtajana
kyvykkyytensa huipulla

(Suomen Ekonomiliitto 2005, s.17)

Usein tyontekija itse tietdd, miten hén on tydsséan onnistunut,
muttei suinkaan aina!

Jos tavoitteet ja tehtavat ovat epaselvasti maaritellyt,

henkil6lla on vaikeuksia tietaa, onko selviytynyt tehtévissaan esimiehen ja
organisaation toivomalla tavalla

Kehityskeskustelu on esimiehen perustyodkalu

« viimeistaan kehityskeskustelussa esimies voi varmistaa, etta kaikki
ovat tietoisia tyonsa sisallosta ja tavoitteista

« kehityskeskusteluilla myds varmistetaan se, etta kaikki saavat aika ajoin
palautetta tyostaan

« esimiehen on tarkea muistaa, etta vaikka tyontekija tietaa
onnistuneensa tydssaan ja jopa ylittdneensa tavoitteet, han tarvitsee
siita huolimatta vahvistukseksi esimiehen palautteen

(Jarvinen 2003, 5.113)




Ihmisten johtaminen ja jatkuva
muutos

Ihmisten johtaminen ja jatkuva
muutos

Esimiehet itse eivat ole vain muutoksen johtajia

vaan he ovat my6s muutoksen kohteina

e Tasta seuraa, ettd esimiehen pitéa luotsata
henkilostoa tilanteessa, jossa ei aina itsekaan tieda,
mit& tulevaisuus tuo tullessaan ja miten selvitaan

Esimiehen tulee ymmartaa myds muutoksen

aiheuttamia mielenliikkeita itsessaan

e Tama on erittéin tarkeaa, jotta han sailyttdéd oman
tyyneytensa ja toimintakykynsa muutoksen
pyorteissa

Tydpaikoilla tapahtuvien uudistusten ja muutosten yksi
perusongelma on siind, miten esimiehet onnistuvat

1. Kertomaan ja
2. Tekemaan ymmarrettavaksi

muutoksen tarkoituksen ja tavoitteet

» Tama on avainkysymys, koska ihmisen on ylipaataan
vaikea tydskennella sellaisten asioiden puolesta,
joiden merkitysta hén ei ymmarra

(Jrvinen 2003, 5.97)

Tiimien johtaminen

(Jérvinen 2003, 5.97)

v’ Esimiehen johtamistavan on tuettava seka yksildita
ettd tiimityoskentelya

v’ Tiimien yhteydessa voidaan puhua yhteisesta
johtajuudesta ja vastuusta.

v' Tiimiorganisaatioon siirtyminen vaatii esimiehelta
uutta ajattelumallia ja siksi on tarkeata, ettd han saa
tukea kehittymisessa erilaiseen rooliinsa tiimin
vetdjéksi tai valmentajaksi.

v" Tiimiorganisaation johtamisessa valvonnan rooli
vahenee ja osaamisen kehittdminen ja yllapitdminen
korostuvat

Esimiestyo

(Viitala 2004, s. 118-125)

e Esimiesosaaminen on laaja kokonaisuus, joka
siséltdd monia velvollisuuksia, vastuita ja osaamisen
alueita:

» Henkilostojohtamista (yksilot ja ryhmat)

» Liiketoimintaosaamista

» Lainsaadanndollista osaamista
(tydlainsdadanto)

» Muutoksen hallintaa

» Asiakassuhteiden ja verkostojen hallintaa

(Viitala 2004, 5. 71)



Esimiestydon menetelmat

e Johtajan perustehtava on saada yhteis6
toimimaan siten, etté kaikki toimivat
toiminta-ajatuksen mukaisesti

e Johtaja on tydyhteisdnsa apulainen, joka
huolehtii yhteison parhaista fyysisista,
psyykkisista ja sosiaalisista toiminta-
edellytyksistd oman perustehtavansa
hoitamiseen. (Perkka-Jortikka 2002, 79)

Yhteisollinen johtaminen

Yhteistoimintajohtaminen

e Yhteisollisyytta ja vastuun

jakamista korostava johtamistapa:

— Osallistuva johtaminen, tiimeihin ja
yhteistoimintaan perustuva johtaminen
vaikuttaa myonteisesti tydmotivaatioon,
tyohon sitoutumiseen, tyodsuoritusten
laatuun ja arvostetuksi tulemisen
tunteeseen.

(Viitala 2004, s. 160-163)

Osaamisen johtaminen

» Maéaritelladn yhdessa henkiloston kanssa
toiminnan tavoitteet, sovitaan tydnjaosta ja
arvioidaan toteutunutta toimintaa

e TyOkaverit tuntevat toistensa tydtehtavat ja
osaavat hakeutua keskinaiseen
yhteistyohon

e Tarvittavat tiedot kulkevat kaikille sita
tarvitseville samassa muodossa ja
ajantasaisesti

e Osaamisen johtaminen on yksi vastaus tyon
vaatimusten muutoksiin = oppiva
organisaatio. Oppivassa organisaatiossa
arvostetaan:

— Kykya systeemiajatteluun

— Kykya oman organisaatiokulttuurin
ymmartamiseen ja tulkintaan

— Henkilokohtaista hallinnan tunnetta

— Jaettua visiota ja tiimioppimista

Peter Senge, The fifth discipline (1990)

(Viitala 2004, s. 190)
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e Johtajana tyoskentely edellyttdd vallan kayttoa,
esimiehen tehtaviin kuuluu asettaa vaatimuksia ja
tavoitteita alaistensa toiminnalle, seka
tarvittaessa puuttua heidan kayttaytymiseensa
tyopaikalla

e Organisaation ja tydyhteison kehittamistyon
onnistumisen tarkein tekija on se, etté johdolla ja
esimiehilla on selkeat nakemykset
kehittamistyon tavoitteista. (Jarvinen 2000, 37-
38).

(Jérvinen 2003, 5.127)

Esimies ja viestinta

Esimiesosaaminen

= Osattava hankkia tarpeen mukaan
uutta henkilékuntaa ja
H perehdyttaa heidat toihinsa
, = Ymmarrettdva motivaation ja
g hyvan tysilmapiirin merkitys
tyosuorituksille ja osattava kayttaa
tata osaamista hyddykseen omassa
toiminnassaan
= Ymmarrettdvd osaamisen ja
kehittymisen merkitys ja
osattava kannustaa henkildstoa
= Osattava kommunikoida, kuunnella
ja antaa rakentavaa palautetta
., * Ymmadrrettava muutosten
S vaikutuksen henkilostoop

Esimies ja viestinta

e Viestintaa tarvitaan toiminnan tukemiseen (palveluiden
ja tuotteiden tuottamiseen ja niiden siirtdmiseen
asiakkaille)

e Viestintaa tarvitaan pitkajanteisen yhteiso-, johtaja- ja
palveluprofiilin luomiseen

e Viestintda tarvitaan informointiin.

e Viestintaa tarvitaan tyontekijoiden perehdyttdémiseen
tydtehtéaviin ja -yhteiston.

» Viestintd on vuorovaikutusta.

(Viitala 2004, s. 217-220)

e Esimies-alainen —viestinta
— L&hiaiheet: omaa ty6ta ja yksikkoa koskevat
kysymykset
e Sisainen tiedotus

— Talon sisélla yleisté tiedottamista: laajalle joukolle
samassa muodossa ja samaan aikaan

* Johtamisviestinta
— Management: asioiden jarjestelya
— Leadership: ihmisten johdattamista
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ES|m!ehen _on_hl_J_o!_ehdl’F_'cava | Esimiestaidot :
esimerkiksi siita, etta : L '
* tyOntekijat tietavat tavoitteensa « Tyopaikka on tydn tekemista varten.
* tyStehtavat on organisoitu vastaamaan liiketoiminnallisia = Perusmotivaatio ja innostus ty6hén tulevat oikein maaritellysta
tehtavia tehtavasta. Kun tyo innostaa ei ole aikaa konflikteille.
= tydntekijoitd tuetaan ja autetaan onnistumaan = Syntipukki-ilmio on laheista sukua kiusaamiselle. Kyseessa on
* tyon tekemista seurataan, aikaansaatuja tuloksia arvioidaan itse asiassa yhteisollinen vaara puolustusmekanismi hankalia
ja palautetta annetaan asioita vastaan.
* tyontekijoiden osaamista kehitetéaan ja hyddynnetéan * Tydyhteiso, joka ei pysty kohtaamaan ja kasitteleméan omia
liiketoiminnan tarpeiden mukaisesti vaikeita asioitaan, etsii vaikeuksille syntipukin. "Kun toisen
- tydntekijdiden kanssa kommunikoidaan ja viestitaan kasvot mustaa, niin omat kirkastuu”, sanoo sananlaskukin.
tarvittavista asioista « Syntipukki saa kannettavakseen yhteisen pahuuden, jotta muilla
« tydyhteison hankalien paatosten tekeminen tuloksen teon olisi parempi olla.
mahdollistamiseksi
(Heiske 1997, s.174-175) (Heiske 1997, s.86-88)
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| Esimiehen tehtavat | Lahdekirjallisuutta
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e Aika on esimiehen tarkeimpié tyovalineita.

e Keskeinen esimiehen kehittymisen ajankayton haaste
on tilan raivaaminen pohtivalle ja asioiden
aarella viipyvalle tyodotteelle.

e Voidaan myds kysyé&, millaisen esimerkin antaa
esimies, joka ei hallitse omaa ajankayttoaan!

e Esimiehen on opittava katsomaan enemman
eteenpain kuin taaksepain.

Jarvinen, Pekka: Onnistu esimiehend. 2003.
Suomen Ekonomiliitto : Johtajuus!. 2005.
Viitala, Riitta : Henkilostdjohtaminen. 2004.
Viitala, Riitta : johda osaamista!. 2006.




TYOYHTEISON HYVINVOINTI JA
JAKSAMINEN

Tarkeinti on jaksaminen!

Minna Kilpinen
20.11.2013

Ryhman kehitysvaiheet
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Liite 7

”Mikaan ei ole yhta turhaa kuin tehostaa
tyota, jota ei tarvitsisi tehdé lainkaan”

(Peter Drucker)

Muotoutuminen
. Ei yhteisia tavoitteita, arvoja ja kokemuksia
. Vastustaa esimiesta

Osaryhmat

« Sitoutuminen lisdantyy, vaikka klikkeja onkin

- -

. o

Taistelu ) 4
e o S
- £) g4

Normittuminen [} &

¢ Melko avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri

. Suorittaminen

«  Sitoutuneet ihmiset, tuloksellinen tydskentely

Johtaminen luo perustan
tyoyhteison hyvinvoinnille

(Juuti&Vuorela 2002, 5.122)

e Hyva johtaminen luo edellytyksia sujuvalle
toiminnalle ja ihmisten hyvinvoinnille

» vain innostuneet, osaavat ja terveet ihmiset saavat
aikaan hyvia tuloksia

» kannustavan ja ihmisten toimintaa tukevan
johtamisen mydta innokkuus ja osaaminen kehittyy
korkealle tasolle

&

Organisaatiot ja johtaminen ovat muuttuneet
yhteiskunnan muuttuessa.

(Suomen Ekonomiliitto 2005 , s.7)
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Keskusteleva johtaminen lisaa
tydyhteisbn hyvinvointia

Autoritaarisuus lisda vihamielisyytta ja ristiriitoja.
Hyva vuorovaikutus lisda luottamusta ja
avoimuutta.

Luottamus ja avoimuus parantavat
vuorovaikutuksen laatua.

Kaikki ihmiset pyrkivat onnistumaan tyossaan.
Jokaisella on oma nakékulmansa.

Jokaisen nakdkulma on oikea.

Todellisuus on monimutkainen, eikd yhta oikeaa
todellisuutta ole olemassa.

Organisaatiot ovat monimutkaisia ja
moniaanisia.

N

w

No oA

o

(Juuti&Vuorela 2002 , s.25)

Luottamuksessa ja avoimuudessa on |
puutteita, jos .

* Esiintyy syyttelya

* On epaonnistujia ja syntipukkeja

* On suosikkijarjestelmia

e Esiintyy pilkantekoa

* Puhutaan selan takana

* Esiintyy piiloviestintaa

e Ajetaan vain omaa etua

* Rajoja korostetaan ja puolustetaan
* On taisteltava selvitakseen

* Huumori on toisiin kohdistettua

* Keskustelut ovat vaittelyd, jossa vahvin voittaa

(Juuti&Vuorela 2002 , s. 40)

Nykypaivan yrityksissa

6) Hyvinvoiva tydyhteiso
kuormittavat tukee ihmisten hyvinvointia
2) Jatkuva oppiminen 7) Valtaerot ja hierarkia
pe'astaa estavat tybhyVinVOintia

3) Saannot tukahduttavat | |8) Arvostus on kaiken alku
innovatiivisuuden 9) Kysyva johtaminen antaa
4) Innovatiivisuus uusia mahdollisuuksia
edellyttéé suvaitse- 10) Luottamus ja avoimuus
vaisuutta ovat oppivan organisaation
5) Terveessa edellytyksia
organisaatiossa tyot 11) Tunteet ovat tarkeita
sujuvat 12) Erilaisuus on voimaa

1) Muutokset

(Juuti&Vuorela 2002 , s.27-40)

Luottamusta ja avoimuutta lisaa se,
kun

1.Sanat ja teot vastaavat toisiaan

2.1hmisia kohdellaan oikeudenmukaisesti

3.Henkild on rakentava eli on toisen puolella tapahtui mita
vain

4.Henkil6 arvostaa toista, haluaa olla taméan lahella ja
paastéaa tosien lahelleen

5.Henkild pitaa toisen esittamia asioita merkittaving,

kuulemisen arvoisina ja tosina -
6.Painotetaan rehellisyytta ja hienotunteisuutta ™% |
kohteliaisuuden sijaan < yltidrehellisyys loukkaa!!! E,

7.Pyritéan siihen, ettd kumpikin osapuoli voittaa
~—

(Juuti&Vuorela 2002 , s. 41)




Tyohyvinvoinnin perusta

Ajankaytdn tehostaminen
esimiestyossa

1) Mielekas tyd on
ihmisen hyvinvoinnin
lahde

2) Tyytyvaisyys ja tyonilo
kumpuaa hyvin tehdysta
tyosta

3) Mielekkyytensa
kadottanut ty6 on
kidutusta

4) Tyopaikkakiusaaminen
on laissakin kielletty!

5) Mielekas tyo on
kiinnostava tyo

6) Mielekéas tyd muodostaa
kokonaisuuden

7) Tyota voidaan laajentaa
ja rikastaa

8) Palaute kannustaa

9) Esimiehen tulee tietaa,
mité ihmiset tekevat ja mitéa
he ovat saaneet aikaan

10) Palautetta voi saada
sisaisilta ja ulkoisilta
asiakkailta

11) Ala varasta kotoa —
lahde tyosta virkeampana
kuin olet sinne mennyt

(Juuti&Vuorela 2002 , s. 67-70)

Ty6hyvinvointi

= On monien tekijoiden summal!

= Vain terve ja hyvinvoiva
ihminen tekee hyvia tuloksia

= Fyysinen, psyykkinen ja
sosiaalinen puoli ihmisessa
kytkeytyvat toisiinsa

= Pienetkin muutokset auttavat

= Noidankehasta olisi paastava pois

= Tyohyvinvointia voidaan kehittaa
monin tavoin, téarkeinta on etta
sité kehitetaan!

; H = On uskallettava menna mukaan

‘( esim. koulutustilaisuuksiin
L

= Kehittdminen ei ole
“kallonkutistamista”

(Juuti&Vuorela 2002 , s. 64)

* Tavallisimpia esimiehen ajanryostajia palveluyrityksessa

ovat seuraavat :

Ajan eparealistinen arviointi

Lykatyt tehtavat

Puuttuva kuuntelemisen taito
Taipumus tehda itse kaikki
Kykenemattomyys sanoa El
Riittamaton tai virheellinen delegointi
Liian monien sekaantuminen asiaan
Puutteet tiedonvalityksessa

Alaisten ongelmat
Puhelin
Rutiinitehtavat
Venyvat lounastauot
Keskeytykset
Kokoukset

Epéaselvat normit

Yritykset tehdé liian paljon samanaikaisesti

Yksityisasiat ja toiminta yrityksen ulkopuolella

Henkil6kohtainen yhteydenpito ihmisiin

-
o WS

Ajankayton suunnittelun tarkeys

v Perustuu tydtehtavien tarkeyden arviointiin ja oman ajankayton
havainnointiin

v" Kun ihminen laatii aikataulun itselleen, han oppii vertailun kautta
nakemaan, kayttaako han aikansa tarkeisiin vai vahemman térkeisiin
asioihin

v' Ajan seuranta El tarkoita, etta ihmisen pitaisi tulla kiireisemmaksi <
hénen pitéisi tulla tietoisemmaksi siita, mihin hanen aikansa kuluu!

v Rutiinitehtaviin varataan lahes aina liian vahan aikaa aikataulussa

v Ajankayton suunnittelussa tulee muistaa myos lepo, hauskuus ja
vaikkapa liilkkuminen

v Ajankayton suunnittelu auttaa hahmottamaan kaytossa olevaa aika
rajallisena ja jaksotettavana

v' Tyo0 jasennetéan ja jaksotetaan rajalliseksi

v' Kehno ajankaytto merkitsee , etta aikaa kaytetaan ikaan kuin sita olisi
rajattomasti

(Joutsenkunnas 1990 , s. 156)

(Heiske 1997 , s. 30)




Liian Kiire?

Nama ovat halytysmerkkeja:

Pidat ovesi kiinni, koska et ehdi
jutella tydntekijoidesi tai alaistesi
kanssa?

Koska viimeksi lahdit aikaisin arki-
iltapaivana toista ja puuhailit
jotain kotona?

= Peruutatko omat koulutuksesi,

jos muita toita ilmaantuu?

= Jatkatko myds entisten hommiesi

tekoa?

Tuntuuko sinusta, ettet ole
tarpeeksi hyva, jos et tee
ylitoita?

TyOskenteletkd toteuttaaksesj
asettamasi tavoitteet, vai

paNKailgtkod pivan pulmien /e

kanssa?

(Suomen Ekonomiliitto 2005 , s.56)
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