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Esipuhe

Johtamisen trendit eldvét sdannodllisessa muutoksessa: ei ole pitka aika siitd, kun yleisesti puhuttiin tulos-
johtamisesta ja prosessijohtamisesta, joissa asioiden hallinnointi oli asiantuntevaa ja korkeatasoista, mutta ei
juurijattanyt sijaa kohtaamisille, yhdessa kehittamiselle tai edes yhteisén aanen kuulemiselle. Tan&dan erilaiset
johtamisen "ismit” tulvivat séhkopostiin ja sosiaalisen median kanaviin — ja hyva niin!

Johtamiskonsultit osaavat paketoida myymansa konseptin tyylikkaasti ja epardiva johtaja joutuu poh-
timaan mihin kaikkeen on reilua ja realistista kdyttaa omaa ja organisaation aikaa ja resursseja. Mikaan
johtamisen malli ei ole suoraan kayttovalmis, vaan edellyttaa aina muokkausta organisaation arvojen ja johta-
mismallin mukaan. Johtamishaasteiden kanssa kipuileva organisaatio ei toivu sill3, ettd sen paalle [dimaistaan
viimeisimman trendin mukainen johtamisen malli. Vastaavasti hyvin toimiva organisaatio voi samankaltaises-
sa tilanteessa vain turhautua, jos hyvin toimivat prosessit ja linjaukset sekoitetaan.

Esimiehet tekevat tyon henkildston johtamisessa, ja siitd heille kuuluu kiitos ja kunnia. Henkildstopalvelut
tukee esimiehia monin tavoin, muun muassa tarjoamalla esimies- ja johtamisvalmennusta, osin ulkopuo-
liselta taholta ostettuna, osin — ja enenevdssa maarin — henkildstopalveluiden itse tuottamana palveluna.
Laurea-ammattikorkeakoulussa jarjestetdadn saannollisesti in-house esimiesvalmennuksia teemoista, joita
me itse piddmme tarkeana. Lisaksi meilla on kdynnissa Deep Lead —ohjelma, joka esimiesten ja johdon liséksi
tulee osallistamaan kaikki laurealaiset. Oman henkil6stéjohtamisensa tueksi ja oikean suunnan osoittajaksi
esimiehet saavat kdytt66nsa muun muassa henkilostokyselyn tulokset ja organisaatiomallin toimivuutta ana-
lysoivan Pulssi-mittauksen raportit. Nain esimiehille paivittyy kuva henkil6ston tilasta ja voinnista; onhan siita
huolehtiminen ensiarvoista koko organisaation hyvinvoinnin ja tuloksekkuuden kannalta.

Vaikka asiat ovat joskus vaikeita, ovat johtamisen peruspilarit ehka sittenkin melko simppeleita: mina
kuuntelen ja kuulen, ja toimin itse edustamani organisaation arvojen mukaisesti. Yhdessa me tdman teemme!

Yhdessa on tehty myds tdma julkaisu, jossa Laurea-ammattikorkeakoulun opiskelijat ja opetustyén am-
mattilaiset seka kumppanien edustajat tuovat esiin ajatuksiaan johtamisesta juuri tassa ajassa. Lammin kiitos

kaikille kirjoittajille mielenkiintoisista artikkeleista!

Tiina Paivarinne

Henkil6stojohtaja

Laurea-ammattikorkeakoulu




Preface

Leadership trends live in constant change: it was not long ago when the hottest themes were Management
by Objectives and Process Management, aiming to knowledgeable and high quality management, but leaving
little room for encounters, joint development, or even hearing the voice of the community. Today, various
“isms” of leadership flood into email and social media channels — which is good!

Leadership consultants know how to package the concepts they sell in a stylish way. A leader might
easily feel hesitant when considering what concepts are suitable and worth investing her/his own and
the organization’s time and resources. No leadership model is directly ready for use, but always requires
modification according to the organization’s values and leadership principles. An organization with severe
leadership problems does not recover by sticking the latest leadership model as a bandaid on the wound. Vice
versa: a well-functioning organization can only be frustrated if good processes and policies are shaken by the
latest leadership “isms”.

Supervisors do the work of leading staff, and they deserve thanks and honor for that. Human Resources
Management (HRM) services support supervisors in many ways, including providing supervisor and leadership
training, partly outsourced, partly - and increasingly - produced by the HRM services themselves. Laurea
University of Applied Sciences regularly hosts in-house supervisor training on topics that we consider
important. In addition, we have an ongoing Deep Lead program, which, in addition to supervisors and
management, will involve the whole Laurea staff. To support them in leadership and to indicate the right
direction, supervisors will have access to, among other things, the results of the personnel survey and the
reports of the Pulse measurement, which analyzes the functionality of the organizational model. In this way,
supervisors receive an up-dated picture of the general state and well-being of the staff; after all, taking care of
it is paramount to the well-being and effectiveness of the entire organization.

Although things are sometimes difficult, the basic pillars of leadership may still be quite simple: I listen
and | hear, and | act in accordance with the values of the organization | represent. We do this together!

Together produced is also this publication, in which students and teaching professionals from Laurea,
as well as partner experts, present their ideas about leadership at this very time. A warm thank you to all the

authors for the interesting articles!

Tiina Paivarinne
Director, HR Services

Laurea University of Applied Sciences
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Introduction

THE MINIMUM COMPONENTS OF LEADERSHIP are a leader and a follower; there simply isn’t leadership if
either one is missing. The essential glue between these components is trust for nobody accepts to be led by
a person she/he cannot trust. True leadership is built on trust which in practice means that a person stands
behind her/his words, keeps her/his promises and acts on them.

Johtajuus téndén / Leadership Today publication arises from keeping the service promise of Laurea
University of Applied Sciences: “We are here for you at Laurea”. That is an assurance to students to become
heard. So when wishes for more leadership studies hovered in the air, it was time to act on the promise by
putting up the Leadership Today course. It focused on studying leadership phenomena in current time, not
only by wading through trend reports but also by delving into the very topics that students wanted to bring up.
Students explored closer those topics and wrote their first academic articles about them. Laurea’s educational
staff and partner experts were invited to contribute to the publication, too. Now this collection of articles that

comprehensively describes leadership at these days, has seen the light of day.

PART | OF THE PUBLICATION comprises of the articles written by Junior Colleagues, students. The first
three articles are written by Finnish Business Management students.

Let’s start positively with an article on Positive Leadership. The article reveals what positive leadership
means, what a positive leader is like and what flow is. It also explains how a positive leader listens, encourages
and communicates. In addition, an interview of a manager gives a glimpse of positive leadership in practice.

The next article points out the importance of mental well-being in work society. The article discusses how
a leader can promote mental well-being in workplace. Being present, treating employees equally, rewarding

efforts, and giving meaning to work are among good practices.



Human resource management and its connection to the company’s performance is a topic that has always
been of interest to organizations but increasingly since the 1980s. This article highlights the factors that
should be taken into account in personnel management and leadership in order to achieve good performance

and results.

ARTICLES WRITTEN BY FOREIGN JUNIOR COLLEAGUES, i.e. exchange students from France, Spain, Nepal
and Korea, complete the Part I

The first two articles deal with diversity management, which is vital for organizations” success in a
globalized and heterogeneous working life. Diversity has many dimensions like ethnicity, gender, age, race
and religious beliefs. Organizations face, undoubtedly, many challenges in managing diversity but learning
from best practices help tackle those. Diversity-induced conflicts, when thoroughly addressed and lessons
learned, can turn out to benefit teams of which French medical teams offer a practical example. A work
society has succeeded well in diversity management when its members truly appreciate the uniqueness of
people and value their differences.

The next article brings up one of the strongest currents of development that reshapes work and
leadership: the advent of artificial intelligence (Al) and robotics in workplace. The article reveals that despite
the increasing importance of technology in our lives, the emotional side of human beings has begun gaining
significance. For a leader, this means learning and applying Soft Skills, such as communication, innovation,
empathy and solidarity. As long as Al and robots are not capable to those, machines cannot replace humans.

Everybody in working life has most likely encountered an incompetent leader, which the next article
handles. It presents what makes a leader incompetent and what reasons might cause incompetency. The
article also describes an absentee leadership that is the most destructive for any company.

To the other extreme of leadership, from bad to excellent, takes us the article on a historic Korean leader,
King Sejong the Great. Not only was he the creator of Korean alphabet system Hunminjeongeum, but he also
excelled in politics, science, music, economics and martial arts. His teachings on cultivating human resources,
humanistic communication culture and future forecasting offer still a lot to learn from.

A calming end to the Part | offers an article on mindfulness. In today s disruptive working life, people
often feel stressed, anxious, and having to struggle in maintaining focus on priorities at work. The article
draws a picture of a mindful leader and presents benefits of mindfulness. It also teaches some easy exercises

for practicing mindfulness meditation.

PART Il CONSISTS OF ARTICLES FROM SENIOR COLLEAGUES: working life experts and Laurea’s teaching
and educational professionals. First, the voice is given to experienced professionals from business life.

In the first article, Daria Lewandowska presents her insights on leadership using a lighthouse metaphor.
This leadership analogy is a helpful tool to design better strategies when leading in challenging times, and
describes leadership principles as they relate to a lighthouse that provides light, hope and safety to the people
we lead. The writer has an in-depth view into leadership for she employs herself as Business Trainer, ICF Coach
and Senior Learning & Development Consultant at her companyselfmakers.

The next article, School at the age of the Coronavirus — sudden challenges for modern school and
educational leadership, poses serious questions: Will the epidemic bring lasting social change to school
grounds? And what role should educational leaders play in light of such situations? The author Roksana
Ulatowska, PhD Tischner European University, seeks answers on the examples of actions taken during the

epidemic globally, yet having Poland and Finland in the spotlight.



Decision making is an important aspect of management. In her article, business coach & organization
developer Tarja Eloranta examines how knowledge is utilized in decision-making. By leveraging and analyzing
information, and discussing it with a diverse set of experts, we are likely to make better and more sustainable
decisions. The author has first-hand knowledge of the matter as she runs her own information management
company KM Future. It supports organizations to innovate, create digital services, strengthen organizational
and individual resilience, and offers coaching leadership training.

Leadership and Work Community Coach Erja M&kild writes about altruistic and courageous leadership.
Elements highlighted in the article through theory and interviews; selflessness, self-knowledge, and courage,

for their part, reflect current leadership in practice.

ARTICLES FROM LAUREA’S TEACHING AND EDUCATIONAL PROFESSIONALS —senior lecturers, a principal
lecture and a development manager - cover the rest of the Part II.

First we dive into Deep Leadership®, a coaching program that aims to improve individual’s interaction
behavior. Started recently in Laurea, the program is hoped to lead to the development of leadership and work
community more broadly, and thereby also to the improvement of customer satisfaction, effectiveness and
operational results.

The second article tells about The Urban Growth in Vantaa project (Urbaania kasvua Vantaalla) that aims
to find solutions for the development of the skills of the workforce in Vantaa, and thus support the growth of
Vantaa companies in the technological transition. The project is managed by the City of Vantaa, and funded
partially by the European Commission’s UIA (Urban Innovative Actions) program. The article focuses on the
skills needed to self-manage one’s own work.

The success of a service company is created by good management and leadership, states the article
that looks at management from the perspective of a small consumer service company. In a service
company, personnel management, operations management and service development intertwine to form a
comprehensive package of service management.

Well designed and implemented communication supports the leader in change and in crisis is proven
to be true in the article that deals extensively with change communication. It addresses the challenges of
internal communication in situations of change faced by organizations from two perspectives: planned
change situations, and unexpected ones that change the company’s operating environment without warning.

In the next article, the author discusses his relationship to leadership in the light of various perceptions.
Furthermore, he looks at leadership in contemporary networks, stating that the private and the public need to
work together to emerge from a crisis.

Happy end: the last article provides an overview of happiness at work and in leadership. It presents, in
an idealistic spirit, why organizations should pay attention to happiness of employees and how the level of
happiness in workplace could be increased. The purpose of the article is to encourage individuals to cultivate
happiness by easy activities.

With this great variety of interesting articles, | invite you to immerse yourself in leadership phenomena.
Each article is like a window into a unique leadership landscape, so walk through these fascinating landscapes
where you meet leaders, followers and work communities in different lights.

The journey with the writers has been very enriching to me and | hope they too find the writing process

rewarding. | want to express my wholehearted thanks to all contributors of this publication.
Elina Wainio
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Positiivisen johtamisen salat

Adele Keranen & Pinja Tuominen

JOHTAMISTA ON OLEMASSA MONENLAISTA, ja jokainen esimies tuo johtamiseen oman nékokulmansa.
Johtamisen malleista [6ytyy lukuisia erilaisia teorioita ja kaavioita, mutta tassa artikkelissa kasittelemme ai-
noastaan positiivista johtamista. Teorian pohjalta pyrimme vastaamaan seuraviin kysymyksiin: 1) mita positii-
vinen johtaminen tarkoittaa, 2) Millainen on positiivinen johtaja, 3) millaiselta positiivinen johtaminen nayttaa
tyon imun nakokulmasta seka 4) miten positiivinen johtaja kysyy, kuuntelee, kannustaa ja valittaa. Lisaksi
selvittddksemme, miten positiivinen johtajuus ndyttaytyy kdytanndssa, haastattelimme myymalapaallikko

Kristiina Lehtolaa Glitter Oy:sta.
POSITIIVINEN JOHTAMINEN

Jotta voidaan ymmartas, mita positiivinen johtaminen on, on hyva tiedostaa, etta se ei ole ainoastaan
negatiivisen johtamisen vastakohta. Kun johtaja luo sellaisen tydympariston, jossa tyontekijat tuntevat olon-
sa hyvaksi ja kokevat olevansa osa yhteista tavoitetta, he voivat tydssaan hyvin ja ovat onnellisia. Onnelliset
tyontekijat ovatkin yritykselle hyva kilpailuetu. Tyontekijat, jotka tyoskentelevat positiivisessa ilmapiirissa
tarjoavat mita ilmeisimmin parempaa palvelua asiakkailleen, mika vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn positii-
visesti. (Brandi 2014.)

Positiivinen johtaminen koostuu useasta eri asiasta ja siihen on monia eri ngkdkulmia. Cameronin (2008)
mukaan positiivinen johtaminen koostuu neljasta strategiasta. Nama strategiat ovat: 1) positiivinen ymparis-
6, 2) positiiviset suhteet, 3) positiivinen viestinta ja 4) positiivinen tarkoitus. Lisaksi positiivinen johtaminen

on heliotrooppista. Tassa kohtaa heliotrooppisuudella tarkoitetaan elididen halua hakeutua positiivisen ener-
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gian luo, kasvien tapauksessa esimerkiksi auringon. Kayttaytymisen nakokulmasta positiivinen johtaminen
vahvistaa kolmea eri toimintatapaa. Ensimmadisena toimintatapana voidaan pitaa positiivisesti poikkeavaa
kaytosta (Positive deviance), eli esimerkiksi tilannetta, jossa tyontekijan tulos on parempi kuin oletettu. Tal-
laisessa tilanteessa positiivinen johtaminen tukee ja auttaa yksildiden edistysta seka saavutuksia organisaa-
tion sisalla. Toisena positiivinen johtaminen tukee positiivista vuorovaikutusta, optimismia, vahvuuksia seka
mahdollisuuksia, jotka liittyvat myds haasteellisiin ongelmatilanteisiin. Kolmantena positiivinen johtaminen
keskittyy saamaan esille yksilon parhaat mahdolliset kyvyt. (Cameron 2008, xii, 2-4.)

My0s positiiviset tunteet ja positiiviset suhteet, joista kerrotaan positiivien psykologian pioneerin Selig-
manin (2011) kirjassa Flourish, tukevat yksilon hyvinvointia seka onnellisuutta. Jos johtaja edesauttaa nédiden
toteutumista tydpaikalla, ovat tyontekijat tyytyvaisempid, eli positiivisempia. Hyva ja positiivinen tydympa-

ristd koostuu useista osista. Positiivinen tunne tuottaa myos myonteisyyden kehdn mukaan lisaa positiivista

tunnetta. (Wenstrom 2019.).

Kuva 1. Positiivinen johtaminen koostuu useista osista (Wokandapix on Pixabay)

Positiivista ja negatiivista johtamista vertailtaessa huomataan selkeé ero. Positiivinen johtaminen kan-
nustaa, innostaa ja voimaannuttaa tyontekijoitd, kun taas negatiivinen johtaminen kuluttaa, nujertaa ja lan-
nistaa. (Ackerman 2019.) Moni tydntekija tunnistaa itse, onko johtaminen positiivista vai negatiivista, niiden
tunteiden avulla, joita johtaja heissa herattaa. Ovatko tunteet mydnteisia, vai kielteisia? McQuaid (2020)
esittelee kaksi tutkimusta tunnetilojen tarkeydesta tydssa. Ensimmaisena Golemanin tutkimuksen mukaan
noin 20-30% yrityksen tuloksesta maaraytyy tyontekijoiden tunnetilojen mukaan. Toisena Fredricksonin
tutkimuksessa havaittiin, ettd ihmiset ovat luovempia ja vastaanottavaisempia informaatiolle kokiessaan
positiivisia tunteita, kuten ylpeytts, iloa ja kiinnostusta. N&in ollen on tarkeda millaista tunneilmastoa johta-

misella luodaan.
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POSITHIVINEN JOHTAJA

Positiivisesta johtamisesta puhuminen on helpompaa kuin sen toteuttaminen kdytanndssa. Positiivisen
johtajuuden toteuttamiseksi on alkuun hyva miettia rohkaisevatko vai lannistavatko nykyiset toimintatavat
tyontekijoitd? Tuoko oma johtamistapa muille energiaa, vai kuluttaako se sitd? (Ackerman 2019.) Taman
tyyppiset kysymykset auttavat arvioimaan omaa johtamistapaa, ja miten sitd voisi mahdollisesti muuttaa
haluttuun suuntaan.

Mikali haluaa olla positiivinen johtaja, tulisi johtajan kiinnittdd huomiota palautteen vastaanottamiseen,
kuuntelemiseen, luotettavuuteen ja muiden kunnioittamiseen seka tukemiseen. Kun néihin asioihin panos-
tetaan, voidaan huomata merkittavaa parannusta tyoyhteison ilmapiirissa seka tyontekijoiden suorituksissa.
Positiivisen johtajan on my0s térkeda ajatella toimintaa maarittavia arvoj,a eika ainoastaan konkreettisia
tekoja. Jos han esimerkiksi kertoo tyontekijoille tiimityon tarkeydesta, mutta ei itse ikina toimi osana tiimia,
eivat tyontekijatkaan todenndkaoisesti tunne aitoa rohkaisua ja inspirointia tiimity6ta kohtaan. Positiivinen
johtaja johtaa omalla esimerkillaan, ja kannustaa positiivisiin tunteisiin seka kanssakaymisiin tyépaikalla. Li-
saksi han edistaa tiimityota ja puuttuu mahdollisiin konflikteihin jo varhaisessa vaiheessa. Positiivinen johtaja
on avoin, tukee muita ja haluaa aidosti auttaa. Johtajan joustavuus on myds tarkeaa. Jos jokin menee vaarin
tOissa tai tyopaikalla esiintyy jonkinlainen ongelma, johtajan hyva reagointikyky seka tapa joustaa saa asiat
taas sujumaan, eika johtaja murru paineen alla. Tamankaltaiset johtajat kykenevat parempaan ongelmanrat-
kaisuun, seka onnistuvat hoitamaan kriisitilanteet keskivertoa paremmin. (Ackerman 2019.)

Positiivinen johtaminen perustuu pelkistetysti ilmaistuna tyontekijéiden lahjakkuuksien ja vahvuuksien
vahvistamiseen heidan heikkouksien sijaan (Cameron 2008). Organisaatioiden kehitysseminaareissa saate-
taan keskittya liiaksi pohtimaan heikkouksia mika saattaa johtaa tyontekijéiden turhautumisen ja negatii-
visuuden kasvamiseen (Positiivinen psykologia 2020). Ihmiset kasvavat kehuja kohden, joten olisi parempi
saada enemman palautetta hyvin kuin huonosti tehdysta tyodsta. Tama tukisi koko tydyhteison padasemista

myonteisyyden kehaan, jossa positiivisuus tuottaa positiivisuutta (Kuvio 1).

Myonteinen
Voimavarat toiminta ja

vuorovaikutus

Myonteiset
tunteet

Kuvio 1. Mydnteisyyden kehd (Wenstrém 2019).




Myonteisyyden kehalld kuvataan, miten johtaja voi omalla mydnteisella toiminnallaan ja vuorovaikutuk-
sellaan lisdtd myonteistd toimintaa seka tunteita tyoyhteisdssa. Myonteisten tunteiden lisadminen vahvistaa
tySyhteison ja yksiloiden voimavaroja seka pidemmalla tdhtaimella auttaa my6s muutosten parissa. Positii-
vinen johtaminen keskittyy myonteisiin tunteisiin, joilla on vaikutusta myonteisesti oppimiseen, luovuuteen,
ongelmanratkaisuun sekd hyvinvointiin. Ne vahvistavat yksilon tunnetta yksiléllisyydesta ja voimistavat yh-
teisollisia voimavaroja. Myonteinen keha saadaan helpoiten luotua positiivisen johtajan avulla, jolla on hyva
itsetuntemukseen perustuva autenttisuus, hyva myonteinen vuorovaikutus seka toiminta. Mydnteisen kehan
vahvistamista auttaa myds omien seka alaisten vahvuuksien tunnistus ja niiden hyédyntdminen. (Wenstrom
2019.) Sen voisi my0s tulkita siten, ettd positiivisuus tuottaa positiivisuutta. Jos esimies jaksaa olla kannustava

ja positiivinen, niin se vaikuttaa positiivisesti hanen alaisiinsa.
POSITIIVINEN JOHTAMINEN JATYON IMU

Mielekas ja sitouttava tyo ei ainoastaan tayta tekijansa ammatillisia tavoitteita; se myos edistaa organi-
saation kasvua, ja vaikuttaa yksilon henkilokohtaisiin saavutuksiinkin. (Souders 2020.) Kun ty6sta pitaa, ja sii-
hen suhtautuu myonteisella asenteella, voidaan sitd kutsua tyon imuksi. Tyon imulla tarkoitetaan myonteista
motivaatio- ja tunnetilaa, jonka saattelemana oleva henkild lahtee yleensa téihin motivoituneena, ja kokee
tekemansa tyon mielekkaaksi. Tyon imuun vaikuttavat kolme tekijaa: 1) uppoutuminen, 2) omistautuminen ja
3) tarmokkuus. Uppoutuminen on paneutumista tyohon ja télloin useasti aika kuluu nopeasti seka tyosta voi
olla vaikea irrottautua. Omistautunut henkil6 inspiroituu tyon haasteista ja kokee itsensa merkityksellisend
tyossaan. Tarmokas henkilé on energinen ja haluaa ponnistella kinkkistenkin tilanteiden yli padsemiseen.
(Hakanen 2011.)

Miten tyon imu nakyy tyontekijéssa tai johtajassa? Tyon imua kokevat henkildt sitoutuvat tyohonsa, tar-
tuttavat tyon imua tydyhteisossa, seka auttavat tyokavereitaan. Tyon imua puolestaan edistavat erilaiset tyo-
hon liittyvat voimavarat. Voimavaroja ovat esimerkiksi organisaatioon liittyvat voimavarat. Niilla tarkoitetaan
tyopaikan ilmapiirid, oman tyon varmuutta seka tyon ja muun elaman yhteensovitettavuutta. Tyon jdrjesta-
miseen liittyvid voimavaroja ovat tyéaikojen joustavuus, vaikutusmahdollisuudet omaan tyhén, tavoitteiden
ja tyoroolien selkeys. Tehtdvaan liittyvat voimavarat ovat tydn monipuolisuus, kehittavyys ja palkitseminen.
TyOyhteistssa vuorovaikutukseen liittyvid voimavaroja ovat myds tyoyhteison ja oman esimiehen tuki, huo-
maavaisuus, oikeudenmukaisuus, seka tyoyhteisén ja oman esimiehen tuki. (Hakanen 2011.)

Tyon imussa olevat tietdvat mitad heidan tulee tehda ja tekeminen tuntuu mahdolliselta, vaikka se olisikin
haastavaa. Siind unohtaa itsensa, ajankulku katoaa ja voi kokea olevansa osa jotakin suurempaa kokonai-
suutta. Esityksessaan Mihail Csikszentmihalyi (2004) kertoo haastattelemastaan amerikkalaisesta tunnetusta
sdveltajasta, joka kertoi kokemuksiaan siitd, kun sdveltdaminen sujuu kuin leikiten. Saveltaja kuvasi tilaa
ekstaattiseksi ja kertoi sen tuntuvan silta kuin olisi toisessa todellisuudessa. Téssa tunnetilassa han ei kiinnita
huomiota ongelmiin kotona tai nédlan ja janon tunteeseen. Haastateltava kertoi taman automaattisen ja
spontaanin prosessin vaativan usean vuoden kokemusta seka harjoittelua asian parissa. Kun saveltdja paasee

kyseiseen flow-tilaan, musiikki tuntuu kuin virtaavan itsestaan ulos. (Csikszentmihalyi 2004.)
POSITIIVINEN JOHTAJAKYSYY, KUUNTELEE, KANNUSTAA JAVALITTAA

Johtajat ja esimiehet, jotka valittavat tyontekijoistaan, antavat heille mahdollisuuksia ja tukevat heita

toissaan. Valittava esimies suhtautuu tyontekijan virheisiin empaattisesti ja myotatuntoisesti, eika tuomit-
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sevasti. Hyva esimies ei anna tyontekijalle vain kaskyja ja maarayksia, vaan tarjoaa opastusta ja resursseja
tehtdvien toteuttamiseksi. Hyva esimies myos tunnistaa tyontekijoidensa vahvuudet ja rohkaisee tyonteki-
joita valitsemaan heidén vahvuuksilleen sopivia koulutus- ja kehittamismahdollisuuksia. (Ackerman 2019.)
Mydnteisen toiminnan lisaksi vuorovaikutus on myds suuressa roolissa johtajan seka tyontekijan kannalta.

Molemminpuolista ja hyvéda vuorovaikutusta voidaan edistaa kuuntelemalla, olemalla lasng, olemalla
kiinnostunut, yhteistyotaidoilla, jamakkyydelld, tukemalla, tilan antamisella seka kyvylla asettua toisen ase-
maan ja olemalla empaattinen. Hyvaa vuorovaikutusta estavia tekijoita puolestaan ovat kiire, kiinnostuksen
puute, syyttely, vastuun valttdminen, ennakkoasenteet ja puolueellisuus. (Tyokdyttdytyminen 2020.) Myon-
teinen toiminta ja vuorovaikutus vaikuttavat positiivisesti tunteisiin, mika puolestaan nakyy tyontekijan ja
tydyhteison voimavaroissa. Positiivinen johtaminen voi siis edesauttaa myonteisia ihmissuhteita, yhteistyota
seka vuorovaikutusta.

Tyontekija, joka suhtautuu tyohonsa ja tyonantajaansa myonteisten tunteiden kautta, on samalla tehok-
kaampi ja sitoutuneempi tekemaansa tyota kohtaan. Kun myonteisia tunteita tuetaan ja mahdollistetaan
tyopaikalla, voidaan samalla vahvistaa tyontekijan positiivista kierretta. Positiivisen kierteen vahvistamisen
lisaksi on mahdollista laajentaa tydyhteison nakdaloja ja voimavaroja tehdé asioita uusin ja mahdollisesti
luovemmin keinoin kuin ennen. (Mydnteiset tunteet 2020.)

Rekrytointifirma aTalentin vuonna 2019 tekeman tutkimuksen avulla kartoitettiin, mita etenkin nuoret
ammattilaiset toivovat esimiehiltddn. Tutkimukseen vastanneet henkilot arvostavat esimiehessaan empa-
tiakykya, kommunikaatiotaitoja ja aitoa halua auttaa alaisia menestymaan. Vastaukset painottuivat niin
sanottuihin pehmeisiin arvoihin. (aTalent 2019.)

Pehmeat arvot ovat asenteita, toimintatapoja ja kayttdytymista, jotka nakyvat muiden kanssa tydsken-
neltdessa. Pehmeat arvot ovat toki tarkeitd tyontekijoillekin mutta erityisen tarkeita johtajille ja niille jotka
haluavat toimia johtajina. Pehmeiden arvojen karkeen listataan luotettavuus, rehellisyys, tydetiikka, viestin-
tataidot, joustavuus, vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot, tavoitteiden asettaminen seka joustavuus. (Reh 2019.)

Google on Project Oxygen -tutkimuksen avulla selvittanyt jo vuodesta 2008 alkaen, mika tekee hyvan
johtajan. Projektin alkaessa tutkimus keskitettiin siihen, mika tekee esimiehestd hyvan Googlella. Taman
tutkimuksen kautta tunnistettiin kymmenen kayttaytymists, jotka yhdistettiin hyvana esimiehena olemiseen.
Projektissa arvioitiin ndiden kayttaytymisten yhteytta eri tiimien tulokseen, tyytyvaisyyteen seka suorittami-
seen ajan mittaan. (Harrel & Barbato 2018.)

Project Oxygenissa esiin tulleet hyvan johtajan ominaisuudet listattiin kymmeneksi kohdaksi. (Bariso
2020.) Vastausten mukaan hyvalla pomolla on monenlaista tietoa ja taitoa. Han on hyva ja osaava valmentaja,
joka auttaa ja opastaa tyontekijoitaan. Han ei keskity liikaa pieniin asioihin, vaan antaa tyontekijoiden tehda
ty6ta rauhassa seka luottaa ndiden tuottamiin tuloksiin ja antaa vastuuta. Hyva esimies myds kehittaa hyvan
tydympariston alaisilleen, ja on huolestunut seka kiinnostunut tyontekijoidensa hyvinvoinnista. Han on seka
erittdin tuottelias etta keskittynyt hyvén tuloksen aikaansaamiseksi.

Yksi arvostetuista ominaisuuksista olivat hyvat vuorovaikutustaidot. Kommunikointia, kuuntelua seka
asioiden jakamista pidettiin erittdin miellyttavind ominaisuuksina johtajassa. My&s jatkuva palautteenanto,
seka tuki alaisen urakehityksessa olivat hyvia ominaisuuksia. Selked strategia tiimin tehtéviin osoittautui

my®os hyvan johtajan ominaisuudeksi kuten tekniset taidot ja yhteistyonteko yrityksen muiden osastojen

kanssa. Hyva esimies osaa my0s tehda vaikeitakin paatoksia ja pitaa niista kiinni. (Harrel & Barbato 2018.)




Kuva 2. Positiivisen johtajan alaiset ovat tyytyvdisempid ja motivoituneempia tyéssédn (Goumbik on Pixabay)

POSITIIVINEN JOHTAMINEN KAYTANNOSSA

Miten positiivista johtamista harjoitetaan kdytannon tydeldmassa? Taman selvittamiseksi haastattelim-
me huhtikuussa 2020 myymaldpaallikko Kristiina Lehtolaa Glitter Oy:sta.

Kristiina Lehtola on 32-vuotias myymalapaallikko sekd myyntikouluttaja koruliike Glitterissa. Lehtola
aloitti uransa Glitterilld vuonna 2008 ensin opintojensa ohessa myyjdna ja huomasi pitavansa paljon tyostaan,
seka olevansa hyva siind. Lehtola tyoskenteli myyjana valmistumiseensa asti noin kahden vuoden ajan, minka
jalkeen han paatti lahted oman alansa téiden pariin. Mydhemmin han muutti Pohjois-Suomesta Helsinkiin ja
aloitti oman toiminimensa hyvinvoinnin palveluita tuottavana yrittajana. Yrittdjyys ei ottanut tdysin tuulta
siipiensd alle, joten Lehtola palasi yrittajyyden ohessa tuuraajaksi Glitterille. Hiljalleen han siirtyi tekema&én
ainoastaan Glitterille t6itd, minka jalkeen hanelle tarjottiinkin esimiestehtdvaa myymalapaallikon roolissa.
Talld hetkelld Lehtola on toiminut myymalapaallikkona reilun kolmen vuoden ajan. Samanaikaisesti han toimii
koko Suomen Glittereiden myyjien ja myymalapaallikdiden myyntikouluttajana.

Lehtolalla on hénen tyduransa aikana ollut monenlaisia esimiehig, joista yksi on kuitenkin ollut yli mui-
den. Han tydskenteli tdman esimiehen alaisena aloittaessaan vuonna 2008 Glitterillda Rovaniemella. Kyseista
esimiestd Lehtola kuvaili yhtena hyvan esimiehen esikuvana, jolta han on saanut paljon vaikutteita omaan
johtamistyyliinsa. Lehtola kertoi my6s tyoskennelleensa hetken taysin johtamistaidottoman esimiehen alai-
suudessa. Negatiivisesta esimieskokemuksesta Lehtola kertoi oppineensa paljon, muun muassa, millainen
esimies han itse ei ikind halua olla, ja miten helposti huonolla johtamistyylilla voidaan romuttaa positiivisen
tydyhteison henki. Lehtola pyrkii aina auttamaan seka ohjaamaan tyontekijéitaan parempaan tulokseen esi-
merkiksi kouluttamisen avulla.

Lehtola on neuvotteleva johtaja. Hénella on selked ja vahva johtamistyyli, jossa han tuo paamaarat kirk-

kaasti esille ja huolehtii siita, etta koko tiimi saa mahdollisuuden sisdistaa ne. Lehtolalle on térke&a huolehtia
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tyontekijoiden tyohyvinvoinnista ja hanelle jokainen alainen on yhtd tarkea. Lisaksi Lehtolalle tarkeitd asioita
ovat suora ja avoin kommunikointi sekd oman esimerkin kautta tiimin motivointi ja opettaminen. Lehtola
pitaa itsedan luotettavana, rehellisena ja joustavana seka vaatii naita samoja piirteita myos tiimilta. Hanen
oman esimieskayttaytymisen kulmakivet ovat ammattitaito, luottamus, arvostus ja innostus. Lehtolan nake-
myksia tukee myds Barison (2020) tutkimus, joka tuo esille, etta johtajat, jotka antavat alaisilleen paatanta-
valtaa, koetaan parhaimpina. Hyva johtaja kommunikoi avoimesti alaistensa kanssa ja kuuntelee ymmartavai-
sesti alaisten mielipiteita seka pohdintoja. Lisdksi vuorovaikutus ja johtajan sopiva lasndolon maara tekevat
johtajasta hyvan (Hyva johtaja kysyy, kuuntelee ja kannustaa 2017).

Miten positiivinen johtaminen nakyy kaytannossa? Tyoyhteisossa Lehtola kertoi sen nakyvén hyvilla ja
eteenpain vievilla tavoilla. Positiivinen johtamistapa vie siihen, ettd jokaisella on hyva olla ja jokainen uskaltaa
olla oma itsensd. Nain jokainen uskaltaa ylittaa itsensd, kokeilla, tehda virheitd ja ottaa niista opiksi. Lehtola
kokee positiivisuuden tarttuvan koko tiimiin ja positiivisuus itsessaan on yksi tarkeimmista ominaisuuksista
tulosten saavuttamisenkin kannalta. Kun positiivisuus tarttuu tiimin kesken, se nakyy periksiantamattomana
asenteena ja siing, ettd tekee parhaansa. Lehtola kuvasi motivoivansa tiimia eniten suullisesti, han pyrkii tois-
sa luomaan jokaiselle fiiliksen, jossa kukin tietda pystyvansa antamaan kaikkensa. Toki motivaattoreita voivat
ovat myos myymalan sisdiset kilpailut, suomen myymaloiden valiset kilpailut ja Glitterin oma provisiojarjes-
telma. Lehtola kuvasi myds hanen esimiesten kayttavan positiivista johtamistapaa, jokainen eri tavoin mutta
silti positiivisuuden kautta, silla se tuottaa firmassa eniten tulosta.

Lehtola ei ole toistaiseksi uransa aikana ole kokenut sellaista haastetta, mita ei olisi pystynyt selvitta-
maan. Han kertoi my0s nauttivansa haasteista, silla ne auttavat hanté kehittymaan. Tahdn mennessa haas-
teellisemmaksi tilanteeksi Lehtola kertoi koronan tuomat vaikeudet ja niista tiimille kertomisen. Uutisten
kertominen kasitteli tuntien vahennyksia ja lomautuksia. Esimiehelld on tarkeaa olla my6s kollegoita, joiden
kanssa jutella sekd sparrata kun vaikeita tilanteita tulee eteen (Hyva johtaja kysyy, kuuntelee ja kannustaa
2017).

Esimiehen nakokulmasta haastavaksi tilanteeksi Lehtola sanoi myds luottamuksen ja arvostuksen an-
saitsemisen alaisilta. Muita haasteellisia tilanteita han kertoi olleen sesonkiaikojen tyévuorolistojen suunnit-
telut ja ajoittain myyjien koulutukset. Myyjien koulutuksessa haastavuutta on tuonut jokaisen tyontekijan
erilaisuus ja se, etta han on pystynyt I6ytamaan jokaiselle koulutettavalle parhaiten sopivat keinot. Lehtola
kertoi, ettd on joutunut laittamaan itsensa aarirajoille, |6ytaakseen juuri oikeanlaisia keinoja opettaa myyjaa
myonteisessd hengessa niin, ettd tdma oppii ja sisaistaa opitut asiat ja [6ytaa juuri itselleen sopivimmat keinot
kayttaa seka soveltaa oppimaansa.

Kysymykseen millaiset asiat tuntuvat parhaalta esimiehena olemisessa, Lehtola vastasi, ettd parasta on,
kun voi tarjota alaisilleen parhaat puitteet ja tehda yhdessa tulosta. Kun kaikki yrittdvat parhaansa ja nautti-
vat tekemisestd hymyssa suin. Parhaimpia kokemuksia Lehtolalle ovat olleet positiiviset asiakaspalautteet ja
hyvat palautteet hanen alaisiltaan, seka se, ettd han itse voi auttaa parhain mahdollisin keinoin niin asiakkaita
kuin alaisiaankin. Lehtola toi myos esille, ettd han kokee positiivisuuden hyvin tarkedna voimana eldamassaan.
Positiivisuuden kautta han pyrkii ennaltaehkdisemaan negatiivisuutta ja stressia, seka nakemaan asioissa aina

uusia nakokulmia ja mahdollisuuksia.
LOPPUPAATELMIA

Niin kutsuttuja pehmeita arvoja ja yksilon vahvuuksia korostava positiivinen johtamistapa edesauttaa

mydnteisen kehan syntymista. Mydnteiselld kehalla esimies voi vaikuttaa tyontekijaan positiivisten keinojen



kautta vahvistamalla tdman osaamista ja tukemalla uuden oppimisessa. Lisaksi tyon imussa oleva tyontekija
ja johtaja toimii motivoituneemmin. Tydn imussa tydskenteleminen vahvistaa myds myodnteisen kehan vaiku-
tuksia. Tyontekijan positiivinen asenne ja tunnetila heijastuvat valillisesti my®6s yrityksen tulokseen.
Artikkelissamme kasiteltyja elementteja positiivisesta johtamisesta voidaan soveltaa tyon liséksi laajem-
minkin eldamassa. Positiivisen ajattelun ja toiminnan kautta saadaan lisattya yleista positiivisuutta. Positiivinen
johtaminen vaatii tasmallisyyttd, tarkkuutta, seka sitoutumista juuri siihen johtamistyyliin. Se saattaa vieda
enemman aikaa ja energiaa, kuin esimerkiksi negatiivinen johtamistyyli, mutta silld voidaan saavuttaa orga-
nisaatiolle parempi kokonaistulos. Ei siis ihme, ettd positiivisuus on noussut tarkeaksi puheenaiheeksi myos

yritysten johtamisen tiimoilta viime aikoina. Al4 ole pomo; ole johtaja, ja positiivinen sellainen!
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Henkinen hyvinvointi tyoyhteisossa
Milla Hyyrylainen & Claudia Jyranoja

NYKYAIKANA TYOHYVINVOINNISTA PUHUTAAN enenevissa maarin, ja henkinen puoli on hektisessa maa-
ilmassa koetuksella. Lehdissa tulee usein vastaan kertomuksia loppuunpalamisesta, burn outista, ja tyéuu-
pumuksesta. Henkinen hyvinvointi on ajankohtainen aihe nyt ja tulevaisuudessakin. Teemu Jantti (2020) kir-
joittaa Henkinen tydhyvinvointi 2020-luvulla -artikkelissaan henkisyyden olevan nouseva trendi vapaa-ajalla,
mutta henkisen tyohyvinvoinnin laidan olevan huono: “Henkinen tyohyvinvointi on asia, jonka osalta olemme
hukassa ja pulassa”. Han myods ihmettelee tekoélyn ja digitaalisuuden seurauksia. Teknologian piti helpottaa
tyOeldmaa ja jaksamista, mutta onkin kdynyt niin, ettd henkinen uupuminen on aiempaa nopeampaa ja laa-
jempaa. Vuosien 2011 ja 2018 vélilla tydeldma on kehittynyt siten, etta uupumukselle altistavia tekijoita on
tullut lis&g, ja on mahdollista, ettd yha useampi tyontekija uupuu tydssaan (Hyvérinen 2019).
kiintoista selvittaa, miten henkista hyvinvointia voidaan tukea tydyhteisoissd, jotta tyduupumus ja tyossa

jaksaminen saataisiin laskuun, ja ihmiset voisivat tyssaan henkisesti paremmin.
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Kuva 1. Nykyajan tyétd (Thomas Lefebvre on Unsplash,).



HENKISEENTYOHYVINVOINTIIN VAIKUTTAVIA TEKIJOITA

Jotta voimme tarkastella tarkemmin johtajuuden vaikutusta henkiseen tyéhyvinvointiin, on meidan
ymmarretevd mitd henkinen hyvinvointi on ja mika aiheuttaa henkista kuormitusta tydpaikoilla. Suomen
mielenterveysseuran julkaisussa Klemeld (2006) nostaa heti alussa esiin tyo tarkeyden ihmisille. Tyopaikka
rytmittaa arkea ja antaa eldmaan tavoitteellista tekemista seka luo jatkuvuutta ja tata kautta turvallisuuden
tunnetta. Tyon avulla paasee uuteen sosiaaliseen ympéristdon, jossa kehitetaan taitoja seka kykyja ja raken-
netaan samalla itsetuntoa. Ty on osa ihmisen henkista hyvinvointia ja ilman tyotd moni kokee, ettd eldmasta
puuttuu jotain merkityksellista.

Tutkimuksissa on kasitelty sitd, mihin osa-alueisiin ihminen kokee tyéhyvinvoinnin vaikuttavan eldmas-
saan. Yksi ndista tutkimuksista on viidessa eri maassa sijaitsevien yliopistojen yhteistydssa tehty tutkimus
tyohyvinvoinnin vaikutuksista tyontekijéiden henkiseen hyvinvointiin. Tutkimus ja sen analyysi kantavat ni-
mea “Factors in Health and Well-Being in the Workplace: A Comparative Analysis of Employee Survey Results"”.
Siina oli tutkittu ihmisia satunnaisesti 5 eri maasta ja eri aloilta. Kuviossa 1 tarkastellaan vastaajien vastauksia
kysymykseen: “How exactly does your work affect your physical and psychological health?".

Kuviosta nakyy, etta eniten tyontekijéiden hyvinvointia kuormittavat tyon hektisyys ja stressaavuus. Ku-
romitusta aiheutuu, jos toitd on ollut selkedsti liikaa verrattuna tyontekijan kykyihin sekd tyéhon annettuun
aikaan. Viidennes vastaajista kertoi karsivansa loppuunpalamisesta oman typaikkansa johdosta ja melkein
yhtd moni vastaaja toi esille univaikeudet. Liikasyontid, vasymysta tai paansarkya esiintyi harvemmin, mutta
nekin nousevat selkedsti esille tuloksissa. Kukaan vastaajista ei ollut karsinyt masennuksesta tai painonlas-
kusta oman tyopaikkansa takia. Muissa maissa on saatu samankaltaisia tuloksia, jotka kertovat siita, etta
tyShyvinvointiin pitda kiinnittad huomiota. (Factors in Health and Well-Being in the Workplace: A Comparative
Analysis of Employee Survey Results 2018.) Tyontekijoiden henkiset ongelmat eivat valttamatta aina nay,
joten avoimuus ja kahdenkeskiset keskustelut voivat tarjota johtajalle reitin kohti totuutta omien tyonteki-

joidensa hyvinvoinnista.

Minain henkinen hyvinvainki kiiesii byin beklisyyden vuoksi
Ienun henkinan hvinegint Karsi han stressaavuudean vuaksl
Eoen clevani henkises® lopguun palanul

Karsin unetiomuudesta tvani lakia

Twam k58 minulla likasyania

Tunruen olirvni aina wisymyl lhissh

Karsin paamsdrysld ydni lakia

Tt

Minun Renkinen hyvinvaint aina husonones yapaikalla

Tyid am sy minun masennukssen

Tyanl on jehitanut painon laskuun

0 20 Al L1¥]

Kuvio 1. Tyén vaikutus fyysiseen ja henkiseen terveyteen. Numerot %:a vastanneista.
(F eodorova ym. 2019.)
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Jotta tyopaikan vaikutus hyvinvointiin olisi positiivinen eika negatiivinen, tulisi tydntekijan viihtya tyopai-
kallaan. Mattila ja Paddkkonen (2015) nostavat keskeisiksi tyohyvinvointiin vaikuttaviksi tekijoiksi johtamisen ja
esimiestyon, tyotehtavat ja osaamisen, tybolosuhteet ja -valineet sekd tydyhteison ja sen jasenet. Jokaisella
naista tekijoista on valta tehdd meidan tyopaivistamme erittain tuskallisia tai vastakohtaisesti erittain tuot-
toisia ja hyvaa mielta tuovia. Ei ole ty6ta tai tydtehtdvaa mihin nama seikat eivat vaikuttaisi, joten psykososi-
aalinen kuormittuminen on lasna jokaisessa tyossa ja tehtavassa.

Psykososiaalista kuormittumista on my6s hyvélaatuista. Sopivissa maarin kuormitus tuo motivaatiota ja
patistaa kohti parempia tuloksia. Psykososiaalisia kuormitustekijoita ovat tyon jarjestelyihin, tyon sisaltoon ja
tyon sosiaaliseen toimivuuteen liittyvat tekijat. Niiden likka kuormittuminen voi olla maarallista tai laadullista
kuormittumista. Maaréllinen kuormitus tulee liiallisesta tyomaarasta tai jatkuvista kiireistd seka tivkoista
aikatauluista. Laadullinen kuormitus taas kuormittaa tyontekijan muistia ja tarkkaavaisuutta kokoaikaisella
paineella. Tyo voi siis antaa taloudellisten varojen liséksi myos sosiaalisia, psyykkisia ja fyysisid voimavaroja,
mutta se voi myds vieda niita. (Mattila & Paakkonen 2015.)

Palvelualojen ammattiliitton PAM:in sivustolla kirjoitetussa artikkelissa on haastateltu johtamisen profes-
sori Riitta Viitalaa, joka erittelee tyontekijan hyvinvointiin vaikuttavia tekijoita (Ikkala 2018). Viitalan mukaan
on kolme asiaa, joiden tulee olla kunnossa, jotta tydntekija voi hyvin. Ensimmainen niistd on autonomian tarve
eli halu ja tarve vaikuttaa tyohon: esimiehen tulee varmistaa, etta tyontekijaa kuullaan. Kun tyontekijan itse-
maaraamisoikeutta lisataan, tulee sen yhdistya tasapuolisuuteen ja oikeudenmukaisuuteen. Toinen tekija on
kokemus osaamisesta, mika on Viitalan mukaan perustarve. On tarkeda tunnistaa osaavansa tehda tyotaan.
Esimies voi tehdé paljon tunnistamalla tyéntekijan kehityshalut seka myos kiittdmalla onnistumisista. Kolmas
asia on yhteenkuuluvuus. Viitala kertoo, etta: “Meilld on tarve tulla nihdyksi ja hyviksytyksi tyépaikan ihmis-
ryhmdssd. Jos ei tule nihdyksi, ihminen voi huonosti”. Nama tekijat eli halu ja tarve vaikuttaa tyohon, kokemus
osaamisesta sekd yhteenkuuluvuus vaikuttavat kaikki tyontekijan henkiseen tyéhyvinvointiin. (Ikkala 2018.)

Nykyaika tuo uudet haasteet tyoelaman psykososiaaliseen kuormitukseen. Tama todettiin myos Tyo-
terveyslaitoksen tutkimuksessa, jossa tutkittiin asiantuntijoiden tydaikojen vaikutusta tyohyvinvointiin.
Tutkimus toi esille sen, kuinka vaikeaa on nykyaan maarittaa tyoaika, silla tyo tulee puhelimen mukana kaik-
kialle. Varsinkin asiantuntijatehtévissa raja tyon ja arjen valissa on hailyva. Tama haastaa johtajat ja esimiehet
muotoilemaan tydnkuvan niin, ettd se ei tule tyontekijéiden mukana kotiin ja vapaa-ajalle. Suomessa voidaan
nahda trendind joustavammat tydajat, joka tarkoittaa sitd, ettd tyopaivan lopetukselle ei ole valttamatta
asetettu tarkkaa aikaa. Vapaamuotoinen tydaika on seka onni etta haaste. Tyontekijoilla ei pitdisi olla kasitys,
ettd heidan pitaa olla koko ajan tavoitettavissa, vaikka sahkoposti ja puhelin sen mahdollistaisikin. Tyopaivien
pituudella huomattiin olevan selked vaikutus hyvinvointiin, joka nostaa esille kohtuullisen tydajan tarkeyden
tyojarjestelyissa. Tyontekijan on saatava riittavasti vapaa-aikaa ja unta, jotta han pystyy palautumaan ty6-
paivista. (Sinervo 2018.)

Psykologian professori Ulla Kinnunen puhuu uupumisesta, johon voi johtaa suorittaminen niin tydssa kuin
vapaa-ajallakin. Vapaa-ajalla taytyy syoda oikein, treenata oikein seka elda ja somettaa kiinnostavasti, jolloin
vapaa-aika, joka kuuluisi kayttaa akkujen lataamiseen, muuttuukin suorittamiseksi eika tyontekija silloin pa-
laudu kunnolla. (Hyvarinen 2019.) Henkiseen hyvinvointiin vaikuttaa siten paitsi moni tekija tyopaikalla ja tyo-

yhteisossa, myos tyontekijan oma suhtautuminen vapaa-aikaan ja palautumiseen vaikuttavat jaksamiseen.




ESIMIES HENKISEN TYOHYVINVOINNIN TUKIJANA

Haastattelimme artikkeliamme varten kahden K-Marketin kauppiasta ja palkittua henkiléstjohtajaa
Minna Hyyryldista. Hyyryldinen pitaa henkilostojohtamista ja tyontekijoiden hyvinvoinnin jarjestamista tar-
keimpina tyotehtdvinaan. Hanen mukaansa on tyonantajan velvollisuus jarjestda tyot niin, ettd tyontekija pa-
lautuu toista, mutta tyontekijan vastuulla on hoitaa vapaa-aikansa niin, ettd han palautuu tyosta. Hyyrylainen
kertoo havainneensa, etta etenkin nuoremman sukupolven tyontekijat niin sanotusti suorittavat vapaa-aikaa,
jolloin tilaa tyosta palautumiselle ei jaa ja tyot suoritetaan puoliteholla. (Hyyryldinen 2020.)

Tyoterveyslaitos on luonut hyvan mielen tyépaikka -sivuston, johon on koottu erilaisia keinoja ja neuvoja.
Sivusto vastaa esimerkiksi kysymyksiin siitd, miten vahvistaa mielenterveytta johtamisella, miten esimies tai
johtaja voi tunnistaa mielenterveyden riskeja, kasitelld haastavia tilanteita tydpaikalla ja miten johtaja voi tu-
kea tyontekijoita. Aineisto perustuu tutkimustietoon seka esimiesten tarpeisiin, ja sivuston kehittamiseen on
osallistunut johtajia ja esimiehia seka kokemusasiantuntijoita. Johtamisen hyvat kaytannot edistavat mielen
hyvinvointia. Esimerkiksi olemalla 1asnd, tukemalla mahdollisuutta tyonhallintaan, pyrkimalla oikeudenmu-
kaiseen ja tasapuoliseen kohteluun, palkitsemalla ponnisteluista ja nostamalla tyon merkityksellisyytta kes-
kusteluun johtaja voi edistaa mielenterveytta tyossa ja tyopaikalla. Nama asiat lisadvat myos todenndkoisesti
tyon tehokkuutta seka tuloksellisuutta. (Hyvan mielen tyopaikka 2020.)

Mita alainen sitten yleensa toivoo hyvalta johtajalta henkisen hyvinvoinnin tukemiseen? On selvaa, etta
useimmat haluavat kannustavan, lasndolevan ja rennon pomon, jonka seurassa olemista ei tarvitse jannittaa.
Me alaisina ainakin toivomme naitd asioita johtajalta ja koemme, ettd ndma asiat my0s tukevat henkista hy-
vinvointia ja tydssa jaksamista.

Hyvan mielen tyopaikka -sivustolla kerrotaan, ettd “esimiehen lasndolo on tyontekijéiden voimavara”.
Tutkimuksen perusteella Iasndoleva esimies vahvistaa tyontekijéiden arvostusta, tyon merkityksellisyytta ja
yhteenkuuluvuuden tunnetta, joten lasndoleva esimies tai johtaja tukee henkista hyvinvointia. (Hyvan mielen
tyopaikka 2020.)

Ty6eldman hyvinvointiin keskittyvassa Lifted -sivuston blogissa on kirjoitus esimiehille, jossa kerrotaan

kolme tapaa, milla parantaa tyontekijoiden hyvinvointia. Néama kolme tapaa tai ohjenuoraa ovat:

1. Olelasna
2. Huomioi ennalta kuormittavat tekijat ja tunnista uupumisen merkit

3. Naytd esimerkkia huolehtimalla omasta hyvinvoinnistasi.

Esimiehen lasnaolo ja sen my6té vuorovaikutussuhteiden luominen ja kommunikointi tyontekijoiden
kanssa on tarkeaa. Lifted -sivuston kirjoituksessa painotetaan, ettd kommunikoinnin ja keskusteluyhteyden
tulee olla hyva jo hyvina aikoina, jotta, jos tyontekija kokee kuormitusta tai haastavia tilanteita, on kynnys
kertoa niista esimiehelle matala. Kuormitusta ennaltaehkaisevia tekijoita ovat selkeét tavoitteet, tydyhteison
tuki ja vaikutusmahdollisuudet omaan tychon. Jos kuormitusta alkaa kertyd, olisi esimiehen hyva tunnistaa
negatiivisen kuormituksen merkit tydntekijoissaan, jotta voisi reagoida niihin mahdollisimman nopeasti. Mité
paremmin esimies tuntee tyontekijat, sita hel[pommin hén voi huomata negatiivisen kuormituksen merkkeja,
joten lasndolo ja henkilston tunteminen on tarkeda. (Esimies: 3 yksinkertaista tapaa, joilla tuet tyontekijoi-

desi hyvinvointia 2020.)
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Kuva 2. Henkisesti hyvinvoivassa tydyhteiséssd viihdytddn (Priscilla du Preez on Unsplash).

Hyvan mielen tyopaikka -sivustolla kerrotaan, etta "tilanne, jossa tydntekiji kokee jatkuvasti ponnistele-
vansa suhteettomasti palkkioihin ndhden johtaa helposti uupumiseen. Palkkioina voidaan ajatella rahallisten
palkkioiden lisiksi myé6s esimerkiksi arvostusta ja vakaata tydsuhdetta”. (Hyvén mielen tydpaikka 2020.)
Tyoturvallisuuskeskuksen tekeman artikkelin mukaan “sopiva médrd kvormittumista kuuluu ty6hén, eikd siitd
ole terveydellistd haittaa”. Liiallinen henkinen kuormittuminen ty6ssé on usein seurausta tyotehtavien liian
suurista vaatimuksista, yhteistyovaikeuksista tai koko organisaation toimintatavoista. Liiallinen henkinen
kuormittuminen heikent&a tyontekijan kykya selviytya tyon vaatimuksista. (Mattila ja Padkkonen 2015.)

Ty6turvallisuuskeskuksen julkaisussa kerrotaan, ettd esimiehelld on merkittava rooli tydyhteison henki-
sen hyvinvoinnin ja tyossd jaksamisen edistamisessé, ja ettd esimies voi omalla toiminnallaan luoda tyopaikal-
le ilmapiiriin, jossa voidaan vaihtaa mielipiteita ja keskustella avoimesti. Oikeudenmukainen paatoksenteko
sekd henkiloston tasapuolinen ja yhdenvertainen kohtelu ovat tyontekijoiden henkista terveyttd suojaavia
tekijoita. Siten ne ovat tarkeita johtajalle tai esimiehelle, jos han haluaa edistaa henkista tyohyvinvointia
tyopaikalla. (Mattila ja Padkkonen 2015.)

Tyohyvinvoinnin johtamisen ei tarvitse olla paamaaratonta taivallusta keskelle lukuisten virkistyspaivien
sumua. Tyohyvinvointia kannattaa johtaa strategisesti, muistaen kuunnella omia tyontekijéitdan. lhmislahei-
nen asenne on kulmakivi. Strateginen tyéhyvinvointi lahtee selkedsta maarittelysta. On tarkeaa osata vastata
sithen, kuka ottaa vastuun johtamisesta, milla tuloksia tullaan mittaamaan, miten tdma kaikki raportoidaan
ja milla resursseilla toimitaan. Lahtopiste on aina hyva selvittaa. Pitda tuntea omat tyontekijansa ja ymmar-
taa heidan hyvinvointinsa tilanne. Jokaisella tyopaikalla on eri asiat, mitka merkitsevat tyéhyvinvoinnissa, ja
jokaisella tyontekijalla on my6s oma arvoasteikkonsa. Nykyiseen tyohyvinvoinnin tilanteeseen on mahdoton
vastata, jos ei ymmarra mitd tyontekijat tarvitsevat parantaakseen oloansa. On hyva tarkastella esimerkiksi
tyon sisaltoa ja etsia sielta hyvinvoinnin kipupisteitd. Mittauksilla ja arvioinneilla voidaan saada vastauksia juu-
ri tahan. Tiivistetysti tydhyvinvointia voi edistda kahdella tavalla; vahentamalla tydpahoinvointia kasvattavia
tekijoita tai lisédmalla tyon imua lisaavia tekijoitd. Kumpaa sinun tyontekijasi tarvitsevat, sen tiedat vain sina

itse. (Vendell 2020.)
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MIKSION VIELA HUONOJA ESIMIEHIA?

Internetissa ja krijoissa on runsaasti tietoa siitd, miten esimies voi tukea henkista tyohyvinvointia. Kaikki
esimiehet tai johtajat ei tdhan kuitenkaan pysty. Tyopsykologi Sannamari Aholan mielesta tahan kyvytto-
myyteen ei puututa tarpeeksi usein. Ahola (2017) 18ysi monia syitd, miksi tallaisten johtajien annetaan pysya
asemassaan. Hanen mukaansa esimies voi olla monikasvoinen eli hdn voi kdyttaytya eri tavalla eri ihmisille.
Tyontekijoilla voi olla téysin erilainen mielikuva omasta esimiehestaan. Esimies voi olla myds hyva nayttele-
maan, joten han voi kayttdytya halutessaan taysin eri tavalla ja antaa hyvaa kuvaa ulospdin ihmisille, jotka
ovat hanta ylempana. Esimies voi olla my&s vain huono henkiljohtaja, joka johtaa hyvaan tulokseen, vaikka
ilmapiiri téissa olisikin huono. On siis ihmisia, jotka osaavat tehda rahaa, mutta eivat onnellisia tyontekijoita.

Ahola (2017) mainitsee mielenkiintoisena kasitteena psykologisen tydsopimuksen. Tama tarkoittaa
sanatonta sopimusta tyopaikalla siitd, miten tyontekija ja esimies haluavat toisiaan kohdeltavan. Varsinkin
tyopaikan muutostilanteissa tata psykologista tyésopimusta koetellaan ja tarkastellaan suurennuslasin alla.
Muutostilanteet tuovat haasteita usein kuormittumiseen molempien osapuolien kohdalla ja ne tuovat helpos-
ti epakohdat esille varsinkin johtamistyylissa.

Minkalainen on sitten huono johtaja? Martina Akrenius (2018) nostaa viisi elementtia, joista tunnistaa
huonon johtajan. Akreniuksen mielesta on johdon tehtava tarjota tyotekijoilleen tarvittavat tyokalut, kou-
lutus, aika, kehitys, odotukset, ndkemykset ja resurssit, ja jos tassa ei onnistuta, on johto epaonnistunut
tyossaan. Tietyt piirteet nostavat riskia johtajan epdonnistumiseen. Ensimmainen viidesta elementistd on
narsistisuus, jolloin johtaja helposti tuo esille muiden virheitd omiensa sijasta. Toisena on hyvén tyépanoksen
tunnustamatta jattaminen ja kolmantena tyontekijoiden kohteleminen numeroina. Tyontekijan pitaisi olla

voimavara eika “esine” ja arvostamisella on tutkitusti suuria vaikutuksia tuloksellisuuteen. Neljas epdonnis-
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Kuva 3. Huono johtaja ei hymyilytd (Ethan Sykes on Unsplash).
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Tydhyvinvointi kasvattaa tyontekijoiden motiivia ja lisda tuloksellisuutta, ja se nakyy myds yrityksen
tuloksessa. lImarisen ja Evalua Internationalin tutkimuksessa haluttiin selvittdd, miten johtamisen laatu vai-
kuttaa porssiyrityksen kannattavuuteen. Lause “Huono johtaminen voi maksaa yritykselle miljoonia” herattaa
viimeisetkin ihmiset tyohyvinvoinnista paasaamiseen. Tulokset antoivat selkeita syy-seuraussuhteita laaduk-
kaan johtamisen ja yrityksen menestyksen valilla. Tutkittu yritys jdi tappiolle juurikin niissa yksikdissa, joissa
johtamisen laadussa oli kyselyiden perusteella puutteita. Tappion maara laskettiin miljoonissa. (Tutkimus:
Huono johtaminen sy6 kannattavuutta 2015.)

My0s Aalto-yliopiston ja Tampereen yliopiston tutkimuksessa saatiin samaan asiaan viittaavia tuloksia.
Tutkimus kuitenkin keskittyi tydhyvinvoinnin vaikutuksiin tyontekijoiden tuloksellisuudessa. Tulokseksi saa-
tiin, ettd vain enintdan satunnaisesta uupumuksesta karsivat finanssialan tyontekijat olivat jopa 25% tuotta-

vampia kuin ne, jotka karsivat uupumusasteisesta vasymyksesta. (Sinclair 2019.)

HENKINEN TYOHYVINVOINTI PAHKINANKUORESSA

Miten johtajat ja esimiehet sitten voivat vaikuttaa henkiseen tyéhyvinvointiin tyépaikalla? Kuten aiem-
min tuli ilmi, on esimies esimerkki alaisilleen. Esimiehen tulisi ndyttaa mallia ja huolehtia myos omasta
hyvinvoinnistaan kokonaisvaltaisesti, silld huonosti voiva esimies heijastaa uupumusta koko tydyhteisoon.
(Esimies: 3 yksinkertaista tapaa, joilla tuet tyontekijoidesi hyvinvointia 2020.) Johtaja tai esimies, joka muistaa
osallistaa, olla Iasna, kehua ja kannustaa, luo yhteenkuuluvuuden tunnetta ja nayttaa esimerkkia omalla toi-
minnallaan, tukee myds alaistensa henkista tyohyvinvointia. Yleisesti kun tyontekijan ja esimiehen valit ovat
hyvat ja he tuntevat toisensa, on puolin ja toisin pienempi kynnys kysya asioita tai kertoa huonosta olostaan.

Henkinen tydhyvinvointi vaikuttaa paitsi tyontekijaan ja tyoyhteisdon niin myds yrityksen tulokseen.
Artikkelia aloittaessamme meilla oli kdsitys, etta jos tyontekija voi henkisesti huonosti tydssaan, vaikuttaa se
hanen omaan tyopanokseensa ja osittain tyoyhteisoon muttei kuitenkaan suuresti tulokseen, mutta jouduim-
me korjaamaan kasitystdmme. Henkinen ty6hyvinvointi vaikuttaa kokonaisvaltaisesti yritykseen ja tydyhtei-
soon, eika sita tule vahatella. Siksi on tarkeda puhua enemman henkisestd tyohyvinvoinnista ja johtajien tai
esimiesten roolista tydyhteisossa, jotta huonosti voivat tyontekijat huomattaisiin ajoissa ja asiaan kerettaisiin

puuttua ennen kuin tyontekija joutuu jadmaan pois toista liiallisen uupumisen seurauksena.
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Henkilostojohtaminen ja sen yhteys
yrityksen tuloksellisuuteen

Sonja Faezi, Zeinab Faezi & Anette Palander

JOHDANTO

HENKILOSTOJOHTAMINEN JA TULOKSELLISUUS ovat talld hetkella suuresti valokeilassa, ja aiheesta kay-
daan paljon keskustelua liiketaloudessa. Globalisaation ja digitalisaation myota kilpailu yritysten valilla tiuk-
kenee ja kilpailijoista erottautuminen kdy yha hankalammaksi useiden yritysten toimiessa samalla toimialalla,
ja tarjotessa samantyylisia palveluita ja tuotteita. Koska palvelukonsepti tai tietty tuote on yksinkertaista
kopioida, on yrityksen tarjottava jotain muuta, jolla erottautua kilpailijoistaan. Tassa hyva henkiléstéjohta-
minen on avainasemassa: sen avulla |6ydetdan ja pidetdan osaavat tyontekijat, jotka tyolldén voivat tuottaa
erinomaista laatua tyossaan. Erinomaisesti tehty tyo tuottaa tulosta ja erottaa yrityksen kilpailijoistaan.

Tassa artikkelissa luomme katsauksen henkilostojohtamiseen, ja tarkastelemme sen yhteytta yrityksen
tulokseen. Artikkelin tavoitteena on nostaa esiin henkildstéjohtamisen térkeys yrityksessa. Henkil6stojoh-
taminen ei tarkoita vain tyésopimusten tekoa, rekrytointia ja paperity6ta. Henkilostojohtamisen keskeinen
tehtdva on perehdyttaa, varmistaa henkiléston hyvinvointi seka mahdollistaa tyopaikalle hyva tyokulttuuri
ja yhteishenki (Kalliosalmi 2016). Artikkelillamme haluamme tuoda esille sen, miten henkiléstéjohdolliset
asiat vaikuttavat yrityksen kykyyn menestya ja tehda parempaa tulosta. Artikkelissa késittelemme henkilos-
tojohtamisen historiaa, henkilostéjohtamisen tamanhetkista suuntaa seka sitd, miten henkilostojohtaminen
on yhteydessa yrityksen tuloksellisuuteen. Kirjoitusprosessimme aikana olemme keskustelleet artikkelimme

aihepiirista omien tyokokemustemme pohjalta; néita kokemuksiamme valotamme my®s tekstin lomassa
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HENKILOSTOJOHTAMINEN 1980-LUVULTATAHAN PAIVAAN

1980-1990 luku koetaan ajaksi, jolloin suunta henkiléstéjohtamisen alalla muuttui. Téll6in alettiin huo-
mata se, miten tarkedtd on, ettd tuloksellisuuden ja henkildstdjohtamisen valinen yhteys on kunnossa.
1980-luvulla tutuksi tullut HRM (human resources management) johtamisparadigma painottaa, etta henki-
I6stéjohtaminen ei ole ainoastaan erillinen alue, jonka hoitaa tietty osasto yrityksessa. Sen sijaan henkilds-
tojohtamisen kuuluisi olla osana my6s johdon toimintaa, ja johdon kuuluisi huomioida toiminnassaan myos
henkilostonakokulma. (Lindstrom 2012, 12.) Nykypdivana henkilostéjohtamista pidetadn tarkeana osana yri-
tyksen menestymista. lhmiset ja aineeton omaisuus ovatkin monien yritysten vuosikertomuksissa ilmoitettu
tarkeimmiksi tuotantotekijoiksi.

Osaavaa henkilokuntaa ei nykyisinkdan voida korvata automaatioilla kokonaan vaan osaaville tyonteki-
joille on aina tarvetta sellaisessakin yrityksessa, jossa suuri osa toiminnoista on automatisoitu. On huomattu,
ettd vaikka robotiikkaa voidaan jokapaivaisessa tyossa hyddyntaa tyotehtavien hoitamiseksi ja tyotaakan
helpottamiseksi, on aina olemassa tyétehtavia, joiden hoitamiseen vaaditaan ihmisen tietotaitoa. Asiantun-
tijaty6 on esimerkiksi tyota, jota robotiikalla on erittdin vaikea korvata. Henkilst6johtamisen merkitys ja
arvostus ovatkin kohonneet viime vuosina, mika nakyy siten, etta yritykset arvostavat yha enemman tyonte-
kijoidensa osaamista ja tietopohjaa, ja ymmartavat sen olevan kilpailuetu (Uotila, Viitala, Mdkela & Tanskanen
2012, 62).

Henkilostojohtamisen laajan kokonaisuuden voi jakaa henkilostdjohtamisen nelikenttaan, jonka profes-
sori Dave Ulrich on tehnyt kuvaamaan niita nakokulmia, rooleja ja painopisteitd, joita henkilstéjohtamisessa
on. Nelikentén avulla saadaan helposti kuva siita, miten henkilostéjohtaminen itsessaan vaikuttaa yritykseen
seka strategisella etta operatiivisella tasolla. Lisdksi nelikentta osoittaa henkilostdjohtamisen vaikutuksen
ihmisiin ja erindisiin prosesseihin yrityksessa. Henkilostojohtamisen kaikki ndma eri toiminnot ovat tarkeitd ja

yhdessa vaikuttavat yrityksen tuloksellisuuteen. (Kalliosalmi 2016.)

Strateginen taso

Yrityksen
Strateginen johtaminen kohti

henkiléstojohta- uudistumista ja
minen muutosta

Erilaiset
prosessit
yrityksessa

Henkilot

Tyontekijoiden
perehdyttaminen
tyohon seka
avustaminen ja
ohjeistaminen

Perusrakenteiden
johtaminen

Operatiivinen taso

Kuvio 1. Henkiléstdjohtamisen nelikenttd (Kalliosalmi 2016).
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HENKILOSTOJOHTAMISEN YHTEYS TULOKSELLISUUTEEN

Henkilostojohtamisen rooli tuloksellisuudessa voidaan yleisesti jakaa kolmeen eri osa-alueeseen. Nama
ovat taloudelliset tulokset, organisaation tulokset seka henkilostdjohtamisen tulokset. Taloudellisilla tuloksil-
la tarkoitetaan esimerkiksi perinteistd myyntia tai yrityksen liikevoittoa, organisaation tuloksilla tuottavuutta,
tehokkuutta seka laatua, ja henkildstojohtamisen tuloksilla henkiloston motivaatiota, vaihtuvuutta ja sairaus-
poissaoloja. (Lindstrom 2012, 11-12.) Avain naiden kolmen osa-alueen onnistuneeseen synkronointiin [6ytyy
siitd, ettd tyontekijoille mahdollistetaan paras mahdollinen toimintaymparisto. Henkildstojohtamisessa on
onnistuttava, jotta yritys voi tehda liikevoittoa, myyda tuotteitaan ja palveluitaan, toimia tehokkaasti ja laa-
dukkaasti seka sitouttaa motivoituneet tyontekijat. Juuri tyontekijat vaikuttavat toiminnallaan ja kayttayty-
miselldan liikevoiton kertymiseen vastaamalla myynnista seka tuotteiden ja palveluiden laadusta.

Strateginen henkildstéjohtaminen perustuu pohjimmiltaan ajatukseen, etta tyontekijat ovat pikem-
minkin voimavara kuin kustannus. Yrityksen seka organisaation tyontekijoille tarkeita arvoja ovat muun
muassa palkitseminen, turvallisuus, oikeudenmukaisuus ja kehittymismahdollisuudet. Naita voidaan mitata
muun muassa tyotyytyvaisyysmittauksilla, palkitsemisaktiivisuudella seka kouluttautumismahdollisuuksilla.
Asiakkaiden nakokulmasta tarkeimmat arvot ovat laatu, luotettavuus seka yrityksen maine, joita voimme
myds indikoida mm. myynnin volyymilla, asiakaspalautteella seka palvelun nopeudella. Yksi suosittu henki-
|ostotuottavuuden indekseista on HCROI eli Human Capital Return on Investment: se kertoo, mihin suuntaan

tuottavuus muuttuu. HCROI lasketaan jakamalla myyntikate henkilostokuluilla. (Roth 2018.)

Liiketoimintatulokset
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taminen tuotteiden
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. s kaytanteiden tion, ilmapiirin,
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Kuvio 2. Hyvdn henkildstojohtamisen saavuttamisen portaat (Aulaskoski & Lehtinen 2017).
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TYONTEKIJAN ROOLIYRITYKSEN TULOKSELLISUUDESSA

Téna paivana yritykset tana paivana yha useammin tilanteeseen, jossa tyon tuloksellisuutta ja tehokkuut-
ta on parannettava. Tyontekijoilta odotetaan yhd enemman ja yha parempaa tulosta ilman, etta tyontekija
kuitenkaan saa sen parempaa vastinetta tyonantajaltaan. (Uotila, Viitala, Makeld & Tanskanen 2012, 61.) Use-
assa tutkimuksessa on havaittu, ettd henkiloston asenteet vaikuttavat suuresti tuloksellisuuteen. Esimerkiksi
tyotyytyvaisyys, sitoutuneisuus sekd innostuneisuus ovat asenteita, jotka vaikuttavat positiivisesti yrityksen
tuloksellisuuteen. Yritys, jolla on tehokkaat ja motivoituneet tyontekijat, menestyy tyontekijoiden ansiosta
taloudellisesti paremmin. Jos yritys menestyy taloudellisesti, on yrityksella myds mahdollisuus sijoittaa
enemman myds henkildston hyvinvointiin, jolloin muodostuu positiivinen keha. (von Bonsdorff & Vanhala
2012, 47-49.)

Hyvinvoiva tyéntekija on tuottavampi ja sairaspoissaoloja on vahemman. Vaikka tydnhyvinvointi on tar-
kea aihe, ei tyohyvinvoinnin eli tyontekijan omien nakemysten, jaksamisen ja kokemusten yhteytta yrityksen
tuloksellisuuteen ole tutkittu paljoa. Tyontekijoiden tdissa jaksamisen parantamiseksi ja tehokkuuden lisaa-
miseksi, on kehitetty erilaisia henkiléstokaytantojd, joiden on tarkoitus olla sitouttavia ja osallistavia. N&ita
henkilostokaytantoja yhdistaa se, etta niiden avulla on tavoitteena varmistaa tuloksellisempaa henkil6stopo-
litiikkaa. (E. von Bonsdorff & Vanhala, 2012, 47-48.)

Tyontekijan tydmotivaatiota sekd innostuneisuutta saadaan lisattya kayttamalla hyvaksi erilaisia pal-
kitsemisjarjestelmid. Tyontekijan sisdinen motivaatio kuitenkin Idhtee hanesta itsestaan. Silti tyopaikka on
suuressa roolissa sisdisen motivaation varmistamisessa. Silloin, kun tyontekija tekee mieleistd ty6ts, tuo itse
ty0 hénelle mielihyvaa, eika valttdamatta edes tarvita aineettomia tai aineellisia palkkioita. (Korkala 2018.) On
kannattavaa panostaa oman henkiléston tychyvinvointiin seka tyontekijéiden motivaation varmistamiseen,
silla tdma maksaa itsensa takaisin yritykselle. Tyohyvinvointiin vaikuttaa myds mahdollisuus vaikuttaa omaan
tyohon ja sen sisaltoon. Nama seikat parantavat tuottavuutta ja tydmotivaatiota. Silloin kun tyontekija on
motivoitunut ja sitoutunut tyohonsa vaikuttaa tdma suoraan yrityksen kannattavuuteen ja tuottavuuteen.
(Tydhyvinvointi 2020.)

Etenkin viimeisen vuosikymmenen aikana on osoitettu huomattavaa kiinnostusta tyontekijéiden hyvin-
voinnin ja organisaation yritysvastuun liittymisesta tuloksiin. Voidaan siis todeta, etta henkilostokaytanteet
nahddan keinona tavoitteiden saavuttamiseen ja yhtd aikaa organisaation ja yksildiden suorituskyvyn takaa-
miseen. Kdytanteet voidaan erotella usein henkil6ston tyosuhteen elinkaaren mukaan: henkildstdsuunnittelu,
rekrytointi, suoriutumisen johtaminen (esimerkiksi kehityskeskustelut), palkitseminen, oman osaamisen ke-
hittdminen, tydhyvinvoinnin huomioon ottaminen ja henkiloston uudelleen sijoittumisohjaus sijoittuvat talle
elinkaarelle. Kéytanteiden toimenkuva ja muoto nédkyvat eri tavalla eri organisaatioissa. (Viitala & Jarlstrém
2014, 64.)

Henkil6stojohtamisen keskeisin tehtdva on tyontekijdiden kehittaminen, jolla tavoitellaan suurempaa si-
toutuneisuutta seka parempaa osaamista henkilostokulttuurin, organisaatiorakenteiden seka henkilostokay-
tantojen kautta. Muita tavoitteita, joita yritykselld usein on osaavan ja ty6honsa sitoutuneiden tyontekijoiden
lisdksi on se, etta tyontekijat vaihtaisivat tyopaikkaa mahdollisimman vahan, olisivat vahan poissa tyopaikalta

esimerkiksi sairaslomalla ja olisivat lisaksi mahdollisimman kustannustehokkaita. (Lindstrom 2012, 12.)




OMIA KOKEMUKSIAMME HENKILOSTOJOHTAMISESTA

Olemme olleet jo muutaman vuoden tydeldmassa, ja seuraavaksi pohdimme artikkelissa esittamiamme
huomioita omakohtaisen kokemuksemme valossa. Tyontekijoind olemme oppineet arvostamaan hyvaa ja
osaavaa johtamista seka esimiehen kykya puuttua vaikeisiinkin tilanteisiin. Koemme my6s todella tarkeaksi,
ettd meilla on mahdollisuus kehittyd tyssamme, ja ettd meille annetaan mahdollisuus edeta tyourillamme.
Haasteet ja uuden oppiminen pitavat mielenkiinnon ty6ta kohtaan ylla. Tyopaikoillamme myds kannustetaan
tyontekijoitd suorivtumaan tyotehtavista parhaalla mahdollisella tavalla. Usein kannustimena on toiminut
aineellinen palkitseminen kuten vuosittaiset bonukset. Koemme, etta aineellinen palkitseminen on kannusta-
vaa lyhyella aikavalilla. Pitkalla tahtdimella kuitenkin aineeton palkitseminen tuottaa mielihyvaa pidempaan.
Hyvén palautteen saaminen tai kehu tehdysta tydsta motivoi jatkamaan tyontekoa samaan malliin, ellei jopa
ylittdmaan itsensa. Olemme myos kokeneet palkitsevaksi tehda mielenkiintoista ja haastavaa ty6ta, jonka
koemme olevan merkityksellista.

Kokemuksemme mukaan myds yrityksen esimies voi luoda typaikalla mielekkaan ja kannustavan ilma-
piirin. Huono tai vaaranlainen esimiestyd voi taasen olla esteena tyontekijan tehokkuudelle. Hyvinvoivina
tyontekijoina haluamme tehda pitkaa tyouraa sellaiselle tyonantajalle, joka pitaa huolta tychyvinvoinnin ko-
konaisuudesta. Yksi keskeisimmistd asioista on, etta tyopdivan paatteeksi voimme jattdd tydbmme toimistoon
ja voimme palautua tyopaivan jalkeen seka nauttia vapaa-ajasta. Taméa edesauttaa meitd olemaan myds seu-
raavana paivana tehokkaita ja motivoituneita tekemaan tyotdamme. Palkan liséksi arvostamme tyontekijoina
my0s tyotiloja, silla mielekas tydymparisto lisaa viihtyvyytta tyopaikalla.

Olemme tydelamassa havainneet, etta sitoutuneisuus ndhdadan usein hyvinkin yksisuuntaisena: puhutaan
vain siitd, miten tyontekijat sitoutetaan yritykseen. Harvemmin otetaan esiin sitd, miten tarkeaa on se, etta
my0s yritys olisi sitoutunut tydntekijoihinsa. On toki tarkedd, ettd me tyontekijoind olemme sitoutuneita
tyohomme, mutta yhta tarke&da on yrityksen osoittaa sitoutuneisuuttaan meihin. Yrityksen sitoutuessa tyon-
tekijoihinsa se osoittaa arvostusta tyontekijoitaan kohtaan, ja luo luottamusta tyontekijoihinsa. Tyéssa usein
huomaamme, miten pienin teoin yritys voi osoittaa sitoutumista omalta puoleltaan. Olemme kokeneet muun
muassa koulutuksen tarjoamisen, hyvan tyéterveydenhuollon seka erilaisen aineettoman ja aineellisen palkit-
semisen osoittavan, ettd yritys arvostaa ja kunnioittaa meit4, ja on sitoutunut panostamaan hyvinvointiimme
ja jaksamiseemme tydssa.

Sen lisaksi, ettd meidat sitoutetaan entistd paremmin yritykseen, on toimilla vaikutus myds tydmme tu-
loksellisuuteen. Lisaksi pienetkin huomionosoitukset tyénantajalta lisdavat motivaatiotamme myos jatkossa
hoitaa tydmme yhta hyvin, ellei jopa paremmin. Kaikki tdma saa meidat tyytyvaisiksi nykyisissa téissamme,
eika tyopaikan vaihtaminen tunnu houkuttelevalta, ja nédin henkilostévaihtuvuus vahenee. Tyokokemukset,
jotka olemme kokeneet negatiiviseksi, ovat olleet sellaisten tydnantajien palveluksessa, joissa tyontekijoiden
tarpeita, toiveita ja haluja ei huomioida, eika tyonantaja muullakaan tavalla osoita arvostusta ja kiitollisuutta

tyontekijoitaan kohtaan.

LOPPUPAATELMA:
HENKILOSTOJOHTAMINEN ONYRITYKSEN TULOKSELLISUUDEN KULMAKIVI

Henkildstojohtaminen on tana péivana haasteellista, silla toimintaymparisté muuttuu jatkuvasti, ja
muutoksen mukana pitaa pysya. Henkilostéjohtaminen on paljon enemman kuin pelkastaan TES:n tarkastele-

mista tai tydsopimuksien ja sairausloma-asioiden hoitamista. Ty6elaman muuttuessa henkilostéjohtamisella
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on suuri rooli ja vastuu. Voidaan siis todeta, ettd toimiva henkilstéjohtaminen on organisaation toiminnan
ldhtokohtana. Hyva johtaminen vaatii erityistd osaamista sekad inhimillistd ymmarrysta monimuotoisuutta
ja erilaisuutta kohtaan. Hyva johtaja ymmartaa myos henkilostossa ilmenevan osaamisen, kokemuksen ja
tiedon seka taidon, jota voidaan hyddyntaa yrityksessa. Henkil6sté kuuluu nahda yrityksen voimavarana ja
sitd kuuluu kohdella arvokkaasti. Henkilstéjohtaminen vaatii molemminpuolista luottamusta, jonka my&ta
voidaan sitouttaa henkil9sto yritykseen ja sen tavoitteisiin. Ihmislahtoisyys on henkildstojohtamisen keskeisin
kulmakivi, silld ilman henkilostoa yritys ei voi kukoistaa. Voidaan todeta, etta kun yrityksen henkil6sto voi
hyvin niin yritys tekee parempaa tulosta.

Jokaisella yrityksella on kuitenkin omat heikkoutensa, ongelmansa ja haasteensa. Hyvalla henkilostojoh-
tamisella voidaan haasteidenkin keskelld luoda mahtava tydyhteis6. Ammattimaisesti henkildstojohtamista
toteuttavat esimiehet mahdollistavat sen, etta tyontekijat tuntevat tekevansa arvokasta ty6ta. Yritysten on
tarked I10ytaa oma tiensa ja tapansa jarjestaa tyonteko erilaisia henkilostéjohtamisen malleja ja teorioita hyo-

dyntden rakentaessaan parempaa huomista.
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Diversity Management:
Challenges and Best Practices

Salima Dhakal

INTRODUCTION

DIVERSITY MEANS TO UNDERSTAND one another and truly value their differences. Diversity has many
dimensions as it can be in terms of age, race, ethnicity, gender, sexual orientation, socioeconomic status,
physical abilities, religious beliefs, or other ideologies (Patrick & Kumar, 2012). Humanity, cultures, and nature
are interconnected, and diversity encompasses the understanding of this interdependence. It is about how
people perceive and appreciate the uniqueness of people, their cultures, and the environment.

Companies are now expanding internationally, and employees are constantly exposed to a diverse working
environment. In order to interact, adapt, and operate well in a different environment, a company must bring
changes in their management styles and adopt an inclusive organizational culture. This is where diversity
management comes into play. Proper management of diverse workforce has proven to be a necessity in
today’s working environment; however, it has its own set of challenges that could be solved by implementing
some effective practices which will be discussed further in this article. Moreover, an example of a company is

also briefly given in the end to highlight diversity management practices and its positive impacts.
DIVERSITY MANAGEMENT

According to Patrick and Kumar (2012), diversity management is a process where individual similarities
and differences are respected to create and maintain a positive work environment which contributes to
achieving the organization’s goals and objectives. It is not only about dealing with multicultural issues but
also about respecting different types of people representing different generations, ideas, and thinking (Llopis,

2011).
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It is important for the company to manage diversity to produce beneficial outcomes for both employees

and the organization. Diversity management provides a contextual approach to address the challenges faced

by the organization in managing a diverse workforce.
WHY DO WE NEED DIVERSITY MANAGEMENT?

In today’s competitive global business world, Diversity is an important key to the company’s growth and
success. Understanding the multicultural world, both at the workplace and the marketplace, is necessary to
get a competitive advantage and increase productivity.

According to Katherine W. Phillips (2014), a group of people with diverse individual expertise would
be better than a homogenous group to solve complex, non-routine problems. According to the research
performed by Mckinsey & company (2018), teams that are gender, age, and ethnically diverse make better
decisions up to 87% of the time. A diverse working environment helps team members to learn and grow with
each other due to the difference in education, experience, culture, perspective, thinking, and adaptability.
Moreover, it also helps to drive innovation and to increase the understanding of the world.

Knowing the immense importance and advantages of diversity, a team with a diverse workforce is
preferred and is common in today’s working environment. However, hiring people with different dimensions
of diversity is not enough. An organizational culture that respects, adapts, and motivates to learn and grow
is crucial in order for a diverse team to work successfully. Proper management of diversity will prove to be
fruitful for the company, whereas mismanagement may bring chaos and affect the company in many aspects.

In the era of globalization, a leader must think about the changing landscape and utilize diversity as a
strategy to expand globally. The customers are as diverse as the employees, and management of diversity is

imperative to successfully operate internally and in the marketplace.
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THE ROLE OF ALEADERTO MANAGE A DIVERSE WORKFORCE

Leadership is the process by which a person sets a clear vision for the organization, influences other
people and motivates and directs their activities to help achieve organizational goals (Griffin & Moorhead,
2013).

A leader is responsible for creating a diverse and inclusive environment in the workplace. Employees
listen to a leader who supports and discusses the benefits of diversity and communicates with them (Rahman,
2019). Leaders should create a strategic plan which constructs the company’s policy on diversity by taking into
account the differences in race, gender, socioeconomic background, learning styles and professional fields.

It is the role of a leader to recognize and reduce unconscious biases that exist across the workforce
(Barnett, 2018). These biases may cloud the thinking and judgement of the people and cause them to
undermine individual potentials. Leaders need to create and be self-aware to avoid stereotypes in order to
manage diversity. It is also important for a global leader to have multi-cultural skills to create value out of
diversity. Leaders need to encourage ideas and different perspectives, which facilitates creative collaboration.

Aleader must be aware of what is expected by leadership in a diverse workforce and how to execute it properly.
CHALLENGES FACED BY A LEADER

Diversity could be viewed as a double-edged sword. On one edge, diversity brings positive outcomes
due to better innovation, creativity, and exchange of skills and knowledge. However, on the other edge, if it
is not managed properly, it brings negative outcomes due to conflicts, less team performance, and high staff
turnover (Shaban, 2016). Hence, managing a diverse workforce presents as a challenge to a leader.

There are challenges of team building, development, and management in a diverse workforce. Emotions,
languages, and expressions vary from person to person due to differences in culture, age, gender, and the
perception of leadership also varies from country to country. This creates difficulties for leaders to inspire
and motivate employees which may lead to unintended bias and discrimination. Moreover, differences in
experiences and thinking may result in an excessive number of opinions, which can lead to failure to reach
a conclusion or find a solution. Leaders need to understand people as individuals rather than groups as
miscommunications may take place, resulting in conflicts and poor relations.

Leadersface challenges in developing human resource policies that fulfill the needs of a diverse workforce.
People with different backgrounds have different work ethics, and there may be variances in accepting
authority, which affects policy development and management practices. There may also be some people who
refuse to accept changes and prefer familiar and traditional ways, which creates a hostile environment in the

workplace. Mentoring and coaching a diverse team is a challenge to a global leader.
BEST PRACTICES

Diversity management is about developing a creative mindset to see things from different angles without
rigid judgement. Global leaders must develop appropriate skills, values, and understandings to manage
diversity in this dynamic business world. Just increasing the number of diverse employees in the company is
not enough, but there should be a sense of belonging, motivation, and creation of effective teams.

To successfully overcome the challenges, leaders should first understand the workforce. “For example, if

leaders understand how the average millennial prefers to communicate or how baby boomers typically like to
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receive feedback, they can tailor their management styles to these preferences” (Rick Gibbs, 2020). Moreover,
the implementation of mentorship and training sessions to encourage employees to develop skills, share
knowledge and bond with each other is beneficial to manage diversity, which also helps in creating diversity
awareness. Instead of tolerating the differences, organizational culture should be promoted in a way that
allows the differences to be celebrated (Shaban, 2016).

Leaders need to be open-minded to unique experiences and expertise that a diverse workforce brings in
the company. Leaders must have not only emotional intelligence but also cultural intelligence to lead a diverse

team effectively. Conflicts should be identified, addressed, and resolved quickly with clear communication.

PROMOTING AN INCLUSIVE CULTURE: SODEXO

A growing number of companies have implemented diversity management practices by including
various policies to manage diversity in their strategies. One prominent example of such companies is Sodexo.
Sodexo is one of the worlds” largest multinational food services and facilities management companies which
is recognized as a top company for its inclusive organizational culture and effective diversity management
practices. The company’s Diversity & Inclusion expertise has proved to be a competitive advantage in the
marketplace, and it has also received various awards and recognition throughout the years for its efforts.

According to Sodexo’s global diversity and inclusion report of 2018, its approach to diversity and
inclusion focuses mainly on five dimensions: Gender, LGBTQ, Disability, culture & origins, and generations.
By positioning these dimensions as a fundamental component of their overall growth strategy, it conducts
various programs and initiatives through employee-led communities to provide its employees with the best
working experience. Some of the initiatives were: the onsite vocational school project to support the training
and employment of female chefs, FLOW — Flexibility optimizes work, global mental health campaign, young

women mentoring circle, and global PRIDE group which led LGBTQ awareness programs.

CONCLUSIONS

Like Sodexo, many companies such as L'Oréal, Accenture, Marriott International and many more have
embraced diversity in their core strategies and have seen significant growth resulting in financial gains. Today,
we can see growth in diversity management due to increase in awareness and understanding of what diversity
management comprises, but it should not be limited to this. Leaders also need to recognize the importance
and role of diversity in the company as well as be updated in terms of knowledge, skills and effectiveness for
leadership performance in a fast-paced diverse workplace. Moreover, they need to be active in addressing the
problems, creating policies and implementing diversity management practices. By making diversity a part of
their brand and promoting it at all levels of the organization, there will be a genuine and inclusive work-life

experience to all employees which aid to successful growth of the company as a leading global organization.
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How Diversity-induced Conflict May
Benefit Your Team

Caroline Jullien

IN OUR INCREASINGLY CONNECTED AND MULTICULTURAL world, diversity in terms of gender, nationality,
age or ethnicity has become the new norm. Diversity has been known to bring a multiplicity of perspectives
that can be fruitful to teamwork, research and knowledge creation. However, it can also be an incentive for
conflict: difference, categorization and subgrouping have been known to create dysfunction and friction
(Desivilya & Raz 2015, 266-268). Leaders of medical teams should therefore be able to mitigate these conflicts
and to help their teams learn from them. This is not necessarily an easy process, namely as medical leaders are
not systematically trained for it and already face a number of issues due to the specificity of their field applied
in leadership. How can conflicts be resorbed and what can be learnt from them?

In order to understand the deeper system of conflict, let’s take a look at French hospitals which have
been prey to an ongoing crisis in the past years, due to privatization. In the high-stress environment of
hospitals, the medical field is known to be under a constant pressure and torn between the quality of care
to be given to patients, and the efficiency expected from them. The state-enforced model of “hospital as
an enterprise” has created massive backlash and conflict as it creates dichotomy and dissonance within the
medical jobs (Brémond, Mick, Robert, Pascal & Claveranne 2013). In the French hospital system, privatization
and nationalization of hospitals spurred on a management crisis as leaders found themselves torn between
two goals: immediate performance growth, and long-term innovation, paralleled by a confusing definition of
roles and difficulty to attain equilibrium between polyvalence of the roles and performance and responsibility

assessment.
WHAT IS DIVERSITY IN HEALTHCARE?

Diversity within medical teams, namely hospital teams comprising nurses, assistant nurses and doctors,

can be anincentive for conflict in this time of crisis, as underlying issues can be brought to the light. Diversity in
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medical teams has many faces: it ranges from age diversity to gender and ethnicity diversity. Two main types of
diversity can be observed in the field of medical teams (Desivilya & Raz, 2015): they are surface-level diversity
and deep-level ethnicity. The former refers to diversity in terms of demographic groups, such as nationality,
religion, gender, and so forth, while the latter focuses on individual disparities: differences of values, abilities,
and personality. Age gaps in teams may be problematic as subsequent behaviors are expected: an older
person usually has more experience and, as such, may be perceived as a leader or a mentor more easily
than a younger person. It may therefore be harder for a young nurse or caregiver to assert themselves, and,
likewise, hard for an older/more experienced worker to seek help or admit that they need guidance on some
issues. Similarly, conflict or resentment may also appear between an older worker and a younger manager, as
the latter’s place in the hierarchy may be perceived as undeserved, and their lack of experience is not always
considered as being compensated by diplomas.

In order to have some insight from the inside, Sylvie, a French auxiliary nurse, was interviewed. She
pointed out a type of conflict that often spawned between assistant/auxiliary nurses and nurses: while the
nurses were higher in hierarchy and had a theoretical legitimacy due to obtaining a diploma in school, the
auxiliaries often had more experience due to different training and experiences in several hospitals. New
or young nurses would therefore often arrive in hospitals with little practical training and encounter some
difficulties when dealing with the patients; if auxiliary nurses tried to help or advised, they would have been
rebuffed as, lacking a diploma, they are considered as having less knowledge. Perception of status may have
also affected nurses’ reaction to this: they might have found it unpleasant to have to learn or better their care
from someone working at an “inferior” position within the hierarchy. The nurses thus had a rhetoric consisting
of "l was taught this way, so | will act this way”, regardless of the auxiliaries’ advice or experience.

This goes to show that, if diversity is not recognized and understood, conflicts can also arise, namely
by making collaboration and understanding less viable. Identity disparities can quite easily be turned to
stereotypes by other groups, which in turn can infer discrimination (Desivilya & Raz, 2015). Moreover, in
some cases when people are highly aware of the high diversity level within their team, diversity can lead
to a fragmentation of the team: people may flock to members of their ethnicity or gender, thus creating
subgrouping as a way to protect themselves. But the members of other groups can derive a feeling of
exclusion from this grouping, which can hinder cooperation. Sylvie also mentioned this, as she was faced with
a similar type of conflict when she started working in a highly diverse environment at a Parisian hospital. She
noticed that nurses and auxiliaries would, in most cases, blend easily and not stay within their own ethnicity
and gender group, except in one case: nurses coming from the Antilles archipelago, who tended to experience
racism and thus remained together. This was, however, lessened with time, as friendships were made with
other workers originated from oversea departments.

Similarly, conflicts can arise from the use of a foreign language at the workplace by members issued of
the same ethnicity or nationality. This was also an example given by Sylvie when she mentioned the recruiting
of foreign nurses to palliate the lack of nursing staff in France. Students from Spain who wished to work in
healthcare were thus offered housing and formation in France, as well as a job, but some of them did not try
to integrate or speak the language with other nurses, thus making communication a lot harder. Some of the
nurses integrated quickly and got to learn the language and culture through the moving process, while some
did not and were sent back. Some others stayed to gain experience but quickly returned to Spain, which
occasioned more issues with the remaining nurses. Cultural differences can also lead to conflict by disturbing
work performance: for example, praying times can necessitate some changes in someone’s schedule, which in

turn can create frustration in other individuals of a different religion.




MEDICAL LEADERSHIP: AWORLD IN CRISIS

However, to understand fully how to solve and learn the issues of diversity in medical teams, itis important
to be able to outline the specificities of medical leadership. Indeed, it carries its share of specific issues which
differentiates it from regular leadership. In France, following the hospital crisis and the paradox arisen from
the necessity to conciliate rapid performance and quality of care, the medical leader should officiate as a link
between management and care (Berghout, Fabbricotti, Buljac-Samardzic & Hilders 2017). Leaders, whether
as medical managers in formal management roles or as physicians, undertaking the role of leader informally
in their daily practice, have to display the following characteristic in order to be positively understood as
legitimate leaders and be able to bridge generic management tasks and demands to the medical world
and its requirements in terms of care quality and knowledgeability. As such, on top on the usual managerial
requirements demanded of leaders, credibility and clinical knowledge are also considered crucial (Berghout
et al, 2017). Medical leaders should exhibit the following characteristics: commitment to medical work,
authority, self-awareness, communication and performance management skills, conflict resolution, as well as
clinical knowledge and familiarity with the health system, public health and law.

According to Brémond and al (2013), transversal and vertical issues are also to be taken into account:
indeed, leaders have to conciliate the vertical structure of hierarchy and management and the transversal
system in their work. The former echoes company-style leadership system, which requires visibility within
the structure of work and entails responsibility on the side of the teams and the managers. The latter,
however, is more about implementing a structure of cooperation allowing teams and professionals to work
in a transdisciplinary optic, which participates in creating a basis of collectively reviewed knowledge. Leaders
and managers in the medical field also have to diversity issues and the problems and conflicts roused by it.

Medical leaders are therefore expected to represent medical staff and advocate for them, despite the
issues they face themselves in the definition of their roles: lack of time, competing profiles (manager vs
professional) and logics. Good representation and solidarity within team members and between teams and
leaders is something that Sylvie felt a need for at many times. She noted it especially when the leaders are
mostly female and thus faced with gender-specific issues.

According to Giles (2016), some of the most desired qualities in leaders are an ability to nurture growth in
workers and being able to create a sense of connection and belonging. The idea of a “pack” is evoked, which
echoes the idea of belonging and solidarity within the members of a team. However, individuals’ specificities
within the team should not be erased in order to be part of a greater whole, but they should be understood
and preserve the sense of identity: this echoes Kristeva's (1991) idea of a “coordinated diversity” (as cited in
Desivilya & Raz, 2015). If diversity issues arise within a team, they should therefore be able to mitigate them
without smoothing out the differences, and help the teams come to terms with the problems as well as to
learn from them.

But conflict doesn’t have to be problematic. In fact, in some cases, it can even lead to an eventual better
cohesion and complementarity within the team. Several types of conflicts can be distinguished (Janss et al,
2012), each with a varying degree of consequence. Task-related conflict are pertaining directly to tasks in
themselves and can either stem from a routine task, either from the novelty of a non-routine task. Relationship
conflict target the dynamic between team members and between teams and managers. Process conflict,
however, refer to logistical issues. Relationship conflict is considered to be almost always negative for the
teams, as it is bounds to create frustration and distress in team members. Task-related conflicts, however,

can have different outcomes. According to Jehn (1995), conflict in routine task is quite negative, but conflict in
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non-routine tasks can be an incentive for discussion, evaluation of problems and make way to a good decision-
making process, as well as encourage critical thinking.

As such, it appears that task-related conflict can be constructive in some cases, and lead to a working
allocation and delegation, as well as a stimulation for innovative ideas and problem solving. Wingard (2018)
argues that, if dealt with appropriately, conflict can lead to more creativity and organization. Avoiding conflict
if one member of a team has an idea that they do not dare to disclose or they do not feel up to publicly
speaking against another member can provoke a loss. Understanding the deep-set patterns of reoccurring
conflict in a team can allow the leaders (whether formal or informal) to understand their dynamic better,
what could be a better fit for them and how to avoid or resolve similar conflicts more effectively in the future.
Conflicts should therefore not be avoided but discussed and understood in order to create a more driven team.

Similarly, surface-level disparity is twofold: it can either be positive for the team by creating a feeling
of solidarity between people coming from a similar background, and sharing language, culture, and maybe
religion as well (Kessar & Kotobi 2018). Solidarity, whether of class, of ethnicity or of gender, creates a feeling
of belonging and strength that makes for a more cohesive team that is more likely to work more efficiently,
smoothly, and healthily. The mutual support within members of the same group is also positive. And as
diversity itself was proven positive within an organization if it entailed integration and learning on all sides, as

well as an understanding of the relevance of diversity in said organization (Ramarajan & Thomas 2010).

DISCUSSION

As presented in this article, diversity conflict is a multifold challenge to which medical leader must answer.
Firstly, they need to come to terms with the hospital crisis that creates confusion in teams and in managers;
secondly, solutions to the frequent problems due to diversity, discrimination and exclusion in teams have to be
solved. Such conflict, arisen from group segmentation, exclusion, or jealousy can lead to dysfunctional teams,
resentment and relationship issues at the workplace. However, the multiplicity of horizons and perspectives
offered by diversity is positive, and conflict can have positive aspects as well, it is important for leaders to be
comfortable with conflict and to learn how to deflate and deal with it. This entails a good understanding of

both diversity and conflict dynamics.
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Artificial Intelligence is Shaping Work
and Leadership

Angela Maestu Ceballos

INTRODUCTION

REAL LEADERSHIP DOES NOT ARISE FROM AUTHORITY nor status, but from social influence on others.
It requires that the followers consider one as a leader. Leadership is “a process of social influence, which
maximizes the efforts of others, towards the achievement of a goal” according Kevin Kruse (2013), CEO of
LEADx and author of Great Leaders Have No Rules. In any field of life, where teams are wishing to succeed,
there is a need for an inspiring goal. For instance, in business world it could be making your company the most
successful and competitive one, or being the most socially responsible company in your sector. After setting
the clear goal, the role of the leader is to motivate and guide the rest of the workers along the path to success.
If we combine a clear goal that unifies everyone with motivated individuals, we will undoubtedly achieve
better results. In addition, a leader’s self-concept is crucial as it can determine the achievements. “The more
you like yourself, the more confidence you have. The more you like yourself, the more efficient and effective
you are in each area of your life. Self-esteem is the key to peak performance.” quotes Brian Tracy (n.d).

Regarding leadership, effective and inspirational communication is vital: it is a tool for encouraging
teamwork and creating a positive working environment. Everyone needs to feel being heard and important,
and a leader is the person who should enable it. As the famous quote from Bill Gates goes: “As we look ahead
into the next century, leaders will be those who empower others.” (Kearns, 2017).

Empowering and encouraging require human capabilities that even the most advanced Al applications
or robots do not have. This article brings up findings and thoughts about how Artificial intelligence (Al) and

robotization affect employees and the ways they are led. It discusses the changes modern Al technology
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brings to work and leadership. Also, leadership skills needed in the era of the Fourth Industrial Revolution are

presented. Finally, the article concludes why robots cannot substitute real leadership.
Al AND ROBOTS CHANGE WORK AND LEADERSHIP

Since the 1gth century, we live in an interconnected world, driven by technological innovations that have
fostered global development. As the artificial intelligence (Al) is getting ever more introduced in labor, the
workplace is changing rapidly, requiring fast adaptation from workers. We are facing the popularly called
“Fourth Industrial Revolution”. Alongside this development, several forces reshape leadership. One of the
most obvious ones is the great increase in the number of robots. Unfortunately, while it increases, the number
of job positions decreases, and workers should get retrained and adapted to new types of jobs if they want to
stay employable in the labor market, instead of becoming ‘obsolete’.

At the beginning, robots were created to be servants for humans: they were machines performing
repetitive tasks that during the Industrial Revolution fostered the development of the world we actually know
(Samani, Koh, Saadatian & Polydorou 2012, 158-165). During the past years, robots have been increasingly
included in our domestic lives, becoming almost like friends or companions to humans. We can find an
example in home voice assistances that you can easily purchase in tech-shops. You just command them and
they turn on the lights, play your favorite songs, do household chores such as vacuum cleaning, or tell you the
weather of the day.

Robots can be designed to improve human weaknesses, as humans are not perfect; we are, for instance,
often swept by feelings in decision making situations. External events or internal states like stress may
influence our decisions. Robots, on the other hand, always work according to their rational programming.
Even if there are robots programmed to recognize and express human feelings, they still maintain immunity
to the distractions that humans experience.

The possibility of robots replacing humans has been rejected by many philosophers such as Hubert
Dreyfus who states that robots will never understand the world as a human. They cannot be creative because,
to be creative, one must be able to criticize, and that is a skill that robots do not have (Dreyfus, Dreyfus, &
Athanasiou 2000). However, the replacement of humans by robots is getting ever more common in many
fields.

Many people consider that there is a thin line between humans and robots as laborers or as leaders.
The moment a robot suggests something to a human, it starts influencing or controlling a person’s life.
Furthermore, developers are working in order to come up with robots that hold their own specific beliefs while
conducting and completing tasks. It is agreed that a robot could be a boss that gives instructions to workers;
however being a leader takes much more than this, and developers haven't achieved that yet.

A good leader needs the capability of creating a trustful atmosphere in workplace, and currently robots
are not able to have the necessary emotional capacity for this. (;Los robots desbancaran a los gerentes? 2019).
Taking an example from marketing: there is no robot that could to create a campaign that brings up human
feelings. Moreover, a robot cannot persuade humans by appealing to emotions, and it does not have the
sensibility required for communicating in emotionally tricky situations.

According to the Oxford Economics study “"How Robots Change the World” (2019), robots could displace
over 20 million manufacturing jobs by 2030. Nowadays, each industrial robot replaces on average 1.6 workers.
The study showed that the more repetitive a job is, the higher risk of replacing humans by robots. By contrast,

those jobs that require creativity or social intelligence are still more likely to be performed by humans.
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The rise of robots demobnstrated brings up a new style of leadership that would have to integrate
humans and machines in a satisfactory way in order to avoid massive redundancies. Companies should offer
the workers retraining and up-dating their knowledge and skills so that they could specialize in tasks different
from what robots do. Also, we do not have to be that negative with the integration of robots in jobs. It is true
they will substitute many workers; however new jobs will also arise. According to a study, about 33% of new
jobs occupations did not exist 25 years ago (Dautovic 2019). There are many new jobs related with big data
management, robot designing, Al application planning and so on.

The most automatable activities are the ones that do not require social abilities such as leading, expertise
advices, and unpredictable physical work. The leadership styles should evolve towards supporting a more
creative and independent way of working. This would be a highly valuable skill. With lowered hierarchies,
the leaders will be more integrated into teams. In this way, workers might perceive leaders more as an equal

colleague. (Chui, Manyika & Miremadi 2016)
LEADERSHIP SKILLS

Introducing technology in the working environment will entail some cultural changes in organizations.
It is esteemed that by 2025 at least the 50% of the tasks humans nowadays do would be replaced by the
technology (Cann 2018). Some jobs will be lost, and some human qualities will become more valuable than
before. We are witnessing how many important skills of workers are being replaced by other kinds of skills.
These tasks are the ones related with our most logical side, like calculating, planning and strategic thinking.

As seen in figure 1, there is changes among the most valuable skills between 2015 and 2020. Now that we
are in 2020, we can perfectly see that this is true.

While most of the top 10 skills remain the same, their order of importance has changed. Creativity,
that used to be the last one, is now in third place, and others that involve handling with human beings and
their emotions have gained importance. Some valued qualities such as negotiation have lost importance,
occupying now the gth place, and a few have disappeared; including quality control and active listening. This

can be interpreted so that those skills match with the one’s robots can have, and they are expendable. (Hartley

TOP 10 SKILLS

In 2020 In 2015

2019.)

Complex Problem solving
Critical Thinking
Creativity

Complex Problem solving
Coordinating with others
People Management
Critical Thining
Negotiation

Quality control

Service orientation
Active listening
Judegment and Decision

People Management
Coordinating with others
Emotional Intelligence
Judegment and Decision
making

Service Orientation
Negotiation making

©EOND OIS N

S

Cognitive Flexibility Creativity

Figure 1. Future of Jobs Report, World Economic Forum 2016
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We can say that the new valued skills: cognitive flexibility and emotional intelligence, are important
because they cannot be substituted by any machines. Also, the awareness of leadership skills like the ability to
understand his workers and motivate them, has increased in the last decade.

With an increasing importance of technology in our lives, the emotional side of human beings is gaining
significance. This situation is the opposite of the one some decades ago, when our skills to be rational and
calculous were the highly valued ones. That is why there are new particular skills to cope with. They are called
Soft Skills, originated on the right hemisphere of the brain such as communication, innovation, love, empathy

and solidarity.

According to what a journalist Daniel Colombo believes, the most valuable Soft Skills are:

. Decision making and negotiation; companies need people with analytical decision making. Leaders
usually have to make important decisions that takes long time and affect companies in a huge sense,
so that a good leader should be able to make the right decisions just on time. Some people believe
robots are better than humans because robots are all rational but no sentimental, and it is the reason
why having a strong decision-making capacity is so important.

e Assertive communication, active listening and empathy. Leaders are differentiated from managers
because they do not follow a dictatorial state, but they try to understand their workers. Having
empathy is essential in order to connect with them and provide their followers with the best solution.

. Emotional intelligence. As it is important to have empathy and understand your followers, you
also need to connect with them emotionally. It also helps in conflict resolutions and can play a very
important role. Having a good emotional intelligence is also important in order to manage emotions

and not be influenced by feelings in any decision-making. (Colombo 2020.)

Novel leaders are expected to work by integrating inner and cognitive skills, and their capability to
socialize is important in order to motivate others. This can be done by cultivating honesty and integrity
in workplace, and it requires a successful leadership style based on strong values. It is important to have
leadership competences that enable creating a climate of trust and confidence. Commitment, passion and
humility in the attitude of a leader make workers see him or her as a role model instead of a plain manager

(Hasan 2019).
ROBOTS AS MANAGERS, NOT AS LEADERS

Some people may fail into think that a leader and a manager is the same, and that is why many people
believe robots could be good leaders. However, managers have a role that makes them so, whether a leader
is chosen by their co-workers, as they are perceived as a role model. You can see in the following graph the
general comparison among both kind of guidance; they have the same goal but done in quite different ways.

Managers are considered to be focused on performance development and are expecting from their
workers the best task performance. Leaders value more peoples’ special talents and working abilities, and a
drive to help others. Robots may give tasks and orders to the workers, but they do not have the rest of skills
that are needed in order to guide and inspire others.

Also, managers are more likely to choose the most straightforward decisions and search the most efficient
completion methods to achieve team goals. A robot may find these kinds of solutions by analysing data.

However, leaders search for long-term solutions that benefit the company, and are usually open to discussion
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LEADERSHIP MANAGEMENT

Focus on goals Focus on tasks
Sell it Tell it
Take risks Minimize risks

Encourage Instruct
Go against the grain Go with the flow
Motivate Approve
Break the rules Follow the rules
Inspire trust Excpect control
Foster ideas Assign tasks

Figure 2.. Leadership vs. Management: Is One Better Than the Other? (Ho, n.d).

with others, in order to deeper investigate improvements; that would be impossible for robots. The attribute
of empowering people and involving them in important decisions is a must for a leader aiming to motivate
people and make them feel more valuable in the company, thus improving their performance. A leader’s
passion and commitment to work, his proactive and communicative attitude and the ability of encouraging

workers is impossible for Artificial Intelligence — at least for now. (Ho, n.d.)

CONCLUSION

The only reality we know for sure is that our world is continuously changing, and leadership is doing so,
too. Technology, especially Al and robotization, is shaping how companies act, and humans have

to get adapted to it. Still, more than ever, there is a need for a more sensitive leadership style that values
workers” mental health and make them feel a valuable part of companies. Not only leaders but also employees
regardless their titles, as well as students, need to develop soft skills as organizations increasingly require

those from their employees.
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Incompetent Leader

Sandy Labalette

WE HEAR OFTEN ABOUT MOTIVATIONAL or inspiring leaders but also about incompetent leaders and poor
leading. In working life, if you can meet "good" leaders, you can also meet ‘bad’ ones. Having the leader status
does not make anyone a leader whom the employees want to follow.

One of the aims of this article is to discuss what makes a leader incompetent. The other aim is to find
sources of this incompetence. First the article presents the concept of incompetent leader. Then it views
different profiles of incompetence and describes one kind of incompetent leadership: absentee leadership
that is very destructive for any company. Finally, the article discusses various reasons that might cause
incompetency in leaders.

The successful entrepreneur Orrin Woodward has said: “The problem with incompetence is its inability to
recognize itself.” (Gerold 2014.) Recognizing incompetence in oneself is difficult because of the reluctance to
accept one’s own mistakes and errors. To be a competent leader is about recognizing own incompetence and

having motivation repairing the situation.

DEFINING A LEADERAND AN INCOMPETENT LEADER

To discern what an incompetent leadership is, firstly we need to know what leadership is. In the book
Théories du leadership, Jean-Michel Plane (2015) defines leadership as “a process of orientation and decisive
influence of a person on a human group’s action in order to implement a policy and to reach more or less precise

objectives”.
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In an interview for an Alumni event in New York, Dr Tomas Chamorro-Premuzic defines an incompetent
leader as "someone who has a detrimental effect on those he/she leads; somebody who (...) causes high levels of
anxiety, distress, alienation and burn-out” (UCL Alumni 2019). For example, Steve Jobs, who had a successful
business, is considered by many as a "tyrant’. In his article What Everyone Is Too Polite to Say About Steve
Jobs, Ryan Tate (2011) wrote: “Before he was deposed from Apple the first time around, Jobs already had a
reputation internally for acting like a tyrant. Jobs regularly belittled people, swore at them, and pressured them
until they reached their breaking point.” It is not so rare for employees to resign their jobs because of the leader.
According to a studyd 14% of employees have left to multiple companies becuase of bad leadership, 43% had
left one company and 32% had thought about leaving a company. (Almes 2019.)

To understand clearly what an incompetent leader is like, let’s examine what the opposite, a competent
leader, is like. A competent leader encourages innovation and creativity among his employees, values their
contribution and shows recognition. Microsoft founder Bill Gates, and founder of the Disney entertainment
company Walt Disney are said to act like that. Dolly Parton, a remarkable business woman in the music
industry, is described as a leader in 3 words: Giving herself in work, forgiving because doing mistake is human

and loving the work you do. (Resourceful Manager 2019.)
TYPES OF AN INCOMPETENT LEADER

Three different groups of incompetent leaders have been identified. First, there is the "Moving Away"
behaviour type of a leader, who keeps in distance from his team. It can be physical distance, but is mainly
social distance. The leader shows scepticism and coldness in communication. Then there is the "Moving
Against’ behaviour type. He makes decisions that satisfy his needs instead of the ones of the organization or
the team. In this behaviour, the leader focuses on his own interests and can be manipulative. The third type
of an incompetent leader is the "Moving toward" behaviour type: a conformist who does not take risks nor
actions of improvement; and does not stand up for his team. (Gregory 2018.)

A German Psychology Journal, Zeitschrift fir Psychologie, published a study The effect on various types
of leadership. They found out that an absent leader creates bigger harm than other types of incompetent
leaders. An absent leader is a person with a leader status but who does not act accordingly. He receives all
the benefits but does not give any contribution to the company. In a Forbes article Prudy Gourguechon (2019)
defines this as emotional disengagement, manifesting itself in missed meetings, unanswered emails, or
avoiding his team members.

The main issue is that an absent leader attracts less attention than an over-aggressive or harassing leader
but the damage he causes can be the most harmful. On the contrary, by being hard to detect, the problems
he creates are not taken care of directly and will therefore settle within the organization. The negative effects
will last longer and be more complicated to fix. Once it is detected, the impact on performance can stay for
two years. (Gregory 2018.)

Absent leadership can show up in such forms as not recognising achievement, not giving clear directions
or constructive criticism. Employees will feel loss and directionless and not able to improve their work as an
individual and as a team member. Several research studies show that this is the single most common type of
incompetent leader. (Valentine 2018.)

The main personal challenge, for an incompetent leader, is to understand that he is incompetent, and

then to accept it. Then it is time to analyse the cause. The causes and reasons are various.
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CAUSES OF INCOMPETENCY

There are many reasons leading to incompetency. The causes include personality types and traits, soft

skills and hard skills as well as personal life.

Personality types

The first source is personality. Indeed, a person can have all the skills needed to be a good leader, but it is
not enough. Traits of personality effect leadership skills; “People that have task-oriented personality types tend
to have considerable focus on details. They are not comfortable initiating an action-plan until they are satisfied
and have all the necessary facts. On the other hand, people who have relations-oriented personality types tend
to have considerable focus on the result and are comfortable initiating an action- plan when they have just the
essential facts” (Marsiglia 2005.) An effective leader must combine his personality and his leadership style and

adapt it to the different situations he faces. An incompetent leader is not successful in that.

Personality traits

Some traits of personality are associated with great leadership such as creativity, decisiveness, Intelligence
and action-oriented judgment or trustworthiness. Vice versa, some are associated with poor leadership. First,
there is lack of empathy. A leader must be aware of his employees’ feelings and the impacts his decisions
can have on them. If a leader is incompetent in recognising emotions of his team members when making
important decisions, employees might not dare to speak up but start perceiving their superior as an enemy.
Lack of empathy causes lack of trust that will affect the efficiency in the company negatively. (Cherry 2019.)

A leader can face unpredictable situations that can be hard to manage if he lacks adaptability. He must
be able to take some distance about the issue and find how to adapt his management style. An incompetent
leader would stay focus on his method without understanding that other solutions are possible. Many
situations can challenge its adaptability such as the arrival of a new member in its team, a technical problem,
or a health crisis like that of the Covid-19. (Profile Tree 2019.)

One of the most significant trait is self-confidence. A leader must stay available and be ready to take the
right decision and to lead his team. A leader with no self-confidence would fail doing all of this. He would
be scared to praise other for their contribution or their achievement. Their indecisiveness makes them
uncomfortable to make important decision. The employees will not have confidence in the leaders and his
choices and that will affect the efficiency of the team. (Stark 2015.)

We can find a lot of other personality traits that threaten a leader’s competence, for instance: impulsivity,
intolerance, insensibility, excessive need of control, difficulties to say no, etc. As said in the book Soft Skill and
Personality Development, personality traits and soft skills “interact with each other and make a person what he

or she is” (Menon 2018).

Soft skills

Unlike personality traits, soft skills are not inborn but acquired parts of personality. We learn them with
family, at school, through socialization and experiences throughout life. These skills are among the soft skills:
group work, delegating, organising, problem solving and negotiating.

One of the most significant soft skill for a leader is communication. A leader must be able to communicate
efficiently with employees and throughout the company. A good communication includes nonverbal

communication, good listening, being friendly and empathic, showing confidence, respect, open-mindedness
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clarity and concision, giving feedback and choosing the right communication channel depending on the
situation. Incompetent leader would ignore emails and questions from his team, he would interrupt them while
they are talking, not being attentive of what they can say, not listening to their ideas. The employees will feel
demotivated, misunderstood, and useless. Poor communication skills can indeed lead to misunderstandings
between a leader and his team: for example, if a leader cannot clarify the company strategy on a practical
level, employees will not understand what is expected from them and that can lead to neglecting the strategy

and finally even to diminished efficiency. (Doyle 2019.)

Hard Skills

In addition to soft skills, we also have hard skills. They are the technical skills needed in the professional
activity. According to Bastin & Alagra (2018), they are “skills relating to any specific task; they are usually easily
quantifiable. They tend to be knowledge-based, such as proficiency in a subject, certification and technical skills.”
Hard skills can include software skills, technical vocabulary skills, language skills or skills in a specific field of
activity like accountability or economy (Wuro 2017).

A leader can be incompetent but improve himself by learning from his experiences and mistakes. Self-
development is possible if there is enough intrinsic motivation and willpower. Hard skills are easier to learn

than soft skills.

Personal life

The cause of incompetency can also arise from personal life. A family tragedy, an accident, a big change; all
that can affect someone s private and professional lives. That can make him more aggressive, or less attentive
or just less efficient in his tasks. Happy occasions in private life can have a positive impact on professional life
and vice versa: private problems have a negative influence on professional life.

Because of ever more hectic working life, the requirements for employees increase: deadlines are tighter,
responsibilities are bigger and so forth. This causes psychological pressure and a mental challenge for each
individual. A leader must be able to balance his private and professional lives and accept the professional and
personal priorities of employees, too. It is important to listen to the team and be ready to adapt the schedules
if needed. An incompetent leader would show incomprehension when encountering personal problems of his
employees, which can lead to bad atmosphere within the team, and a drop in efficiency. (CareerBuilder France

2015.)
DISCUSSION

Incompetent leaders are often described as being distant, cold, selfish and conformist. Those attributes
refer to three profiles of incompetence leaders: the *"Moving Away’, the "Moving Against” and the "Moving
Towards" behaviour type. The most destructive leadership type, however, is absentee leadership. An absent
leader is a person who has leader responsibility but who does not accomplish it. Absent leadership is more
common than we can think because it is hard to detect, and it does not directly damage the company, but
the damage appears slowly and becomes more severe with time. That makes it harder for the company to fix.
We can find different sources of incompetence in leadership. First, there is personality with traits, and the soft
skills, hard skills, and personal life.

Before writing this article, if someone had asked me to give an example of incompetent leadership, |

would have talked about a leader without the professional skills needed, or a leader without any authority. My
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knowledge about incompetence in leadership was about leaders being aggressive, harassing, making poor
decisions, and ruining happiness and motivation within his team. That ‘s what we mostly hear in the media
because they ‘make noise’. Absent leader is not a type that | would have thought of. However, this type is
dangerous for organizations because of the longevity of the damage he can cause, and the fact that an absent
leader does not stand out.

When reading sources for this article, | noticed that around 5 years ago, there was not much published
about this subject; it was not brought up widely. That is why | found this subject interesting: it allows me to
study and discuss something still a bit unknown for lots of people even if they meet incompetent and even

absent leaders in their work life.
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The Best Leadership in Korea:
King Sejong the Great

JiWoo Lee

Do YOU KNOW WHO is one of the most respected persons in Korea? The man is King Sejong the Great.
What achievements made him a ‘Great’ king? This article answers to that question and discusses what can be

learned from him.

Picture 1. A statue of King Sejong (Yujing Zhang on Unsplash)
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King Sejong ruled the country from 1418 to 1450, which is called Sejong’s era. Also, at this time, the
country name of Korea was Joseon and he was the 4th king of Joseon. King Sejong excelled in politics, science,
music, economics, and martial arts, and used his talent to make the people feel comfortable. These his
characteristics refer to the Sejong era as “the once-in-a-thousand level of peace,” which shows his “people’s
love.”

The most outstanding of his achievements is the creation of Hunminjeongeum. It is a unique Korean
alphabet system consisting of 17 consonants and 11 vowels. In an old literature, “A wise man will understand
this before morning comes, and a foolish man will be able to learn in 10 days. [......] No matter where | went, there
was no place that didn’t work, so | could write down all the sounds of wind and crane, even the sounds of rooster,

crows and a dog barking.” (SR E £ [Inji Jeong], 314F 68 4H))
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Picture 2. 28 Alphabets of Humminjeongeum (Ministry of
Culture, Sports and Tourism)

According to it, Humminjeongeum is easy to learn as well as almost all sounds can be expressed. Thanks
for it, the illiteracy rate of the people is very low so their lives became convenient. Also, these excellences are
the reasons why John Mann, a British historian, said, “Hunminjeongeum is the best alphabet that every language
dreams of” (Chaein 2020).

In addition of that, how could he achieve so many accomplishments? Many experts say his achievements
are results of his good leadership. There are also many articles and papers on his leadership. Based on them, |

next explain King Sejong’s leadership in two parts: Cultivating human resources and Future forecasting.
CULTIVATING HUMAN RESOURCES

"The safety of the country lies in what the monarch commands, and the nation’s survival depends on

the appointment of talented people.”(S) &3, S£3C)
King Sejong’s achievements have completed the framework of Korea. Behind this is a turbulent story
with numerous talented people during the 32 years of King Sejong’s period. Why were there so many talented
people in the Sejong era? In this chapter three elements of human resources cultivation will be explained, all

according to 8= [Young-soo Song] (2018).

THREE-STEP PERSONNEL VERIFICATION

Sejong had a three-step personnel verification system. In the first stage, a human resources officer selected
a candidate and verified the candidate’s career, qualifications, corruption charges, and family relationships. The
second stage brings together the evaluations of internal organization members within the group. The third
stage went through the same stage as today's hearings. In other words, it must grasp outside public opinion.

In other words, these three verification methods were able to accommodate internal and external opinions.
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SELECTION AND UTILIZATION OF TALENT

It was Sejong’s belief that if you earned a talent and assigned it to a position, don’t doubt it, and if you
had any doubts, don't take it. For example, there is a person named Hee Hwang who had a lot of problems
personally. Sejong said, "l already know all about Hee Hwang ‘s shortcomings. I'll prevent that shortcomings
from being revealed, and I'll make sure he fully displays the advantages he has,” he said. Sejong judged that it
was a national loss that the hard-won talent he raised and selected was victimized by a slander. In addition to
securing human resources, they also recognized the importance of protecting human resources.

To sum up how to utilize Sejong's talent, first, he saw if a person was kind-hearted. Second, he saw if a
person had passion. Third, he covered a person'’s shortcomings and looked at its strengths and made it do its
best. Fourth, he was selected mainly for a person’s ability and integrity. Fifth, he focused on maintaining the
talent he recruited as much as on hiring, and he believed it to the end. If you change this sentence into HR
terms these days, you can see Integrity, Passion, Strength, Meritocracy, and Trust. These contents are also

suitable for today’s personnel.
CREATING A MEETING CULTURE THAT LISTENS TO DISSENTING OPINIONS

Sejong put great importance on the ‘meeting.’ Sejong’s method of dialogue is to seek direct comments,
reach consensus, listen to dissent, and empower somebody who proposes good opinions to realize it. The
most important focus is to listen to the opinions of subordinates. Therefore, leaders’ communication is in
line with listening closely. Listening intently is humanistic meeting culture that emphasizes thinking from the
other’s point of view rather than from the leader itself. In addition, King Sejong placed great importance on
‘Kyungyeon’, the master of the debate, which studied classics and linked them to state affairs to discuss their
application and seek practical ways. Sejong attended as many as 1,898 times, while other kings attended only
23 or 8o times. The order of Kyungyeon was followed by the speakers reading the classics first and discussing
related state issues. Someone says the respect for the king and the success of the king are proportional to the
number of debates. According this, we can understand that it was an important place to communicate and
share opinions with his subordinates.

According to Jim Collins (2011), “One of the important reasons why global companies are in crisis is that they
are slow to nurture talent compared to the pace of their business. Conversely, the characteristic of a successful
organization is that the degree to which an employee loves an organization should be higher than that of a

customer.”Talent is in every age. Finding and developing it is up to the leader.
FUTURE FORECASTING

According to the Annals of the Joseon Dynasty, which recorded the annals of kings, Sejong’s
future-oriented perspective has been discovered. This is explained in this chapter, using 2fd® [Sung-won
Park] (2018) as a source.

First, unlike other kings, the king who used the word ‘future’ most frequently is King Sejong. While the
number of times other kings mentioned the future stayed at an annual average of about 2 times, King Sejong
is most frequently mentioned, reaching an annual average of 5.8 times. Another difference is that if other
kings only worry about the future due to drought or monsoon rains, King Sejong uses expressions such as

‘concerned about the future,’ ‘the future of the nation,' 'an emerging issue of the future,’ ‘the future needs to be
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counted' and ‘the future is taken care of.’ In other words, it can be confirmed that he was trying to scientifically
analyze and prepare for the future.

Second, Sejong tried to establish a “learning society” as a fundamental prescription to detect and
respondto various changes. As mentioned above, itisimportant to note that the creation of Humminjeongeum
allowed all the people to learn writing, acquire knowledge, and spread it. However, it is worth paying more
attention to the fact that Sejong considered ‘learning how to do better’ King Sejong constantly asked scholars
and his officials back, creating an atmosphere of constant study and study. A well-developed learning society
is a society with open and flexible citizens. King Sejong dreamed of such a society, and this shows that he tried
to improve the quality of life for the people.

Third, Sejong was also different from other kings in his attitude toward emerging issues. The
reason for exploring omens is to predict and prepare for upcoming events, but more importantly, to discuss
what information the organization has overlooked or ignored so far and to reveal structural reasons for the
information being overlooked. He even asks his officials to tell him about the information he had overlooked
through signs, and also asks them to let him know even if the information does not conform to his reason. New
information cannot be explained by the previous causality. It is wise to engage in public debate and discuss
it, even if it is not possible to refer to a valid reason right now. Sejong also used it as an opportunity to let
him know what he does not know, rather than being afraid of the signs and being optimistic about the future
without reason. It shows that Sejong has constantly explored novelty and tried to look at new things in a new
light. He also learned through change and presented new policies.

Predicting and preparing for the future helps boost confidence that it can affect the future society for
individuals and helps create innovative results for organizations. The reason why Sejong'’s future-oriented
attitude was able to achieve outstanding achievements during the Sejong era can be attributed to Sejong’s

future-oriented attitude to constantly examine and prepare for the future and signs.

DISCUSSION

Perhaps readers would hesitate to accept Sejong’s leadership because they think it is old-fashioned.
Times have changed and our thoughts about living in those days have changed. Nevertheless, as we read
Shakespeare’s books, classics are eternal and we often seek answers to real-life problems in them because
history repeats itself. It is why | wrote this article and, as mentioned before, found the answer to what a leader
should have today. Even today, many companies try to recruit and nurture talents. Also, many companies are
afraid of the unknown future, creating separate risk management functions trying to predict the future and
prepare themselves for the risks it may bring. With the development of technology, it is easier to deal with
these challenges than during Sejong’s era. However, when confused about what should be handled first, you

have to go back to the basics. Sejong’s leadership elements could be one of the foundations for solutions.
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Mindfulness, a Solution for
Disruptive Working Life

Amelia Ceron

IN TODAY'S SOCIETY, increasing number of employees are under pressure due to our disruptive working
life. Our workplace is filled with stress, and we bring this stress to our homes thus not being able to completely
relax and discharge the stress. Many people complain of feeling stressed, anxious, and overwhelmed, having to
struggle in maintaining peak performance. Distraction and stress are real threats not only to good leadership
but also our overall well-being; indeed, leaders cannot lead well if they do not have tools to deal with those
threads to our physical and mental health. This pressure can lead to a low-quality leadership, which shows as
less motivation at work, poor sales performance, poor work culture and so forth.

The year 2014 was proclaimed as “The Year of Mindfulness” by an American magazine, the New Republic.
‘Mindful living® was seen as a trend influencing consumers in the years to come. Now, in 2020, mindfulness has
become even more important than before, leading people beginning to training themselves in mindfulness.
Some companies like Nike, Google or General Mills have even hired mindfulness coaches to train their
employees in being more mindful.

It is time to take a good look at mindfulness, which this article aims to do, starting from a definition, going

through benefits and drawbacks of mindfulness and offering some practices in the end.
DEFINING MINDFULNESS

People have been practicing mindfulness throughout centuries. Mindfulness was popularized by the
Eastern side of the World by religious and spiritual institutions such as Buddhism, Hinduism, etc. In Chinese
calligraphy, mindfulness means presence of heart. (Kabat-Zinn 2010, Moore 2020.)

The Cambridge dictionary describes mindfulness as “the practice of being aware of your body, mind and

feelings in the present moment, thought to create a moment of calm” (Moore 2020). In fact, mindfulness
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involves awareness. When you practice mindfulness you are fully aware of your thoughts, emotions
and actions. Therefore, mindfulness can be defined as the knowledge of a situation, in mindfulness you
acknowledge your thoughts and feelings. Mindfulness is about you but it will also affect the people around
you, thus you have to remain aware of how you are affecting others. (Wagner 2019.)

Mindfulness is an act of being fully present, aware of what we are doing and where we are. “Mindfulness
is a form of meditation. There are many forms of meditation, including contemplation and visualization, but
mindfulness is the type where you bring your full mind to an object”, says a mindfulness author, teacher and
founder of MNDFL Lodro Rinzler (Bushak 2016). Indeed, meditation is mindful by nature since mindfulness
is part of it. Thus we can say one of the difference is that meditation takes us farther beyond our minds
compared to mindfulness. (Mindful Staff 2014.)

According to Jon Kabat-Zinn (2010), American professor of medicine, and the creator of the Mindfulness-
Stress Based Reduction, “mindfulness means paying attention in a particular way: on purpose, in the present
moment, and non-judgmentally.” Mindfulness involves acceptance, which means there is no wrong or right, it
can be about our feelings, thoughts, actions, etc. It's choosing peacefulness in relation to every action, person,
thought, feeling and response. We need to avoid overreacting or being overwhelmed by what is going on.
In addition, mindfulness is a good way to stop to reacting automatically to every situation but, instead, take
some perspective. That is really important for a leader. (Mindful Staff 2014, The Mind Tools Content Team
n.d.).

A MINDFUL LEADER

The Institute Director for Mindful Leadership, Janice Marturano (2013) defines a mindful leader as
“someone who embodies leadership presence by cultivating focus, clarity, creativity and compassion in the
service of others”. These 4 abilities are fundamental to every leader, however, for most of the leaders it is hard
to have the four of them or even two. Nevertheless, a mindful leader is someone who pays attention to how he
works with people, how he affects these people. The leader can effectively manage, lead and influence in our
current world. Mindful leaders can separate themselves from stressful event, they learn to observe situations
from a neutral position, which is about being non-judgmental; they have a better control over situations (Levin
2018).

Harvard Business Review researchers have found three areas of mastery that allow leaders to be more
present: Metacognition, Allowing and Curiosity. Metacognition is about taking a step back; it enables the
leader to be more aware about the situation. Without metacognition, we cannot escape our own automatic
pilot. Indeed, if we do not step back from situations where we find ourselves, we will only answer with our
automatic pilot, and we cannot have a neutral opinion on it. That is why we need metacognition. *Allowing’
means acceptance and being open to what is happening without any judgement, and "Curiosity” means being
open to learn more. (Levin 2018).

Being mindful is innate, but it can be cultivated, trained and strengthened through techniques.

Mindfulness can be developed by practices which may bring noticeable changes into a person’s life.
BENEFITS OF MINDFULNESS

There has been a lot of studies concerning mindfulness, most of them in a daily life basis but since

a few years, some of these studies are reaching the workplace.
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Many researchers have shown that mindfulness reduces stress and stress reactivity but also that it
reduces negative coping mechanisms as avoiding problems like smoking, drinking and emotional eating. This
involves that mindfulness can help fight obesity and unhealthy eating habits. One research proclaimed that
prolonged mindfulness meditation practices can change the circuity in the brain providing space for improved
decision making. Results of researches on mindfulness in workplace have shown that mindfulness has brought
job improvement, decreases in burnout and an increase in resilience among employees. (Van Auken 201g,
Sinclair 2016, Wagner 2019.)

Mindfulness has been shown to have a lot of benefits for our well-being, not least in a workplace.
Indeed, mindfulness can increase your efficiency, improve your focus and awareness, boost your productivity,
improve your creativity, decrease mistakes, develop and improve team relations, strengthen managerial
qualities and help for better decision making. Mindfulness cultivates focus, reduces stress and anxiety and
builds the capacity of resilience. The leaders who began training the essential skill of resilience, said they were
happier, healthier, more productive, and even likely to stay committed to their organizations. (Adams 2016,
Klemp & Langshur 2019.)

Mindfulness can be an effective method for relieving stress. Pogosyan (2019) introduces a research
which states that the physiological processes in the parasympathetic nervous system needed to heal and
recover from stress can be activated by taking long, slow breaths, while putting a break on the body’s stress
response. Mindfulness training enables people to recover from negative emotions such as anxiety and sadness
more quickly.

In 2016, a study was conducted on 57 leaders. They were split in two groups, both following eight
sessions of mindfulness training type Mindfulness Stress-Based Reduction (MSBR). The participants reported
their resilience, capacity to lead in complexity and capacity for collaboration improving. Moreover, 40% of the
respondents have felt calmness, less stress and emotional regulation. The group that also practiced at home
between the sessions experienced their performances on resilience, teamwork, agility and focus improve
significantly. (Reitz, Chaskalson, Olivier & Waller 2016, Rocourt 2017.)

As written here, mindfulness enhances your focus, creativity and awareness, makes you more
resilient as well as improves your mental and physical health. However, it is recommended to be careful doing

mindfulness if you have serious underlying conditions.
DRAWBACKS OF MINDFULNESS

Most people don’t probably know that mindfulness has some drawbacks. They do not have an
impact on most of the people but for those with serious stress and depression or post-traumatic stress disorder
(PTSD) they can be dangerous. (The Mind Tools Content Team)

Some drawbacks have been exhibited in a study in 2009 led by psychologist Kathleen Lustyk: they
are adverse side-effects such as depersonalization, psychosis, delusions, hallucinations, disorganized speech,
feel of anxiety, increased risk of seizures, insomnia and loss of appetite. Several people reported experiencing
panic attacks, breakdowns, feel of loneliness, depression, meltdowns and more after practicing mindfulness.
Therefore, people are advised to be careful when undertaking mindfulness practices. (Dholakia 2016.)

Studies have also shown that practicing mindfulness formed false memories, as psychologist
Brent Wilson said: “a consequence of mindfulness meditation is that memories become less reliable”.
Consequently, there aren’t a lot of drawbacks that concern all people but you still need to be careful when you

start mindfulness meditation. (Foster 2016.)
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PRACTICE

Anyone can practice mindfulness and there are a lot of exercises to begin with mindfulness meditation.
Some of the trainings need to be done in a calm and relaxing environment but you can also practice them
at work. As a matter of fact, there are a lot of different moments when you can practice mindfulness. You
can do it when you wake up to avoid starting your day with stressful thoughts, when you arrive to your
office, before entering a meeting, when going back home and so forth. It is important to practice as much as
possible through the day since it will help you focus better and avoid distractions. Since mindfulness is an act
of focusing on being in the present (non-judgmentally), we could say that even deep focusing on eating and
tasting the flavors, is mindfulness. (Bushak 2016, Carter & Hougaard 2016, Mindful leader: plutot que d'en
parler, lancez-vous! 2016.)

One of the most famous exercises is a breathing meditation. It is about being mindful of your breath,
and it will help diffuse reactions and emotions. When you do this exercice, you start noticing your breath and
noticing when your mind is wandering. It is a simple and easy way to train your mind to be more aware of
something, here your breath, and to be more present. In this exercise it is important to notice when our mind
is wandering off and to try to stay focus on our breath. (Vaynerman 2016, Winston 2016.)

Mindful leaderstry to practice daily at work. It can be done by taking small breaks, without any distractions,
in their office. Also, a practice called The Arrival is beneficial: the leader starts a meeting by inviting everyone
to take 60 seconds to do what they need to do to be present. Participants could take several mindful breaths,
quick stretch or send last emails or text messages. This practice promotes focused engagement to the meeting
but it also helps to create a bigger culture of mindfulness at work. (Klemp & Langshur 2019.)

You can practice mindfulness everywhere, indeed; some people do it while walking, others while sipping
tea, and even when riding in subways. For example, you can take a walk and try to pause and re-center. Focus
on your breath but also on what you feel in your feet, be present to your surroundings and everything that you
see, feel and hear. It is called walking meditation. You can also follow your breath while in the subway, focusing
on the sounds and noticing every sensation. These mindfulness tips are about observing your environment,
regaining your attention by paying more attention to what is going on around you. You can practice it with
people by keeping a conversation with them and be mindfully present with the person. (Carter & Hougaard
2016, The Mind Tools Content Team, Wagner 2019.)

One form of mindfulness consists of focusing on an object, an idea or a task. It is similar to the mindful
breathing and it involves concentrating on completing one task at a time (avoid multi-tasking) and if you feel

distracted, notice the distraction and softly direct your attention back to the task (Wagner 2019).
CONCLUSION

In conclusion, mindfulness can be a solution in disruptive working life since it helps to regulate our
emotions and our negative thoughts, as proven in many studies. Mindfulness is helpful not only to leaders but
also to employees for improving teamwork and workplace atmosphere.

Mindfulness meditation is a practice that we all would need to have in contemporary society.
It has a positive effect on most people but can have negative effects on some so some caution is wise to
take especially if one suffers from severe stress or depression. There are many ways to practice mindfulness
meditation at home, in a calm and pleasant space, but you can also practice it at your workplace. There are

mindfulness practice tools and applications helping you become more present and compassionate.
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Personally, | find mindfulness important as it has a lot of benefits, physically and mentally. Most
importantly, it has helped me to focus better and to have a clearer mind, which can be challenging in these
times.

As psychologists Miguel Farias and Catherine Wilkolm point out: "Buddhist meditation was
designed not to make us happier, but to radically change our sense of self and perception of the world”
(Dholakia 2016). Thus, mindfulness meditation’s purpose was not to make us happier but to have a new

perception and to master ourselves in a better way.
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PARTII

SENIOR COLLEAGUES



Leadership as aLighthouse

Daria Lewandowska

IN THIS ARTICLE, | would like to contemplate on leadership and present my own insights on leadership in
two dimensions using a lighthouse metaphor supported by some of science-based theories. This leadership
analogy is a helpful tool to design better strategies when leading in challenging times, and describes leadership
principles as they relate to a lighthouse that provides light, hope and safety to the people we lead. Moreover,
it stands tall and rock solid during even the worst storms. The first dimension of leadership like a lighthouse
refers to ourselves and the second one is the leadership like a lighthouse to others.

Great leaders are like a lighthouse to themselves at the first place, because, as Dr. Med Klaus Dieter
Platsch (2015) said in his speech in a congress in Graz, “Let us all put theory aside and connect to the pool of
wisdom that we are all connected to.”What actually do | mean by stating that we are the light inside? According
to Dr. Bruce Lipton, the author of The Biology of Belief and a world-know expert in Quantum Biophysics: "The
point is we are made out of atoms and molecules. Fact: our bodies by definition are emitting light and absorbing
light. Yes. We are emitting light because all of our atoms are generating energy fields that are radiating out from
us. Everything that’s made out of matter is also radiating energy fields. This is not a new understanding. The
Asians have a dealing with Feng Shui for a thousand years here.”

Based on the new science, Epi-Genetics, we are very powerful in creating and unfolding the lives we lead
and we can become leaders to ourselves by clearing some of the issues like thinking patterns or belief system
to show up the light. “Light is energy. It also happens to be divine. It is in your DNA and has the powerful ability to
heal, create, manifest, sustain and express you. At times it is not working because it has been forgotten, like when
you are totally down on yourself or being very judgmental.” (Daikeler 2012, 137). "Sometime we have to lose our

minds to reach deeply into our senses.” (Nielsen Joos). This sentence is also true nowadays, when we are getting
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out of our minds and starting to feel again, connecting more to our hearts than sensing with the mind. Letting
go means as well stepping outside of our safety board.

From my own life and professional experience, it turns out that many leaders are interested in self-
development, coaching, mentoring or facilitating change, but despite their declaration to change, they would
rather mostly change others and the world around them. Sometimes changing the world around us is possible
to some extent, for example through the change of a product/service, promoting, innovating or creative
discoveries. But the change based on unrealistic expectations, that is changing other people’s attitudes, fail in
most of the cases. The attitude expressed by preventing others from creating own ideas or values generates
conflict or resistance and instead of self-development it becomes a projection of one’s own needs - an anti-
development.

An affirmative: "Other people need to change. If they will get better, my business will change for better as
well” expresses the expectation that results in becoming dependent on other people’s decisions — which we
cannot influence or can influence insignificantly.

Only activating own resources, ideas, creativeness prevents us from giving away the accountability and
blaming others for our own failures. By “others” | mean anonymous people, institutions or viruses, as is the
case now with COVID-19. The main side effect of such attitude is a temporary tension release. When it comes
to leadership, the first homework to do is to encourage people to take ownership. Great questions to be asked
can be the following: “What can you do in this situation?”, "What is your influence on this?”, "What will you start
with?”, "How do you like to feel on the finish line?”.

As a business trainer, coach and sociologist by education, | observe in today’s business world, that the
contemporary leader is more and more self-aware and expresses him/herself better. “In open societies with
higher education level — and in consequence higher self-awareness, it is very hard to send young people to war,
antagonize each other or push them towards goals that are against their personal values. In this sense, we are far
away from ideological or business hegemony."” (Bennewicz 2017, 69).

At a time of current crisis (economic, financial, emotional, mental and spiritual) where long-term
effects are still unknown, self-development is an interesting offer especially in uncertain situations. All kind
of innovation, changes, reinventions, discoveries and modifications have been brought to life because of
scarcity, not because of stability. Crisis forces acting, but acting based on firefighting is just a short-term
leadership strategy. The only long- term strategy is to become the lighthouse — first to ourselves and then to
others — by taking responsibility for our own lives.

While contemplating on the second dimension of leadership and using the lighthouse analogy | would like
to explain what does it mean to be the lighthouse leader? Today leaders have another important tasks — make
sure that the business stays on track by illuminating the path to others, assuring that they are on the right
course and that the decisions they are making are sound, building confidence that the course they are on is
safe, reliable, with no crashes ahead.

“Research has shown that there is a clear consistency between spiritual values and practices, and leadership
effectiveness and that values that have long been considered spiritual ideals, such as integrity, honesty, and
humility, have a positive influence on leadership success. This suggests that satisfying these spiritual needs in the
workplace positively influences human health and psychological well-being, and forms the foundation for both
workplace spirituality and spiritual leadership.” (Fry & Egel 2017).

To elaborate more on this observation and to guide you through the way why | perceive the leadership
today as a lighthouse for others | have interviewed Mr. Olin O. Oedekoven, Ph.D., the President and CEO

of Peregrine Global Services — a business that provides thought-partner solutions to develop values-based
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leaders and improve the quality of higher education throughout the world. Dr. Olin O. Oedekoven has over
35 years of leadership experience at all organizational levels from first-line leader through strategic leadership
and is a graduate of the Army Command and General Staff College and the U.S. Army War College.

| have posted several questions to Dr. Olin Oedekoven in research on the first dimension, in which
leadership is perceived like a lighthouse to others, understanding the condition of today’s leadership and

finding the light to share with the world.

Daria Lewandowska: "If | used the lighthouse metaphor in the leadership context today, what would that
mean to you?”

Dr. Olin O. Oedekoven: “A lighthouse is emblematic for leadership on at least two levels. First, the
lighthouse shines a light on ourselves so that we can better understand ourselves, our environment, and how
we see others. The light of the lighthouse includes our personal values and knowledge, the BE and KNOW
dimensions of leadership.

Second, the lighthouse gives direction to others based on how our light shines, the DO dimension of
leadership. The light from the lighthouse, exemplifies how we influence others by putting our values and
knowledge into action. It is how we influence others to achieve common goals. Just as the lighthouse guides
ships to safe passage, so too should our lighthouse guide others with our values exemplified through our
actions safely along their leadership journey. The lighthouse is fixed, just as our values and attributes of
leadership must be immovable. The lighthouse shines, just as our values and attributes must shine towards
others. The lighthouse gives direction, just as our leadership actions of values exemplified must give direction
for others to follow. The lighthouse represents physical safety, just as our values exemplified should create
physical, emotional, and spiritual safety for others. The lighthouse serves a purpose greater that itself, just as
our leadership must serve a greater purpose than just ourselves. The lighthouse shines continuously in good
weather and bad, just as our values must never waiver, even if it is stormy and the waters are turbulent.

The lighthouse gives direction to each of us by helping to define who we are; the lighthouse also gives

direction for others to guide them in their leadership journey. Time for you to be a lighthouse?”

Daria Lewandowska: "What does it mean to you that leadership is a choice/ a decision and not a position
nor rank?”

Dr. Olin O. Oedekoven: “To be a leader, you must BE your values; KNOW your people and technical
schools; and DO leadership by living your values and applying your skills. Leadership is about how you respond
towards others, and yourself. Leadership is about influencing through the examples you set. Leadership is
about unlocking the potential in others to obtain commonly understood goals. It's about integrity, honesty,
trust, and respect. Based on these characteristics and definitions of leadership, to be a leader is not restricted
to positions on an organizational charge whereby you have direct reports. Rather, supervision is a subset of
leadership. To be a good supervisor, one must be a good leader. But to be a good leader, one does not have to

be a supervisor.”

Daria Lewandowska: "Sometimes leaders themselves are the problem. Why is that? What is your
perspective on this?”

Dr. Olin O. Oedekoven: “First, it's hard to see yourself truly as others see you. Each of us has a unique
self-image and that self-image can be very different from how others see you. It helps sometimes to have

a 360-degree evaluation to understand how others perceive you and understand you. It's only from the

78



perspective of others do we obtain a true understanding of ourselves.

Second, sometimes bad behaviors get reinforced in the workplace because they obtain short-term
results. Yell at your team to get something done, they get it done, and then the mistaken belief develops that
it's good to yell at your team members. Fear is never an effective approach to leadership.

Third, none of us is perfect. Each of us has blind spots and gaps. How we mitigate these blind spots and

gaps is what helps define you as a leader.”

Daria Lewandowska: "What is the most important daily practice that leaders can follow today?”

Dr. Olin O. Oedekoven: "Reflection, that is to reflect on what went well and what didn’t go as well, and
then work to continuously improve. Don't beat yourself up, but rather simply reflect on your effectiveness and
then adjust your actions and behaviors that better address your goal. Leadership is a consistent and constant

process of self and organizational improvement.”

Daria Lewandowska: "What is your vision on leadership today?”

Dr. Olin O. Oedekoven: “All of us are in unique positions and circumstances. A common vision may not be
the best answer. Rather, each of us needs to develop a vision that best represents the long-term goal. For me
personally given my role as a leader at Peregrine Global Services, my vision is to build capacity by leveraging

diverse talents to make a difference in our world.”

Daria Lewandowska: “"How good leaders could make people feel safe? What is your own experience on
leading people in the times of recession and real-life examples? What inspires you the most in Simon Sinek'’s
short video on “Why good leaders make you feel safe”?

Dr. Olin O. Oedekoven: "I certainly agree with Simon Sinek in this video in that it is important for a
leader to help keep their team safe. Safety include several dimensions: physical, financial, social, spiritual,
and psychological. Leaders must provide a safe working environment so that leaders are not harmed and
able to perform, something we are dealing with currently with the Global Pandemic. Leaders must provide
appropriate compensation so that people can live their lives and feel that the work they do is valued. Leaders
must provide a framework were people are safe to interact, communicate, collaboration, and coordinate with
others. Leaders must respect differences and realize that there are many right answers. Leaders must ensure
that team members do not live in fear, can express themselves freely, and to attempt and sometimes fail
without reprisals. Safety is truly important for the totality of the organization and the success it may obtain.

Leading when things go well is relatively easy. Leading when things don‘t go as well is when leaders are
truly defined. In the military, | lost Soldiers in combat operations and the hardest thing for me was to present
the flag to that Soldier’s family at the funeral. It was hard, but it was also inspirational. It taught me the value
of life and the impact that our lives have on others, both known and unknown. It taught me that there is life
outside the organization and that each of matters. When I'm down, | sometimes reflect on those moments at
those funerals and | draw inspiration from them in that what each of us does each and every day has impact.

What we do matters and that the life of a leader is to help ensure that others see that they matter too.”

79




This important interview has provided greater value to my life and hopefully to other leaders. It has
offered a wonderful foundation for genuine leadership, in particular so important in *WVUCA*” environment
we are all living today when it is important not to give orders but to keep everyone focused on the end goal.
So, concentrate on growth, be effective in what you do, live your values, reflect on yourself, know your people
and make them feel safe.

In a nutshell, when you replace your fears with creativity and cherish the growth mindset you will never
be disappointed. Create a vision where followers will experience a sense of calling so that their lives have
more meaning and establish an organizational culture based on the values of belonging, understanding and

appreciation. If you have not YET arrived there as a lighthouse leader, do not give up. You are on the path of

improving through practice. You can grow and improve in your leadership abilities every day.

1VUCA - is an acronym that stands for volatility, uncertainty, complexity and ambiguity, a combination of qualities that, taken together,
characterize the nature of some difficult conditions and situations. The term is also sometimes said to stand for the adjectives: volatile, uncertain,

complex and ambiguous.
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School at the Age of the Coronavirus -
Sudden Challenges for Modern School and
Educational Leadership

Roksana Ulatowska

IT 1S THE YEAR 2020. Initially in China and then in most European countries the COVID-19 pandemic is
developing. Public health systems are not prepared for the scale of the situation and they fail. What about
education systems? Is it possible for the existing education models still achieve the school’s basic goals? Do
these models provide equal access to education? ? Will the epidemic bring lasting social change to school
grounds? And what role should educational leaders play in light of such situations? The author seeks answers
on the example of actions taken during the epidemic globally, yet having Poland and Finland in the spotlight

as she is the most familiar with the situation in those countries.
CORONAVIRUS AND SOCIAL CHANGE

Social changes can be considered based on models, approaches or theoretical concepts. In their analysis,
various perspectives are adopted - ones related to modernization, evolution (Boszkanski, 2016; Marnkowski
2018) or sociological eschatology (Ossowski, 2000 as: Mankowski, 2018), which recognizes the end, fall or
breakthrough (Fukuyama 2000, Touraine, 2011, Wallerstein, 2004). It can be assumed that social changes
also take place as permanent transformations in which elements of the social order are perpetually altered
(Turowski, 2000). Sztompka, however, stresses that social change must acknowledge the significance of the
difference between the state of the social system at one time and the state of the same system at another
time (2005). As Bauman suggests in his concept of fluid modernity, the idea of permanence is undermined
by rapidly changing order. Global crises destroy the illusion and apparent calmness forcing us to deal with
the great challenges we face today in a time of liquid modern world (Baumann, 2010). Currently, humanity is
confronted with a huge challenge, the Covid 19 pandemic, which can permanently change the social order.

In this context, it is worth looking at the pandemic and its effects by adopting concepts that emphasize “the
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speed with which new phenomena appear in social life, but also the lack of control over them and the growing
concern over their many demographic, economic and political consequences” (Bokszanski, 2016, p. 10). How

do education systems cope with such changes?
SCHOOLS INTHE AGE OF A PANDEMIC

Since the beginning of March, many countries have decided to close schools and transfer education to
e-learning. A report published by UNESCO shows that the pandemic is the reason that about 91.4% pupils
around the world are currently experiencing changes in education, and 1.57 billion children and youth from
192 countries do not study at school (COVID-19 Educational Disruption and Response, UNESCO, 2020).
Governments are facing the issue of having to ensure the achievement of school goals, guarantee continuity
of learning and provide digital access as well as inclusive solutions for the education system.

According to UNESCO'’s recommendations, educational systems should as a first step ensure the
continuation of individual education by using a variety of technologies to introduce or extend available
distance learning. The research- based report (which certainly lacks complete statistics and data from many
countries, including European ones) presented by UNESCO shows that learning is continued as online classes
(e.g. Croatia, France, Greece, Italy, Portugal). In some countries, lessons also take place using public television
(e.g. Croatia, France, Poland). Teachers also use apps that enable lessons as well as communication with
students and parents, or some countries also benefit from conducting live lessons or recording lessons in the
form of an open course using MOOC. In view of the activities undertaken so far, UNESCO recommends the
need to take into account the risk of widening inequalities in three key aspects - digital accessibility, providing

children with meals outside of school and inclusive learning solutions (Giannini & Grant 2020).
CHALLENGE NO. 1 DIGITAL ACCESSIBILITY

It is recommended also by UNESCO that transferring education to online classes includes a thorough
analysis of the students’ access to a computer and the Internet, preparation of teachers for conducting
classes using methods and techniques of distance education and communication between school and family
(Chang, Yano, 2020). Closing schools is a huge change and a challenge at the same time. The system must
help students fulfil their educational opportunities. Schools’ activities should therefore be directed towards
helping to provide all students with access to information technology, and teachers with digital learning
training, system management training and online learning pedagogical training. Is it possible at all to ensure
these requirements?

According to data collected by the Central Statistical Office, in Poland it appears that 81.3% of households
have access to at least 1 computer at home, while 86.7% of households have access to the Internet (GUS,
2019). However, the results of other studies say differently. A popular start-up social learning network in
Poland, Brainly, that publishes educational materials and enables communication between its users, has
published data showing that every 7.7% of students must use their parents’ computers. Another report also
reveals that 31% of parents struggle with the problem of access to computer equipment for their children
(Gazeta Wyborcza, 2020). Access to a computer and Internet at home certainly differs depending on each
European Country, which is confirmed by data published by the European Commission DG Communications
Networks, Content & Technology (European Commission, 2019) based on the results of research conducted

in 31 countries (28 EU countries plus Iceland, Norway and Turkey). Data indicate that Nordic countries are at
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the forefront in accessing high-speed internet at school. The report shows one more reflection — the most
important barrier in the use of digital technologies is still the insufficient number of tablets, laptops and PC's.

However, many students still come from environments where access to technology outside school is
almost non-existent. Some regions also lack access to the Internet or even electricity. Another issue is the
negative attitude of some parents towards digital technologies alongside their low digital competence,
which creates difficulties during home-schooling. Support for children from socioeconomically disadvantaged
backgrounds and the establishment of equal access to online education are the key tasks. Different countries
take different strategies in these activities. Some provide Internet access and computer equipment to students
from low-income families (in France, these activities involve 5% of students), others build partnerships, e.g.
a post office, which creates home deliveries of worksheets to children (Portugal) or encourage schools to

suspend online education unless the school provides fair access (for example in the USA) (UNESCO, 2020).
CHALLENGE NO. 2 ENSURE HEALTHY MEALS BEYOND SCHOOLS

Providing children with regular meals is a particular challenge. For many of them eating at school is the
only chance for a wholesome meal. Statistics regarding the use of school canteens by children in individual
countries show a wide variation. The challenge of feeding children is particularly difficult and complex during
quarantine, which is why aid institutions should be obliged to organize and directly deliver meals for the ones
in need. The continuation of meals in schools and a strong commitment to the cause is presently required.

In Poland, it is estimated that currently even about 1 million have had a meal financed by social support
institutions (TVN24, 2020), what gives even 1/4 of all children in schools in Poland (Portal samorzgdowy,
2019). In some municipalities, aid institutions provide targeted benefits, about Euro 44 a month for one child.
Additionally data about children’s demand for hot meals is collected and deliveries to the ones in most need
are organized. At present, the Polish Ministry of National Education does not publish information on the
number of children receiving meal subsidies. In the UK, after school closures, a £ 15/ week shopping voucher
program was launched (UK Department of Education 2020). Finland is another country which has many good
practices in this area. As early as 1943, Finland was the first country in the world which introduced regulations
regarding free school meals for all children. Currently, 830 thousand children and adolescents enjoy free meals
(Pellikka, K, Manninen, M. & Taivalmaa S-L 2019). In the current situation the Finnish Minister of Education,
Li Andersson, assured that students are still entitled to receive free meals from municipalities. During the
ongoing epidemic, some private and public kindergartens offer free lunches for those in need, depending on
the city / municipality or district, and primary schools provide school lunches or food packages to those in
need (Yle, 2020).

The challenge of feeding children is particularly difficult and complex during quarantine, which is why aid
institutions should be obliged to organize and directly deliver meals for the ones in need. The continuation of

meals in schools and a strong commitment to the cause is presently required.
CHALLENGE NO. 3 PLAN FOR INCLUSIVE LEARNING SOLUTIONS

Particular attention, in the context of school closure and changing the learning mode, should be
paid to the planning of learning processes so that they take into account the diverse needs of all students
(UNESCO, 2020). The current new and unexpected situation, where students must adapt to new requirements

and learning methods, which are mainly based on self-education and limited contact with teachers, can
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significantly deepen students’ learning difficulties. It is crucial to assess the needs of students in a way
that everyone can learn effectively. Students with special needs should receive support during remote and
independent work. Education should include various support options for processing and understanding of the
material. Support should also be provided for parents who, at the time of school closure, take over the role of
a teacher and become equally responsible for children’s education. One of the methods of inclusive education
are so-called ‘Massive open online courses’ (MOOC), which provide open access via the Internet allowing
interactive participation and thus enable remote education for a wide range of individuals. The MOOCs
include lectures, videos, exercises, and interactive user forums to create an online community of people
learning and sharing knowledge (Bouchet, Bachelet, 2019). The first MOOC was created by the Massachusetts
Institute of Technology (MIT) in 2001. However, since 2015, the Finnish center Luma has also conducted
advanced research on the use of MOOC's in education. The Center prepares MOOC courses in many thematic
fields both for students and teachers in the form of support in their professional work (Kaul, Aksela, Wu, 2018).
Finnish experience is very valuable in this area. For many years now a model of peer-group mentoring which is
based on the idea of dialogue and non-hierarchical knowledge sharing has been used. Teachers’ professional
development support enables them to take part in active practical workshops focusing on both the use of
technology and pedagogical innovations (organized by educational institutions or private organizations),
free online courses and seminars covering a lot of various topics and teaching methodologies using digital

technologies (European Commission, 2019).
THE ROLE OF THE LEADERSHIP INTHE EDUCATIONAL CHANGE?

In the context of the challenges faced by schools and educational systems today, educational leadership
is particularly important. Sudden changes require educational leaders not only to change the current methods
according to which the entire school community works or to manage educational processes, but are associated
with taking even greater responsibility for the education and development of young people. The tasks, which
educational leaders are facing should not be limited to pointing out tools and digital resources for conducting
lessons or creating educational resources, but should be focused on how to sustainably meet the needs of all
students. Young people experience a lot of fear, stress and anxiety due to the pace of the currently changing
situation and that must be counteracted through an attitude that promotes courage, solidarity, readiness to
build community, trust and helping others. It is a necessity to consider and strengthen the values present in
educational leadership (Ulatowska, 2015).

The activity of educational leaders during this difficult time of sudden and unexpected changes, should
fit into the postulate of an inclusive approach and focus on reducing social injustice and ensuring equal
opportunities for everyone without exception (Mazurkiewicz, 2015). Stimulating to build individual potential
and developing among young people the ability to deal with reality and the problems it poses, gives leaders a

particularly difficult challenge. A challenge that becomes a moral duty.
CONCLUSIONS

The COVID-19 pandemic and the process of social change will definitely affect and permanently change
modern educational systems. These changes require the adaptation of educational systems in developed

and developing countries as well as the creation of new “organic” leadership models based on development
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and well-being (Davis, Martin, 2015). In this process, it is necessary to take into account the Global Education
Program developed by UNESCO in 2008 and updated in 2019, which obliges to take into account the reality
of the globalized world of greater justice, equality and human rights. In this interdisciplinary approach,
global education is a “dynamic and evolving construct, dependent on political, economic, social, cultural and
environmental changes in global society” (Cabezudo, Cicala, de Bivar Black, Carvalho da Silva, 2019, s. 17).
The paradigm allows us to understand education as the key to understanding the world and problems or
challenges it currently poses, putting emphasis on reflective learning, critical thinking or new forms and ways of
communication. It should be where educational processes are directed at. The aims of the program can, apart
from creating a vision of future education, contribute to another very important aspect, namely contribute to
the criticism of unfair societies and support informal learning. Learning, which is a part of lifelong education,
allows you to shape attitudes, to build value, skills and knowledge, drawing on everyday experience and our

own environment as key educational resources (Cabezudo, Cicala, de Bivar Black, Carvalho da Silva, 2019).
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Miten tietojohtaminen tukee yrityksen

paatoksentekoa?

Tarja Eloranta

Uusl, YLLATTAVA JA NOPEALIIKKEINEN TILANNE aiheutti viikossa mullistuksen tyéelamaamme. Tata kir-
joittaessani olen et&toissa, kuten niin moni muukin Covid — 19 -viruksen aiheuttaman tilanteen vuoksi. Virus
on haastanut organisaatioita ennen ndkemattomaan muutokseen. Niin valtioneuvoston kuin monen suuren
ja pienen yrityksen johdon on pitanyt tehda suuria ja rohkeita paatoksia valtavassa epavarmuuden tilanteessa
tarjolla olevaa tietoa arvottaen ja analysoiden.

Tassa artikkelissa pohdin tietoon perustuvaa paatoksentekokykya yrityksissa. Pdatokset voivat olla
yksittdisia, suurempia paatoskokonaisuuksia tai monia pienid paatoksia ja valintoja arjessa; ne voivat olla
myos yksildiden tai ryhmien tekemia paatoksia (Grewal, McKenzie & van Winkelen 2011, 403-421). Strategiset
paatokset tehdaan viela suurimmaksi osaksi johdon toimesta ja arkiset operatiiviset paatokset lahiesimiesten,
tiimien tai yksiloiden tekemina paatoksina.

Paatoksenteko on yksi johtamisen arkinen ja tarked osa-alue. Se, miten hyvia paatoksia olemme ténaan
tehneet, nékyy vasta jalkikateen. Tama asettaa paatoksenteolle oman haasteensa: Miten voimme varmistua
oikeanlaisista paatoksista tai ennakoida tulevia tapahtumia valmistautuen niihin?

Elamme toimintaymparistossa, jossa muutosvauhti haastaa meita niin yrityksing, tyoyhteiséina kuin
yksiléinakin jatkuvaan uudistumiseen. Teknologian kehittyminen mahdollistaa uudenlaisia mahdollisuuksia,
tekoaly nostaa yha enemman dataa paatoksentekomme pohjaksi ja samaan aikaan kilpailutilanne markki-
noilla kasvaa. Paatoksenteon tueksi meilld on saatavilla paljon enemman ja monipuolisempaa dataa kuin
ennen. Tehokas datan hyddyntaminen ja tietoon perustuva paatoksenteko edellyttavat uudistumista myos

johtamisen kaytantoihin.
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TIETOPERUSTAINEN ORGANISAATIONAKEMYS

Tietoperustainen organisaatio on rakentunut viiden olettaman pohjalle: Tieto on avainasemassa yrityk-
sen arvon tuotannossa ja strategiassa. Tieto rakentuu niin osaamisesta, teknologiasta, taidoista ja hiljaisesta
tiedosta. Tietoa kasittelevat yksilot, jotka myos tallettavat hiljaista tietoa osana omaa oppimistaan. Kognitii-
visista ja aikaan sidotuista inhimillisista rajallisuuksista johtuen yksildiden tulee erikoistua tiedon kasittelys-
saan: ymmarryksen syventdminen tietysta aiheesta voi tapahtua vain luopumalla laaja-alaisesta tietdmykses-
4. Ja viidentena kohtana, lisdarvon tuottaminen tiedon avulla edellyttdd monipuolista asiantuntijaosaamista.
(Grant 1995, 109-122.)

Nama tietoperustaisen organisaation perusedellytykset luovat pohjan jarkevélle ja kestavalle paatok-
senteolle, jossa tieto on paatoksenteon pohjana. Tieto on hyddynnettavissa parhaiten silloin, kun se on
relevanttia, luotettavaa ja ajantasaista tietoa. Tiedon |6ytymistd helpottaa, etté se on rakenteellisesti tallen-
nettua eksplisiittista tietoa. Yritys voi hyodyntaa organisaation sisélta 10ytyvaa dataa tai yritys voi hyodyntaa
organisaation ulkopuolelta saatavaa ostettua tai avointa dataa. Tieto voi olla myds ns. hiljaista tietoa, joka on
meissa ihmisissa, kokemuksena, nakemyksend tai osaamisena. (Hannula, Helander, Ilvonen, Jussila, Kukko,
Karkkainen, Laihonen, Lonnqvist, Myllarniemi, Pekkola, Virtanen, Vuori, Yliniemi 2013.)

Yksiloiden rajallisuudet huomioon ottaen ja asioiden kompleksisuuden vuoksi tarvitsemme erilaisista
taustoista olevia osaamisia, kokemuksia ja nakemyksia, joita yhdistamalla voidaan ymmartaa paremmin
asioiden mahdollisuuksia, niiden erilaisia yhteyksia ja vaikutuksia toimintaamme. Tahan perustuukin tieto-
johtamisen ydin. Tietojohtamisella tarkoitetaan arvonluomista tiedosta liiketoiminnan hyvéaksi seka erilaisia

johtamisen kaytanteits, joissa organisaatiota johdetaan tiedon avulla (Hannula et al. 2013).
POISTA PAATOKSENTEON ESTEET

Yritykset kohtaavat tana paivana monenlaisia uusia tilanteita ja tarpeita, liittyen esimerkiksi digitaalisten
palveluiden suunnitteluun tai jarjestelmahankintoihin. Nama asiat vaativat usein erityyppista asiantunti-
jaosaamista, kuin mitéd johtoryhmassa tai hallituksessa on ja siksi on hyva varmistaa ryhman kokoonpanon
monimuotoisuus (Grant 1996, 109-122).

Aina paatoksenteko ei ole kuitenkaan helppoa. Paatoksentekoon voi liittyd monenlaisia ns. mentaalisia
vinoutumia. N&ita ovat mm. paattaminen ensitiedon perusteella, haluttomuus muuttaa asioita verrattuna
nykyiseen, nyt tehtdva paatos tukee vanhoja valintoja, etsitdan tietoa vahvistamaan omaa ajatusmaailmaa,
ongelman luonnetta ei ymmarrets, liika positiivisuus tai riskin kaihtaminen, ulkopuolisen vaikutus paatokseen
tai ulkopuolisten arvostamiseen liittyvat ongelmat (Grewal et al. 2011). My&s stressaavat tilanteet ja tyosta
johtuva paine saattavat vaikuttaa epaeettiseen paatoksentekoon (Johansen & Selart 2010, 99). Tietoon perus-
tuva paatoksentekeminen on neutraalimpaa, kunhan ymmarramme yhdessa datan merkityksen. Mita tieto
meille kertoo ja mita se ei kerro? Mitd meidan tulisi tietaa lisaa? Paatoksenteko edellyttaa tietoa ja ymmarrys-

td, mista on paattamassa ja mita vaikutuksia paatokselld on.

LUOTTAMUKSELLINEN JA AVOIN ORGANISAATIOKULTTUURI EDISTAA
VUOROVAIKUTUSTA JA OPPIMISTA

Se, miten naita vinoutumia paatoksenteossa voi kasitelld, edellyttad ryhman keskinaista avoimuutta ja

luottamusta. Paras ja nopein tapa rakentaa luottamusta ja avointa kulttuuria, joka mahdollistaa tiedon kulun,
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etsimisen ja jakamisen, on eliminoida niin paljon horisontaalisia organisatorisia esteita kuin mahdollista. Kun
toimintojen valiset raja-aidat kaadetaan, sosiaalinen paaoma voi kasvaa, koska ihmisilla on paljon parempi
mahdollisuus kohdata toisiaan, motivoitua ja kannustaa toisiaan tekemé&an yhteisty6ta. (Youndt & Snell
2004, 337-360.) Silloin my6s tieto kulkee paremmin ja voidaan ymmartaa erilaisia nakokulmia asioista. Miten
paatokset vaikuttavat kunkin tyohén. Nonaka ja Toyama (2003) taas tuovat esiin, ettd tietdmyksen raken-
tumiseen tarvitaan “Ba”, monipuolisia vuorovaikutteisia mekanismeja tietyilla hetkilla tai paikoissa mahdol-
listamaan avoimen vuorovaikutuksen. He kuvaavat “Ba”-ta my0s tilana, joka luo energiaa, laadukasta aikaa
ja mahdollisuutta jakaa omaa tietdmystaan muille ja kdynnistda vuoropuhelua uuden tiedon tuottamiseen
(Nonaka & Toyama, 2003, 2-10).

Na&ita avoimen vuorovaikutuksellisuuden paikkoja voidaan luoda niin kasvotusten kuin etanakin. Itsekin
yllatyin vetdessani verkkokoulutusta eraan koulutuksen siirryttya luokkahuoneesta verkkoon. Osallistujat
kertoivat, etta oli helpompi keskustella ja tuoda omia ajatuksia esille, kun olimme verkossa. Erés osallistuja
kertoi, ettd luokkahuoneessa joudut esiintymaan kaikille, mutta verkkokoulutuksessa olimme kasvoja ja dania
etana.

Vaikka strategiset paatokset tehddéankin usein johdossa, voidaan mahdollistaa paatoksenteko tietyin
edellytyksin laajasti organisaatioon. Luomalla itsendisia, autonomisia tiimeja voidaan tehda jopa parempaa
tulosta, kun tiimi voi itse paattaa, miten toteuttaa annetut tehtavat (Pfeffer 1998). Tama taas edellyttaa sita,
etta tieto on saatavilla sielld, missa sita tarvitaan paatoksen tekemiseksi. Paras tietdmys paatoksen tekemi-
seksi tai ongelman ratkaisuksi on usein laajasti hajautunut organisaatioon, yksiléille, ryhmille ja yhteiséille
(Heilmann, Kianto & Vanhala, 2016, 621-625).

Tarvitaan siis kulmahuoneen paatdksenteon lisdksi tulevaisuudessa yha enemman mahdollisuuksia paat-
taa organisaatiossa monella tasolla. Esimerkiksi asiakkaiden odotukset kasvavat nopeaan paatoksentekoon
erilaisissa palveluissa. Tietojohtamisen erilaiset kdytannot tukevat tata paatoksentekoa, koska ne yhdistavat
tiedon, explisiittisen ja implisiittisen eli hiljaisen tiedon yhteen ja vuorovaikutuksessa ymmarretty tieto tukee
paatosta. Teknologian, erilaisten tekniikoiden ja ihmisten vuorovaikutus mahdollistavat organisaation tiedon
johtamisen tehokkaasti. Tekodlyratkaisut paatoksenteossa tukevat nopeaa paatoksentekoprosessia.

Tietojohtamisen kaytannét vaikuttavat myds positiivisesti tyotyytyvaisyyteen. Tietojohtamisen proses-
seista tiedon jakaminen, tallentaminen ja osaamisen varmistaminen organisaatiossa paransivat tyotyytyvai-
syytta erityisesti asiantuntijatasolla, jossa oli mahdollisuus I10ytaa ratkaisuja ja vaikuttaa yrityksen toimintaan.
(Heilmann et al. 2016, 621-636.)

Alati muuttuvassa ja kompleksisessa toimintaympéristossa organisaatioiden on darimmaisen tarkeaa
jatkuvasti luoda, arvioida ja kdyttaa uutta tietoa tuotteisiin, prosesseihin ja palveluihin lisdarvon tuottamisek-
si. Tarvitaan teknologian ja sosiaalisen vuorovaikutuksen keinoja pysyvaan pitkan aikavélin kilpailukykyyn.
(Bhatt 2001, 68-75.)

Tassa artikkelissa olen tuonut esille erilaisia padtoksentekoon liittyvid haasteita ja keinoja parempaan
paatoksentekoon. Kuten alussa mainitsin, tdman paivan paatosten vaikutukset nakyvat vasta huomenna.
Tehdyt paatokset antavat meille kokemuksia hyvistd ja huonoista paatoksistd, joiden kautta voimme oppia
yksiloina ja organisaatioina. Kaiken ei kuitenkaan tarvitse menna vaikeimmalla tavalla. Hyodyntamalla orga-
nisaatiossa ja muuta saatavilla olevaa tietoa, analysoimalla sita ja keskustelemalla asiasta yhdessa monipuoli-
sen osaajajoukon tai kumppaneidemme kanssa, teemme todenn&kdisesti parempia ja kestavampia paatoksia
pitkalle tulevaisuuteen. Ja tarkeintd on kuitenkin paattaa tehda jotain ja sitten vain toimeksi. Siitakin syntyy

kokemusta ja nakemysta. Aina voi parantaa matkan varrella. Onnea kokeiluihin!
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Pyyteeton ja rohkea johtaminen
Erja Makila

TAMA ARTIKKELI TARKASTELEE johtajuuden elementteja kevaalla 2020. COVID1g-poikkeustilanteen vuok-
si moni johtajista tekee eldmansa kovimpia johtamispaatoksia nyt. Eiihme, ettd paa lyo valilla tyhjas, ja olo on
epédvarma. Nyt on se hetki, jolloin hyville johtamisopeille olisi kovasti kdyttoéd. Olemme kuitenkin tilanteessa,
jonka kasikirjoitusta ei ole kukaan osannut johtamisoppaissa ja -kursseilla kertoa.

Kirjallisuuden ja kdymieni keskustelujen pohjalta piirtyy kuva tdman paivan johtajuudesta. Artikkelia
varten haastattelin maalis- ja huhtikuussa 2020 seitseméa johtajaa, jotka edustivat yrityksensa tai yksikkonsa
ylinta johtoa terveydenhuollon, konsultoinnin, pankki- ja vakuutussektorin seka eettisten kuluttajatuotteiden
verkkokaupan puolelta. Haastatteluissa keskityttiin arkisiin johtamisen kaytanteisiin ja haasteisiin. Vaikka

toimialat ja ymparistot olivat hyvin erilaisia, niin esille nostetut haasteet olivat hyvin samankaltaisia.
PYYTEETTOMYYDESTA RATKAISU JOHTAJUUDEN HAASTEISIIN

Johtajuudessa kohdataan useanlaisia haasteita. Casserlyn (2012) artikkelin mukaan johtamisen haasteita
ovat erityisesti tyontekijoiden sitoutumisen puute, johtoa kohtaan koettu tyytyméattomyys seka johdon ja
alaisten eriavat nakemykset organisaatioiden johtamiskulttuurista ja sen toimivuudesta.

Yhdysvaltalaisten liikkeenjohdon tutkimuskeskuksen tutkijoiden Jeanine Priben ja Elizabeth Salibin
(2014) mukaan yksi ratkaisu johtamisen haasteisiin voisi |6ytya pyyteettomyydesta: pyyteeton johtamiskayt-
tdytyminen parantaa voimakkaasti sitoutumista, yhteenkuuluvaisuuden tunnetta ja tehokkuutta. Perehdy-
taan siis seuraavaksi siihen lisaa.

Pyyteeton johtajuus maaritellaan altruistiseksi tai epaitsekkaaksi kayttaytymiseksi jolle ominaista on
noyryys, oppiminen kritiikista ja virheiden mydntéaminen. Noyryys voi muistuttaa ryhman jasenia heidan

yhteisesta inhimillisyydest&an ja yhteisista tavoitteistaan. Pyyteeton johtaminen on vastuun antamista, op-

93



pimismahdollisuuksien luomista ja my6s rohkeutta, esimerkiksi henkilokohtaisten riskien ottamista yhteisen
hyvéan vuoksi. Hyva johtaja ottaa ihmiset mukaan tekemaan yhdessa ja tutkiskelemaan tilannetta. Lisaksi kan-
nattaa myontaa omat virheenss, ja kertoa niista muille opettavaisina tarinoina. Kun johtajat esittelevat omaa
henkilokohtaisia kasvunpaikkojaan, he legitimoivat samalla muiden kasvun ja oppimisen, seka osoittavat
hyvéaksyvansa virheiden tekemisen. He nayttavat olevan “inhimillisempia”. (Pribe & Salib 2014.)

Pyyteetdn johtaja tietaa, etta itsella ei ole vastauksia kaikkeen, ja siksikin han kannustaa muita kanssaan
vuoropuheluun ja erilaisten nakokulmien tutkiskeluun. Suunnattoman tarke&ta on kuunnella ja opetella
tuntemaan tiimiaan, jotta tietda miten voi parhaiten palvella sitd. On paljon tarkedampé&a osata kysya oikeita
kysymyksia, kuin kertoa vastauksia. Kukoistavan tiimin rakentamiseen liittyy nahdyksi ja kuulluksi tulemista,
seka aitoa dialogia. Kun johtajat myontavat ndyrasti, ettd heilla ei ole kaikkia vastauksia, he luovat tilaa muille
astua eteenpdin ja tarjota ratkaisuja. Osallistavat johtajat antavat toisille mahdollisuuden johtaa. Kaantamalla
roolit, johtajat eivat vain helpota tyontekijoiden kehitystd, vaan he mallintavat erilaisen nakokulman omak-
sumista, mika on tarkeaa tehokkaan tydskentelyn kannalta. Epéselvyys ja epdvarmuus ovat tyypillisia nyky-
paivan liiketoimintaymparistossa, mutta yhdessa voidaan ratkoa haasteita paremmin. (Pribe & Salib 2014.)

Pyyteeton johtaminen voi ilmeta tavasta puhua ja kirjoittaa: Texasin yliopiston tutkimuksen mukaan
menestynyt johtaja puhuu enemman me-muodossa kuin mind-muodossa. Me-puhe kuvastaa johtajan olevan
enemman huolissaan kollektiivin hyvinvoinnista kuin omasta hyvinvoinnistaan. (Kacewicz, Pennebaker, Da-
vis, Moongee & Graesser, 2013.) Pyyteettomassa johtajuudessa johtaja asemoi itsensa osaksi tiimiaan, ei sen

ylapuolelle, ja pyrkii mahdollistamaan tiiminsa hyvan suoriutumisen.
ITSETUNTEMUS, PYYTEETTOMYYS JA ROHKEUS JOHTAA

Tekemissani haastatteluissa kartoitin suomalaisten johtajien arkisia johtamisen kédytanteita ja nakemyk-
sid johtajuuden haasteista. Tarkeimpana teemana haastatteluissa nousi esiin johtajan oma itsetuntemus ja
sen taustalla oleva ihmiskasitys. lhmiskasitys nousi esiin kun haastateltavat pohdiskelivat muun muassa onko
uskoa ihmisten kehittymiseen ja luotetaanko ihmisiin. Useat haastateltavista nostivat esiin, ettd onnistuak-
seen johtajan pitaa ensin tuntea itsensd, oma historiansa, omat haavansa, omat onnistumisensa, omat vaa-
ristymansa ja oma keskeneraisyytensa. Haastateltavien mukaan itsensé johtamiseen tarvitaan tietoisuutta
omasta mielen toiminnastaan seka kirkasta ajattelua. Tarvitaan myos ndyryyttd, ja sen oivaltamista, etta itse
kukin meista tormaa aika ajoin uskomuksiinsa, jotka eivat vélttamatta ole totta; karsimme ajoittaisesta juut-
tumisesta omiin kasityksiimme, ennakkoluuloihimme ja tunteisiimme. Samoja teemoja on noussut esiin myos
Hougaardin, Kalajon ja Oran (2018) kirjan Ajatteleva johtaja haastatteluissa, mika osaltaan osoittaa naiden
teemoja todella olevan varsin yleisid johtajien keskuudessa.

Haastatteluissa johtajuuden maaritelméaa haastettiin pyyteettomyyden kautta: “Itseasiassa nyt taytyy
tunnustaa, ettd ma inhoan sanaa johtaja, kun siihen liittyy mielikuvissa jo niin paljon negatiivisia kokemuksia
ja toimintaa. Uskon, ettd monelle. Itse antaisin tekemisellemme tdysin uuden nimen sen sijaan, etta yrittaisin
madritellad johtajuuskasitetta uudelleen” kertoi yksi haastateltu. Ndin on moni tehnytkin. Toinen haastateltu,
kovan luokan verkkokauppaguru ja vaikuttaja, kutsui itseddn Torimestariksi: “Ma oon yrittdnyt hahmotella
rooliani enemman kasitteen Toisenlainen businesenkeli kautta.” N&ihin kuvaelmiin sisaltyy ajatus siita, etta
johtajan roolina on olla pyyteeton “palvelija” tai “hyvantekija” joka mahdollistaa yhteisénsa toimimisen ta-
voitteitaan kohden.

Brown (2019) on kirjoittanut rohkeasta johtajuudesta: rohkeutta on, kun uskallamme johtaa, kysya oikeat

kysymykset emmeka valttele hankaliakaan ja tilanteita. Haavoittuvuus tipauttaa meidat johtajuuden yksi-
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naiseltd jalustalta kohti valittavampaa ja aidompaa kohtaamista. Tama vaatii paljon tyots, aitoja ja valittavia
keskusteluja ja taytta sydanta. Haastattelemieni johtajien mukaan rohkeus johtaa on sitd, etta pistda itsensa
likoon ihmisten kohtaamisessa ja antaa tilaa kasvaa. Rohkeutta on my®6s uteliaisuus. Erityisen kutkuttavaa se
on tilanteessa jossa valmiita vaihtoehtoja ei ole: silloin on rohjettava kohtaamaan oma tietdméattomyytensa,
kysymaan neuvoja ja luottaa siihen, etta asiat jarjestyvat, kun kukin kantaa vastuunsa yhteison luotettuna

jasenena.

LOPUKSI

Tassa artikkelissa teorian ja haastattelujen kautta esiin nostetut elementit; pyyteettomyys, itsetuntemus
ja rohkeus, kuvastavat omalta osaltaan nykyhetken johtajuutta kdytannéssa. Parhaimmillaan johtaja poistaa
esteitd ja avaa ovia, luo mahdollisuuksia ja edellytyksid kukoistamiseen ja onnistumiseen. Menestyksekas
toisten johtaminen alkaa aina itsensa johtamisesta, jonka ytimessa on itsetuntemus. Realistisella itsetunte-

muksella ja pyyteettomyydella varustettu johtaja kykenee toiminnassaan osoittamaan rohkeutta kohdata

aidosti niin ihmiset kuin asiatkin, ja tehda tietoisia valintoja syddmestaan kasin.
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Hyppy syvaan paatyyn eli matka
Syvajohtaminen® -maailmaan

Johanna Lahti

JOHTAMISEN KEHITTAMISEKSI KAYNNISTETTIIN Laurea-ammattikorkeakoulussa vuoden 2020 alussa
Syvéajohtamisen valmennusohjelma. Sen yhteydessa otettiin kdyttoon johtamisen 360-palaute, jota voidaan
systemaattisesti kayttaa johtamistyon kehittamisen tukena. Kaikki Laurean esimiehet osallistuvat vuoden
2020 aikana syvédjohtamisen valmennusprosessiin, ja alkavat hyddyntaa 36o0-palautetta.

Syvdjohtaminen® on Suomessa kehitetty tieteelliseen tutkimukseen perustuva oppimis- ja valmennus-
ohjelma, jonka avulla esimiehet ja asiantuntijat voivat parantaa menestymistaan tyossaan. Syvajohtaminen®
-johtamisvalmennus tahtaa tavoitteellisen vuorovaikutuskayttaytymisen kehittamiseen. Johtamisvalmen-
nusta Laureassa vetaa dosentti, KT Vesa Nissinen, joka on itse ollut kehittdmassa 360-palautteeseen perustu-

vaa syvdjohtamista. (Rehtorin tiedote 2/2020.)
ENSIMMAINEN VALMENNUSJAKSO

Matka Syvajohtamisen maailmaan alkoi omalta osaltani tammikuussa 2020, jolloin osallistuin ensimmai-
selle Syvajohtamisen valmennusjaksolle Laureassa. Lahdin hieman ristiriitaisin odotuksin mukaan prosessiin
enka tassa vaiheessa oikein vield osannut hahmottaa, mité talla prosessilla olisi minulle annettavana, ja mita
uutta ja erilaista tassa valmennuksessa olisi verrattuna muihin esimiesvalmennuksiin, joihin olen aiemmin
osallistunut.

Aika pian minulle kuitenkin selvisi, etta esimiestyon ja johtamistaitojen kehittamisen lisaksi valmennus-
ohjelmalla on laajempikin tavoite ja tarkoitus, nimittdin laurealaisen johtamis- ja ennen kaikkea vuorovaiku-
tuskulttuurin kehittdminen. Valmennusohjelma ei siis ole suunnattu pelkdstaan esimiehille, vaan tarkoitukse-
na on, etta jokainen laurealainen saa tdman prosessin kautta palautetta ja voi kehittda omia tyStapojaan seka

parantaa ty6ssd menestymistaan. Tassa kohtaa Syvajohtamisen valmennusohjelma poikkeaa muista esimies-
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valmennuksista, joihin olen tydsséni osallistunut ja juuri tdma tekee ohjelmasta my®ds erityisen ja mielenkiin-
toisen. Valmennusohjelman toivotaan johtavan myds laajemmin johtajuuden ja tydyhteisojen kehittymiseen
seka sitd kautta myos asiakastyytyvaisyyden, vaikuttavuuden ja toiminnan tulosten paranemiseen. Vuoden

kestdvan valmennusprosessin tavoitteiksi on asetettu:

1. Lisata ja vahvistaa itsetuntemusta.

2. Kehittaa itsereflektiota.

3. Oppia kayttdmaan oppimistyokaluja itseohjautuvasti.

4. Parantaa vuorovaikutustaitoja.

5. Rohkaista ja kannustaa oman potentiaalin kdyttéonottoon myos prosessin jalkeen.

Naista erityisesti kohdat 3 ja 5 ovat sellaisia, joita aiemmissa esimiesvalmennuksissa ei niinkaan ole
huomioitu, ja ne saivat oman mielenkiintoni hera@maan juuri tata valmennusohjelmaa kohtaan. My6s alussa
olleet ehka hieman ristiriitaisetkin odotukset selkiytyivat, kun prosessi oikeasti paasi alkuun.

Ensimmaisella valmennusjaksolla ohjelman ja prosessin tavoitteiden lapikaymisen lisaksi perehdyimme
my0s syvajohtamisen perusoletuksiin ja viitekehykseen.

Syvajohtamisen viitekehys on kuvattu kuviossa 1. Viitekehys avaa ajatusta siitd, ettd kun yhdistetaan
kokemuksen kautta oppiminen ja oikea asenne itsensa kehittdmiseen, 16ydetaan syvaoppimisen ydin. Sy-
vajohtaminen on johtajuuden oppimista. Kokemukset muovaavat kehittymista, ja jatkuva palaute ja siihen

perehtyminen rakentavan kriittisesti auttaa ihmisend kasvamisessa.

OPERATIIVINEN

Vaikutus

Merkitys

Sisainen palaute l

Kayttaytyminen

Ulkoinen palaute

Valmius Tieto

TOIMINTAYMPARISTO

Kuvio 1. Syvdjohtamisen viitekehys. (Laurean valmennusmateriaali/ Vesa Nissinen 2020)

Taman jélkeen perehdyimme Syvajohtaminen-malliin. Sen peruskulmakivet ovat luottamuksen rakenta-
minen (luottamus), inspiroiva tapa motivoida (innostus), alyllinen stimulointi (oppiminen) ja yksil6llinen koh-
taaminen (arvostus). Mallin mukaan parhaat tulokset tydyhteisssa saavutetaan, kun nama nelja (luottamus,
arvostus, innostus ja oppiminen) ovat tasapainossa.

Luottamusta rakentaessaan esimies toimii tasapuolisesti, oikeudenmukaisesti ja rehellisesti. Han pitaa
sanansa ja lupauksensa sekd osaa tehda paatoksia. Johdonmukaisuus, vastuun kantaminen kaikissa tilanteis-

sa ja rohkeasti toimiminen kuuluvat myds luottamuksen rakentamiseen. (Nissinen 2004, 33.)
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Inspiroivassa tavassa motivoida esimies hahmottaa kokonaisuuden, ja antaa selkeét ja haastavat tavoit-
teet. Han on valmis laittamaan itsensa likoon, on innostunut, osaa kannustaa ja palkita, muistaa huumorin
kayton ja pyrkii [6ytamaan positiiviset seikat. (Nissinen 2004, 33.)

Alyllinen stimulointi tarkoittaa esimiehen toimintaa, jossa han jakaa vastuuta alaisilleen ja antaa myos
tilaa ja toiminnanvapautta. Han ei jata yksin, rohkaisee ideoimaan ja palautteen antaminen toimiin kahteen
suuntaan. Esimies hyvaksyy, ettei asioista tarvitse aina olla samaa mieltd, myontaa omat virheensa ja nakee
virheet oppimismahdollisuuksina. (Nissinen 2004, 33.)

Yksilollinen kohtaaminen on vuorovaikutusta. Esimies on aidosti kiinnostunut ihmisistd, osaa kuunnella
jaon helposti lahestyttava. Han myos pitaa huolta alaisistaan, on I&sna ja viihtyy ihmisten parissa. Han tuntee
alaisensa ja hyvaksyy ihmisten erilaisuuden. (Nissinen 2004, 33.)

Syvéjohtamisen malli antaa perustan syvajohtamisen johtajaprofiilille joka on tassa prosessissa kaytet-

tava oppimisen tyokalu.

Vaikutus

Kayttaytyminen

N

, LUOTTAMUS (LR) TEHOKKUUS (TE)
Valmius INNOSTUS (ITM) A
r TYYTYVAISYYS (TY)
OPPIMINEN (AS) YRITTAMISEN HALU (YH)
AMMATTITAITO (AM) ARVOSTUS (TYK)
KONTROLLOIVUUS (KJ)

PASSIIVISUUS (PJ)

Kuvio 2. Syvdjohtaminen malli. (Laurean valmennusmateriaali/ Vesa Nissinen 2020)

MALLI RAKENTUU KYMMENESTA ULOTTUVUUDESTA.

Valmiudesta malli siséltaa vain yhden ulottuvuuden, ammattitaidon. Ammattitaito perustuu oppimisen
kautta syntyneeseen tietotaitoon ja nakyy myos ulospain paatoksenteossa. (Nissinen 2004, 38.)

Johtamiskayttaytymista mallinnetaan kolmella paaulottuvuudella: syvajohtaminen, kontrolloiva johta-
minen ja passiivinen johtaminen. Syvédjohtaminen jakautuu jo aiemmin mainittuihin neljaan alaulottuvuuteen
eli kulmakiviin. Johtamisen vaikutuksista malli siséltaa kolme ulottuvuutta: tehokkuuden, tyytyvdisyyden ja
yrittdmisen halun. Ulottuvuudet mahdollistavat valittdman arvioinnin oman johtamiskayttdytymisen ja saa-
vutettujen vaikutusten vélilla. (Nissinen 2004, 38.)

Malli ja siihen liittyva kysymyssarja muodostavat pohjan 360-palautteelle, jota prosessissa kaytetadn
johtamistyon kehittamisen tukena. Henkilokohtainen palautesuunnitelma ensimmaisen 360-palautteen ke-
raamiselle tehtiin tammikuun valmennuspaivassa ja palautteen keruu toteutettiin tammi-helmikuussa 2020.

360-palaute keréttiin kolmelta eri ryhmalta eli esimiehelta (A=1), alaisilta (B=25) ja kollegoilta (C=8). En-

nen palautteen kerad@misen aloittamista tehtiin itsearviointi.
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TOINEN VALMENNUSJAKSO

Toinen valmennusjakso pidettiin helmikuun 2020 lopussa. Silloin harjoittelimme henkilokohtaisen Deep
Lead® vuorovaikutusprofiilin tulkintaa mm. erilaisten harjoitusprofiilien avulla. Teimme myds suunnitelman
palautteen purkamisesta tydyhteisossa. Lisaksi kdvimme l&pi, miten palautteen purkamisen jalkeen lahdet-
taisiin tekemaan ja toteuttamaan kehittymissuunnitelmaa.

Omat 360-profiilit saimme sahkopostiin heti valmennusjakson jalkeen. Jokainen osallistuja kavi myos
toisen valmennusjakson jalkeen henkilokohtaisen keskustelun valmennuksen vetajan kanssa. Tassa keskuste-
lussa kaytiin oma profiili lapi ja keskityttiin asioihin, joita palautteessa oli noussut esiin, niin vahvuuksiin kuin
kehittymisalueisiinkin.

Oli aika jannittéva hetki ndhda oma itsearvio suhteessa esimiehen, alaisten ja kollegoiden arvioon. Mitaan
kovin yllattavaa palautteessa ei ehka noussut esiin, mutta sekd oma ettd muiden arviot vahvistivat tiettyja
asioita, joita olin toisaalta tunnistanut omiksi vahvuuksiksi, toisaalta myds omiksi kehittymiskohteikseni.

Varsinaisen valmennuspaivan jalkeen alkoi kuitenkin vasta profiilin tarkempi tulkinta, ja my6s palautteen
lapikdynti eri vastausryhmien kanssa. Profiilissani korostuivat positiivisina asioina ammattitaidon lisdksi
luottamus ja arvostus. Luottamus tarkoittaa muun muassa sitd, etta toimintani esimiehend (ja kollegana)
koetaan tasapuolisena ja oikeudenmukaisena. Arvotus taas tarkoittaa, etta olen helposti lahestyttava, aidosti
kiinnostunut ihmisista ja osaan kuunnella. Kehittdmisen kohteiksi profiilistani nousivat innostus ja sita kautta
yrittdmisen halun kasvattaminen tiimeissani. Innostuksen kehittaminen tarkoittaa muun muassa sita, etta
minun toivotaan viestivan tavoitteista selkedmmin ja tavoitteiden pitaa olla riittdvan haastavia. Myds oman
innostuksen nayttaminen ja kyky kannustaa ja palkita nousivat esiin. Naissa asioissa onnistuessani myos tii-
mildisten yrittdmisen halun pitéisi kasvaa.

Néaiden keskustelujen pohjalta laadin oman kehittymissuunnitelmani, jota nyt on tarkoitus toteuttaa
aktiivisesti taman vuoden ajan. Kehittdmissuunnitelma tuli my®6s tiivistda yhteen kehittymislauseeseen tai
-sanaan. Oma sanani on: "Yksilollisyys”. Tama tarkoittaa yksil6llisten tarpeiden huomioimista esimiestydssa.
Konkreettisesti se voi tarkoittaa esimerkiksi henkilokohtaisten tavoitekeskustelujen kdymistd, tiimien erilai-
suuden huomioimista ja tiimikohtaisten kehittdmistarpeiden edistdmista tai jakamisen kulttuurin lisdamists,
joka my6s mahdollistaa paremmin palautteen annon ja kannustamisen. Yhtena toimenpiteena olen osana
kehityskeskusteluja pyytanyt tiimildisiltd palautetta ja toisaalta kannustanut heita kertomaan toiveita siita,
mita yksil6llisyys ja yksilollisten tarpeiden huomioiminen heidan kohdallaan voisi olla.

Sparrailuapuna kehittymissuunnitelman laatimisessa ja kehittamistoimenpiteiden toteuttamisessa
minulla on pienryhmé, johon kuuluu kaksi muuta prosessiin osallistuvaa kollegaa. Pienryhmamme tapaa val-
mennusjaksojen valissé ja tapaamisissa keskustelemme muun muassa prosessin etenemisesta, mahdollisista

esteist tai hidasteista siind ja autamme toisiamme eteenpain kehittymisessa.
KOLMAS VALMENNUSJAKSO

Prosessin kolmas valmennusjakso toteutuu vield kevaan 2020 aikana. Silloin tarkoituksena on kayda lapi
mm. palautteen purkamiseen liittyvid kokemuksia, omaa kehittdmissuunnitelman seurantaa ja kehittymis-
lauseen toteutumista.

Ennen kolmatta valmennusjaksoa tapasimme pienryhmassa ja keskustelimme prosessin etenemisesta.
Oman haasteensa itse kunkin kehittdmissuunnitelman toteuttamiseen on tuonut taméan kevéan erikoinen

tilanne, jossa olemme nyt jo kahden kuukauden ajan tehneet etatoita. Omalla kohdallani se on tarkoittanut
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esimerkiksi kehityskeskustelujen toteuttamista verkossa tai puhelimella, jolloin kohtaaminen ja vuorovaiku-
tus on hyvinkin erilaista kuin jos olisimme voineet toteuttaa keskustelut normaalisti. Toki my&s tyopaikalla
tapahtuvien arjen kohtaamisten ja yhteisten lounas- ja kahvitaukojen puuttuessa on pitényt 16ytéda vusia ta-
poja ja paikkoja kohtaamiselle. Esimerkiksi virtuaaliset aamu- tai iltapaivakahvit tiimien kanssa ovat toimineet
korvaavina kohtaamishetkina kevaan aikana.

Taman jalkeen valmennus jatkuu ensi syksyng, jolloin 360-palaute toteutetaan uudestaan. Silloin myés
nahdaan, miten olen omassa kehittymissuunnitelmassani onnistunut ja onko oppimista tapahtunut.

Syvédoppimisen viitekehyksen mukaan valmius toimia johtajana antaa perustan johtamiskayttaytymiselle
tydyhteisoissd, joka puolestaan johtaa tiettyihin vaikutuksiin. Palautteen avulla voi tarkastella tata vaikutus-
ketjua toiseen suuntaan, takaisinkytkentana. Ulkoisella palautteella (360-palaute) saadaan tietoa siitd, miten
johtaminen on koettu ja millaisia vaikutuksia sen avulla on saatu aikaan. (Nissinen 2004, 39.)

Ratkaisevaa oppimisen kannalta on kuitenkin se, toimiiko sisdinen palauteprosessi eli kykeneeko esimies
syvadoppimaan. Mikéli han selvidad myos tasta viimeisestd haasteesta, muodostuu viitekehykseen jatkuva
virtaus, eli kehittyminen on mahdollista. Minka tahansa elementin tai yhteyden puuttuminen katkaisee vir-
tauksen, eika syvaoppiminen voi toteutua. (Nissinen 2004, 39.)

Kuten jo aiemmin nostin esiin, valmennusprosessin tavoitteista itse pidan tarkedand myds sitd, ettd pro-
sessin jalkeen osaisin kdyttaa oppimistyokaluja itseohjautuvasti ja tunnistaisin omia kehittamiskohteita ja
vahvuuksia. Omalla toiminnallani voin olla my&s nayttamassa esimerkkia muille siita, miten valmennusta ja
palautetta voi omassa tydssdan hyddyntaa ja miten toivottavasti sen kautta syntyy oppimista ja sitd kautta
my0ds muutosta. Nden myos, ettd laajassa kdytossa ndma oppimistyokalut mahdollistavat ja tekevat syste-
maattisemmaksi palautteen antamisen ja saamisen. Kun tavoitteena on, etta kaikki laurealaiset osallistuvat
Syvédjohtamisen valmennukseen, parhaassa tapauksessa syntyy tasta tyokalu oman tyon ja osaamisen, tiimin

vuorovaikutuksen ja koko tydyhteison yhteistyon kehittdmiseen.
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Mitka taidot ovat oman tyon
johtamisen ytimessa?

Sanna Puhakka

TAUSTAA

KOKO 2000-LUKU ON OLLUT ASIANTUNTIJAVETOISEN tietotydn kasvun aikaa. Monipuoliseen osaamiseen
ja ajatteluun perustuva ty6 voi olla operatiivista, strategista tai luovaa ty6ta milla tahansa toimialalla: julkisen
alan organisaatioissa seka yksityisen sektorin suuryrityksissa, pk-sektorilla ja mikroyrityksissa. Kasvun vetu-
reina ovat olleet erityisesti tietointensiiviset palvelualat — sellaiset, jotka kadyttavat digitaaliteknologiaa tuot-
teidensa ja toimintojensa vudistamiseen. Tallaista ty6ta on perinteisesti tehty toimistoissa, mutta logististen
syiden ja tuottavuuden vuoksi etaty6 kotona, kahviloissa tai asiakkaiden luona on lisdantynyt vuosi vuodelta.
Kevat 2020 toi kuitenkin pikaloikan digityéhon kun koronaviruspandemia pakotti suurimman osan tietotydn
tekijoista kotiin tydskentelemaan.

Suomessa tadma muutosloikka on sujunut kohtuullisen hyvin, ja syyna eivét ole pelkdstaan hyvin toimiva
tietotekniikka vaan myds joustava ja luottamukseen perustuva tyokulttuuri. Matalat hierarkiat ja luottamus
toisiin ihmisiin ovat osa pohjoismaista tyokulttuuria. Nama piirteet ovat tuoneet tarvittavaa notkeutta myos
taman kevaan akillisissa muutoksissa. Vaikka moni tyo edelleen vaatii fyysista lasndoloa tyossa, tuottavuus on
ollut hyvaa myos niissa tehtavissa, jotka sopivat etatyohon. Sen sijaan Japanissa, missa tyotekniikka on myos
edistyksellistd, etdtyohon siirtyminen ei ole sujunut tuottavasti, koska tyékulttuuri ja kdytannot eivat tue
ihmisten omaldhtoista tyoskentelya. Jo nyt monella tyopaikalla arvioidaan, ettd taman kevaan kokemukset
jattavat pysyvan jaljen tapaan tehda toita. Erityisesti muuttuu monen yhteison suhtautuminen etdtydhon.
(Helsingin Sanomat 23.4.2020.)

Tyoyhteiséjen keskeisiin tavoitteisiin kuuluu tyon tuottavuuden kasvattaminen omassa perustehtavas-
saan. Aalto-yliopiston Matti Pohjolan (2015) mukaan tulevaisuudessa menestyvat ne yhteisét, jotka osaavat

yhdistaa ihmiset, digitaaliset alustat, tehokkaat toimintatavat ja globaalit asiakastarpeisiin raataloidyt palve-
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lut. Suomen kilpailijamaitaan heikompaa tyon tuottavuuskehitysta voidaan kehittaa vahvasti koulutuksella
sekd uuden osaamisen ja teknologian hyddyntamisella. Tyon uutta tuottavuutta voidaan kehittaa kolmella

tavalla:

. panostamalla palvelujen jatkuvaan ja vahittdiseen kehittamiseen

o kehittamalla henkildston toimintatapoja ja investoimalla jatkuvasti osaamiseen, haasteena on jous-
tavien ja yksilollisten tydaikojen ja etatyon kehittdminen

. luomalla uutta tyokulttuuria, jossa voidaan vastata niin asiakkaiden palvelutarpeita koskeviin odo-
tuksiin kuin my6s henkiléston omaa tyota koskeviin odotuksiin. Kaikki on digitoitava, mika on digi-

toitavissa, mm. johtamiskaytannot ja henkilston kannustusjarjestelmat.

Tassa artikkelissa keskitytdan siihen, miten henkil6sto voi oman tyénsa suunnittelulla ja tyéskentelynsa
uudelleenajattelulla vaikuttaa tyonsa tuottavuuteen, niin etatyossa kuin normaalioloissa toimipaikollakin.
Uusi tietoty0 vaatii myds uutta johtajuutta ja se kumpuaa itseohjautuvuudesta. Koronakevét on jo haastanut

ihmisilta vahvaan itsensa johtamiseen.
URBAANIA KASVUA VANTAALLA -HANKE

Laurean strategiassa on nostettu esille jatkuvan oppimisen merkitystd, niin henkilston kuin tyoelama-
kumppanienkin osalta. Urbaania kasvua Vantaalla -hanke pyrkii |6ytdamaan ratkaisuja vantaalaisen tyovoi-
man osaamisen kehittdmiseen ja tukemaan nain vantaalaisten yritysten kasvua ja kehitysta teknologisessa
murroksessa. Hanketta hallinnoi Vantaan kaupunki ja siind ovat mukana ammattioppilaitos Varia, Vantaan
kaupungin tyéllisyys- sekéd elinkeinopalvelut, Laurea-ammattikorkeakoulu, Metropolia Ammattikorkeakoulu,
Helsingin seudun kauppakamari, Palkansaajien tutkimuslaitos PT, Elinkeinoelaman tutkimuslaitos ETLA, seka
vantaalaiset partneriyritykset Vantti, FinnairCargo, Solteq, Infocare ja ISS Palvelut. Hanketta rahoittaa EU:n
Urban Innovative Actions —ohjelma ja se jatkuu vuoteen 2021.

Hankkeessa raataloidaan koulutusta vastaamaan yritysten tarpeita seka sisallollisesti etta toteutustavoil-
ta. Hankkeen osa-alueita eli “kasvudiileja” on kolme ja ne kasittavat rekrytointia, olemassa olevan henkildston
koulutusta seka digitalisaation haltuunottoa. Kasvudiileissa on kartoitettu tapoja jarjestaa koulutusta seka
ihmisen etta tyopaikan ndkokulmasta. Tyopaikat ja alati muuttuvat tyon vaateet edellyttavat henkiloston
jatkuvaa ja monialaista osaamisen kehittamistd. Tama haastaa jatkuvan oppimisen palveluntarjoajat, koska
kohderyhmédna ovat monenlaiset palveluista kiinnostuneet eri eldmantilanteineen. Moision ja Maen (2019)
mukaan jatkuvan oppimisen pedagogiikasta korkeakoulut voisivat parhaimmillaan olla pedagoginen keskus,
jossa alueen yritykset, jarjestot, julkisen sektorin toimijat ja osaamista kehittavat yksilot voivat linkittaa tyota
ja oppimista toisiinsa. (Laurea intra, tiedote 12.11.2019.)

Tassa hankkeessa Laurean yksi vantaalaisille pk-yrittajille tarjottu ja toteutettu koulutuskokonaisuus liit-
tyi itsensa johtamiseen tydssa. “Johda itsedsi” —valmennukseen osallistui syksylla 2019 henkil6stéa kuudesta
eri yrityksesta. Valmennus koostui neljdsta ryhmatapaamisesta, verkko-opiskelusta yhteiselld alustalla seka
omaan tyoskentelyyn ja tyohon liittyvien haastetilanteiden ratkomisesta ja yhteisista reflektoinneista.

Valmennuksen taustalla on tyén murroksen, osaamisen kehittymisen ja digitalisaation tuomat haasteet.
Talloin henkiloston osaamisalueina korostuvat itsetuntemus, oma-aloitteisuus, itseohjautuvuus ja tyon mer-
kityksen oivaltaminen. Oman tyon vaikuttava johtaminen on noussut tamaén ajan keskeiseksi kansalaistai-

doksi. Valmennuksen taustalla oli laaja kasitys itsensa johtamisesta, jota kohti tassa ajassa tulisi matkata: se
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on itsensa laajaa tuntemista, itseluottamusta, psyykkisia tyo- ja arkitaitoja, dlykasta tyoskentelya seka kykya
pitaa itsestd kokonaisvaltaisesti hyvaa huolta. Taitava omajohtaja on tietoinen arvoistaan, tavoitteistaan ja
vahvuuksistaan sekd osaa hy6dyntéa niita. Han elaa rohkeasti kunnioittaen omia arvojaan, tekee valintoja ja
priorisoi, ei lannistu, vaan jopa motivoituu vaikeuksista. Hanelld on hyvat psyykkiset ty6- ja arkitaidot, vahva
resilienssikyky. Han ottaa vahvan vastuun eldmastdan ja tyostdan. Han osaa luoda viisaasti tasapainon tyon
ja yksityiselaman valille ja kokee tyytyvaisyytta laajasti elam&ssaan. Taitava omajohtaja tuntee itsensa ja tyy-
linsa tehdad tyota, han osaa asettaa oikeat tavoitteet, priorisoida tyStehtavat ja jaksottaa tyopaivat viisaasti.
Tyonantajalle taitava itsensa johtaminen tarkoittaa myos todella tuottavaa ihmistd tydssaan: han on osaava,
motivoitunut, aikaansaava ja hyvinvoiva. Téllaiseen osaamiseen my6s tyonantajien tulisi investoida kehittaes-
saan henkilostaan. Perinteisten esimieskoulutusten aika alkaa olla ohi.

Tassa Urbaania kasvua -valmennuksessa lahdettiin liikkeelle itsetuntemuksesta: oman kokemuksen,
osaamisen, toimintatapojen ja vahvuuksien tunnistamisesta seka oman eldmankentan hahmottamisesta.
Nama luovat perustan itsensa vahvalle johtamiselle. Tasta edettiin jakson ytimeen: oman ty6n suunnitteluun
ja viisaaseen tyontekoon. Tallsin kriittisimmiksi tekijoiksi nousivat seuraavat asiat: tyon merkitys, oman tyon
priorisointi, tydpaivien rytmitys, tyostd palautuminen ja resilienssikyky. Naihin teemoihin perehdyt&an seu-

raavissa kappaleissa.
TYON MERKITYKSELLISYYS

Tyon merkityksellisyydesta on tullut uudella tavalla tarkeda tassa nopeasti uudistuvassa maailmassa; se ei
ole enda vain toimeentuloa, vaan yhteiskuntaan kiinnittymisen muoto. Aikaisemmin ihmisille tarkeimpia pe-
rusarvoja olivat “koti, uskonto ja isanmaa”, mutta myéhemmin ty6 on pitkalti korvannut yhteiskunnassamme
nditd arvoja. Suuren suomalaisen tyon merkityksellisyys —tutkimuksen (2018) mukaan 64% mielesta tyopaik-
kaa valitessaan tyon merkityksellisyys on yksi tarkeimmista kriteereista (Sahimaa 2020).

Riskeja liiallisella tyon arvostuksella toki on, esim. stressisairaudet, tyduupuminen ja perheongelmat.
Kuitenkin itselle innostavan alan ja merkityksellisen tavoitteen Idytyminen omalle tyélle on kestava pohja
tyon sisdiselle motivaatiolle, tyon tuottavuudelle ja tyohyvinvoinnille. Ténd paivana arvostetaan yha enem-
man merkityksellisia ja yksilollisia ammatillisia polkuja kuin perinteisia “nousujohteisia” tyouria. Lineaariset
tyourat korvautuvat vusilla “tydlabyrinteilld” tai portfolioilla. Ihmiset haluat tehda tarkeita ja itselleen istuvia
projekteja innostavissa verkostoissa. Ihmisissa asuu syvélla tarve kokea oma eldma merkitykselliseksi ja tdma
merkitys tulee nykyisin yhd enemman tyon kautta.

Frank Martelan (2017) mukaan ty® tarjoaa merkityksellisyyden kokemuksia parhaiten silloin, kun se tar-

joaa ihmiselle seuraavat peruskokemukset:

1. Autonomian tunteen eli kokemuksen siitd, ettd ihmiselld on sananvaltaa siihen, mitka ovat tyon
tavoitteet ja miten han sen suorittaa.

2. Kyvykkyyden tunteen eli kokemuksen siit§, etta paasee kayttamaan osaamistaan ja saa oppia uutta
tyossaan.

3. Yhteenkuuluvuuden tunteen eli kokemuksen siita, ettd on osa tydyhteisoa ja muut arvostavat ih-
mista.

4. Hyvantekemisen tunteen eli kokemuksen siitd, etta tehdylla ty6lla on myénteinen vaikutus muihin

ihmisiin ja ymparoivaan yhteiskuntaan.
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Tulevaisuudessa moni ty6 automatisoituu. Kuitenkin luovuutta vaativa tietotyo lisdantyy, koska kykya
hahmottaa strukturoimattomia ongelmia ja ajatella luovasti on vaikeinta koneellistaa. Tamankaltainen tyo
tulee sisaltdamaan yha enemman vaatimusta seka itsenaiseen ettd ryhmassa tapahtuvaan innovatiiviseen
tyoskentelyyn. Kun tyon laatu on keskeinen kriteeri tyélle, niin keskeinen tekija téssa on ihmisen sisdinen
motivaatio eli merkityksellisyyden kokemus tyossa. (Martela 2017.)

Tésta syystd itsensa ja oman tyon johtaminen korostuvat. Urbaania kasvua —hankkeen valmennuksessa
pohdimme vantaalaisten pk-yrittdjien kanssa sita, mika isompi merkitys omalla ty6ll&d on ja mika sai heid&t va-
litsemaan juuri tdman alan itselleen. Tama kirkasti hyvin ihmisten sisdista motivaatiota ja loi perustan omien
tyotavoitteiden suunnittelulle. Moni koki tarkeand sen, etta omalla tyonantajalla on toimintansa taustalla
jokin suurempi tavoite kuin tyon taloudellinen tuotos ja etta yritys voisi jollain tapaa olla omalla toiminnallaan
ratkaisemassa myos yhteiskunnallisia ongelmia. lhmiset kokivat tarkedksi sen, ettd tyon tuloksia arvioitaessa
tama yhteys oman tyon ja sen laajemman merkityksen kanssa huomioitaisiin vahvemmin palautteen annossa.
Se motivoi ihmisia lisaa itseohjautuvuuteen.

Tama sisdisen motivaation ja yrityksen tuloksellisuuden vélinen yhteys on todettu monien tutkimustenkin
kautta. Ne yritykset, joiden toimintaa ohjaa selked ymmarrys toiminnan tarkoituksesta, olivat vuosien 1996 —

2011 valilla 10-kertaisesti tuottavampia kuin muut S&P 5oo-yrityslistan organisaatiot (Sahimaa 2020).
TYON PRIORISOINTIJATYOPAIVIEN RYTMITYS

Viisas ja tuottava tyonteko perustuu kahteen ydintaitoon: taitoon asettaa paddmaaria ja taitoon saavuttaa
niitd. Kun naissd kummassakin onnistutaan, lopputulos on huikea. Usein kuitenkin toinen taidoista j&a puoli-
tiehen; esim. tavoitteita on liikaa ja suorittaminen korostuu tai tavoitteet ovat selkeadt, mutta tekeminen jaa
puolitiehen. Urbaania kasvua —valmennuksessa korostettiin tyon merkityksesta kumpuavien tavoitteiden sel-
keyttd ja niista johdettujen tehtavien priorisointia aivan péivatasolle saakka. Osallistujat suunnittelivat oman
tyonsa johtamista seuraavan kaavan kautta:

1. Mika on tyoni merkitys/visio: mihin pyrin ty6llani laajemmassa mittakaavassa?

2. Mitka ovat tyoni keskeiset lahitavoitteet: mita haluan saada aikaa vuoden, puolen vuoden ja kuu-

kauden tasolla?

3. Miten priorisoin ndiden pohjalta tyotehtavani: viikkotasolle (tama tuo selkeyden) ja paivatasolle

(tama tuo tulokset)

4.

Tyotehtdvien priorisointi oli osallistujille vaikeinta, koska tehtdvia oli paljon, ne olivat erilaisia ja niiden
tarkeysjarjestys ei ollut ihmisille selkedd, koska laajemmat tavoitteet olivat myds epaselvia. Myos Saku Tuo-
misen & Pekka Pohjakallion 925-hankkeessa “Redesigning the work week” (2012) yksi keskeisista |6ydoksista
oli se, ettd haastavinta tuottavan tydviikon suunnittelussa on juuri se, miten tunnistaa ne kaikkein tarkeimmat
tehtédvat lukemattomien joukosta. Usein juuri ne eivat [6ydy tydlistalta, vaan niiden tunnistamiseen taytyy
nahda vaivaa. Hanke osoitti, ettd tyytyvaisimpia ja tuottavampia ihmisia yhdisti yksi asia: he suunnittelivat
etukateen viikkonsa ja paivansa. Mika juuri nyt on kaikkein hyodyllisintd ja tarkeinta? Mitka asiat haluan
saada eteenpdin? Jos emme priorisoi, juoksemme lakkaamatta kaikkien eteen tulevien tehtévien peréssa
ilman todellisia tuloksia. Tarkeinta olisi keskittya tekemaan asioita, jotka ovat tarkeita, mutta eivat kiireellisia.
Kiireelliset asiat hoituvat kylla. Hankkeessa huomattiin myos, ettd ihmisten on usein vaikea priorisoida joka
paiva, mutta kolmen tarkean asian tunnistaminen viikkotasolla koettiin tarkeaksi ja luontevaksi. (Tuominen &

Pohjakallio, 2012)
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Urbaania kasvua hankkeessa priorisoinnin tyokaluna kaytettiin oheista Eisenhowerin matriisia. On paljon
kiireellisia ja tarkeita asioita, jotka tulee suorittaa heti. Toisaalta valmennuksessa tunnistettiin selkeasti se,
ettd monet tarkeat, ei-kiireelliset asiat jadvat naiden jalkoihin ja tasta syysta ihmiset eivat saavuta tyonsa mer-
kittavimpia tavoitteita. Paretonin periaatteen mukaisesti 20 % tehdysta ty6sta tuottaa 8o % tyon tavoitteista.
Siksi fokuksen keskittaminen naihin “20 prosentin tehtaviin” on ty6n kannalta tuottavinta. (Sammalisto, 2019)
Naiden tehtavien tunnistaminen oli haastavaa, mutta valmennettavat motivoituivat harjoittelemaan tata

yhteisten keskustelujen kautta.

Kiireellinen Ei kiireellinen

Suorita

Suorita heti . .
myohemmin
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Kuvio 1. Eisenhowerin matriisi. Priorisoinnilla tuotteliaammaksi. (Tiili 2018)

Valmennuksessa oivallettiin kuitenkin yhdessa, etta tyon tavoitteiden suunnittelu kiteytyy paivaan, silla
paivittdin kdytetty aika ennustaa suorimmin sitd, mihin suuntaan menemme. Oman tyon johtamisessa tarkea
itsedan valmentava kysymys paivaa aloitettaessa on: “Mitkd ovat taman pdivéan tarkeimmat tavoitteet?” ja
kirjoittaa ne ylos. Naita pohtiessa fokus on tarkeissd, laajemmissa tavoitteissa huomioiden kuitenkin p&ivan
kiireelliset tehtavat. Paivan jaksotus sopiviin tyopaloihin on térkeda: ensin haastavimmat tehtévat ja sitten ru-
tiinitehtavat, sijoittaen niita keskittymista vaativien tehtavien lomaan. Tauoista huolehtiminen ja minipalau-
tumiset eri tehtaviin siirryttaessa koettiin tarkeiksi. Keskittymisen tehostaminen esim. meditointi-tuokioiden

ja pomodore-tekniikan kautta koettiin tehokkaana.
PALAUTUMISEN MERKITYS

Jokainen meista joutuu tekemisiin elamassédan ja tyossaan stressin kanssa, osa siitd on myonteista
eustressid, mutta osa tuhoisaa distressid, joka vaikuttaa kielteisesti sympaattiseen hermostoon ja nain koko

terveyteemme. Pitkdaikaisesta stressista tulee meille helposti elamantapa ilman kunnollista palautumista.
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Taito palautua tyon kuormituksesta on tuottavan tydnteon keskeisia itsesaatelytaitoja. Palautumisessa akti-
voituu parasympaattinen hermosto: syke ja verenpaine laskevat, lihakset rentoutuvat, ruoansulatus voimis-
tuu ja unensaanti helpottuu. Palautumisen kannalta on tarkeaa oppia tunnistamaan erilaiset kehoa ja mielta
kuormittavat stressorit ja vaikuttaa niihin omalla toiminnallaan. Palautuminen tapahtuu harvoin automaatti-
sesti; hyvia palautumistapoja tulee tietoisesti toteuttaa ja usein harjoitellakin. Olennaista on osata vetaa raja
tyonteon ja levon vélille, koska téssa on tyon tuottavuuden perusta. Palautuminen kasvattaa voimavaroja ja
parantaa arjenhallintaa, antaa aikaa merkityksellisille asioille, muuttaa asennettamme kuormittaviin asioihin
ja yllapitaa terveyttamme. (Heiskanen 2020.)

Urbaania kasvua —hankkeessa kasiteltiin palautumista merkittavana oman tyon johtamisen taitona. Ty6-
paivan aikana tehokkaimmiksi keinoiksi nousivat pienet pysahtymiset muutaman minuutin hengittdmisen pa-
rissa, hyvat kohtaamiset, rauhallinen lounastauko ilman tydasioita, taukoliikunta- ja meditaatiohetket. Nama
aktivoivat vahvasti parasympaattista hermostoa tyopaivan aikana. Tydajan ulkopuolella puolestaan klassiset
oman terveyden edistamiskeinot toimivat palauttajina: ravinto, liikkunta, uni, ldheiset ja sosiaaliset suhteet.
Kaikki nama menetelmat koettiin tuottavuutta ja terveytta lisdaving, joiden kanssa hankkeeseen osallistuvilla
oli kuitenkin viela harjoiteltavaa. Erityisesti tyopaivan aikana pienet palautumishetket koettiin merkittavasti

tyontekoa parantavina, mutta haastavina toteuttaa kaytannossa.
POHDINTA

Yhteenvetona voidaan kiteyttaa, ettd itsensa johtaminen kuuluu térkedna osa-alueena resilienssikykyyn.
Resilienssilla tarkoitetaan laajempaa selviytymis- ja muutoskykyisyytté eli kykya vastaanottaa ja sopeutua
muutokseen. Se on toimintaa, joka mahdollistaa selviytymisen ja tukee hyvinvointia stressaavienkin muutos-
tilanteiden &arella. Se on taito, jota voimme kehittda ja jota tarvitsemme kaikkialla eldmassa kasitellessamme
haitallista stressia. Tarvitsemme resilienssia vaikeissa tilanteissa, suurista takaiskuista toipumiseen, arjen
haasteiden taklaamiseen ja uusiin asioihin sopeutumiseen seka eteenpain kurottautumiseen (Bjorkstam,
2020).

Bjorkstam (2020) médrittelee resilienssin laajasti kuuden osa-alueen kautta. Maarittelyssa huomioidaan
seka fyysinen etta psyykkinen taitotaso, jotka kummatkin vaikuttavat vahvasti toisiinsa ja vahvistavat yhdes-

sa resilienssikykya:

1. Visio: elaman ja tyon tavoitteet sekd merkitys, sisdinen motivaatio ja tekemisen prioriteetit

2. Itsesdatelytaidot: oman toiminnan sdately ja tunteiden saatelytaidot, maltin ja kontrollin sailytta-
minen haastavissa tilanteissa

3. Asioiden jarkeily ja perustelu: ongelmanratkaisu, ratkaisu- ja toimintakeskeisyys, ennakointi ja
suunnittelukyky

4.  Terveys: ruokavalio, uni, liikunta

5. Sopeutuminen ja sinnikkyys: realistinen optimismi ja takaisin ponnahtaminen

6.  Yhteistyo: hyva yhteys toisiin ja tukiverkostot niin tydssa kuin sen ulkopuolella.

Kaikki nama alueet olivat vahvasti lasna itsensd johtamisessa, kun Urban hankkeen - osallistujien kanssa
tutkimme oman tyon johtamisen teemoja, haasteita ja ratkaisuja. Niiden kautta paasimme yhteisiin keskus-
teluihin, harjoituksiin ja oivalluksiin, jotka omalta osaltaan kehittivat ihmisten kykya johtaa omaa ty6taan

tuottavalla ja kestavalla tavalla.
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Palveluyrityksen tulos syntyy
onnistuneella johtamisella

Auli Hietanen

PALVELUYRITYKSET VOIVAT TARJOTA KASVUA sielld missa perinteisid teollisuusyrityksia ei enda synny. Kun
kestava kehitys ja tavaroita tdynna olevat markkinat saavat kuluttajat kyseenalaistamaan uusien tuotteiden
markkinoille tulon mielekkyyden, voivat palveluyritykset tarjota kasvua ja tyopaikkoja. Kuluttajien valinnoilla
voidaan siirtad kulutuksen painopistetta palveluihin ja ndin nopeuttaa véhahiilisen kulutuksen kasvua. (Salo
& Nissinen, 2017.) Palvelua on vaikea tuottaa ilman ihmisig, ja monet palveluyritykset ovat sdilyttaneet perin-
teiset toimintatapansa digiaikanakin. Toisaalta myds palveluyritysten tulee kehittya ja miettid digitalisaation
tuomia mahdollisuuksia omassa toiminnassaan.

Palveluyritykset voivat olla pienia kuluttajapalveluja tuottavia yrityksia, yritysmarkkinoilla toimivia yri-
tyksid, valtion- ja kunnan tuottamia palveluja tai voittoa tavoittelemattomia organisaatioita. Yhteista kaikille
palveluille on henkil6ston vuorovaikutus asiakkaan kanssa seka asiakkaan yhteys yrityksen fyysisiin resurssei-
hin kuten toimitiloihin ja laitteisiin tai verkkokanaviin. Nama tekijat asettavat erilaisia vaatimuksia palveluyri-
tyksen johtamiselle. Tassa artikkelissa tarkastellaan palvelun johtamista pienen kuluttajapalveluja tarjoavan
yrityksen ndkékulmasta. Tyypillisia palveluyrityksia ovat hiusalan yritykset, joiden johtamisen haasteita
kertoo haastattelemani Suomen hiusyrittajien toiminnanjohtaja Marja Pahkala. Han pitaa hiusalan yrityksen
johtamisen suurimpina haasteina yritysten pirstaloitumista pieniin yksikdihin, alan kasityovaltaisuutta seka

henkiloston sitouttamista yhteisiin tavoitteisiin.
PALVELUYRITYKSET SUOMESSA
Suomessa yrityksista 93 prosenttia on alle kymmenen tyontekijan yrityksid. Palveluyritykset ovat usein

pienia tai mikroyrityksid, jolloin yksittaisen yrityksen merkitys on pieni, mutta yhdessa ne voivat muodostaa

kasvun tukirangan hitaasti kasvavilla markkinoilla. Palvelut toimivat myds usein kotimarkkinoilla, mikd mah-
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dollistaa paikallisen ja alueellisen kehittymisen. Suomessa yrityksista noin 52 % toimii palvelualalla. (Parnai-
nen & Sutela 2020.) Kuluttajille palveluja tarjoavia yrityksia ovat mm. kauneudenhoitoalan yritykset, hotellit ja
ravintolat seka kaupan alan yritykset. Naille yrityksille tyypillista on pienet yksikkokoot, yritysten suuri maara

ja kova kilpailu. Hiusalan yrityksia Suomessa on noin 11 500. (Nuoska 2019.)
PALVELUN JATAVARAN EROT

Palvelun erityispiirteitd on perinteisesti tarkasteltu vertaamalla niita tavaroihin. Keskeisia tekijoita talldin
ovat aineettomuus, tuotannon ja kulutuksen samanaikaisuus, epayhtenaisyys ja sailymattémyys (Palmer
2014, 7 - 13). Nama tekijat yhdessa vaikuttavat siihen, etta palvelu eroaa tavaroista monin tavoin, mika tekee

perinteisten kuluttajapalvelujen johtamisesta moniulotteisen ja haasteellisen tehtavan.

TUOTE PALVELU VAIKUTUS PALVELUUN

3 Konkreettinen . Aineeton 3 Ei voi esitelld, patentoida tai inventoida
e Hinnoittelu on vaikeaa
. Asiakkaan tyytyvaisyys riippuu useista
tekijoistad, joita on vaikea kontrolloida

3 Standardoitu 3 Epdyhtendinen 3 Vaikea olla varma, ettd palvelu vastaa
palvelulupausta
e Asiakkaat osallistuvat tuotantoon ja
vaikuttavat lopputuotokseen

e  Tuotantoerillddan e  Tuotantojakulutus ¢  Henkilostd vaikuttaa lopputuotokseen
kulutuksesta samanaikaista e Henkiloston toimintaa palvelutilanteessa on
vaikea kontrolloida
e  Toiset asiakkaat voivat vaikuttaa
palvelukokemukseen

3 Voi sdilyttaa . Eivoida sdilyttaa 3 Massatuotanto on vaikeaa
o Ei voi varastoida
. Eivoida palauttaa
e Eivoida myyda uudelleen

Taulukko 1. Palvelut ovat erilaisia (Palmer 2014, 7—13).

Vaikka palvelun erityispiirteet ja keskeiset tekijat ovat pysyneet ennallaan, ovat palvelujen ostamiseen
liittyvat toimintatavat muuttuneet, mika tarjoaa palvelujen johtamiseen ja markkinointiin uusia nakokulmia.
Palvelujen kulutus alkaa usein mikrohetkista, jolloin asiakas etsii tietoa puhelimesta, usein muun toiminnan
ohessa, kuten matkustaessa bussissa tai kesken toisen tehtavan. Asiakaskohtaamisista 50-85% tapahtuu
ilman ihmisia. Talloin asiakas asioi verkkosisaltojen, verkkokaupan, chatin tai vastaavien kanavien kautta
(Korkiakoski 2020). Miké hetki tahansa voi olla hetki, jolloin asiakas kiinnostuu palvelusta, etsii palvelun tar-
joajaa tai ostaa palvelun. Digitaalinen alusta mahdollistaa aineettoman palvelun esittelyn ja konkreettisen

palvelutarjouksen tekemisen.
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LEADERSHIP VAl MANAGEMENT

Suomen kielessa johtamista tarkoittaa yksi sana, kun englannin kielessa erotetaan johtaminen sanoihin
leadership ja management. Perinteisesti termit leadership ja management on nahty toistensa vastakohtina.
Management on paivittdisten tehtdvien toimeenpanoa ja yllapitamistd, jossa lahtokohtana on kontrolli. Lea-
dership taas on ohjausta, muutosta ja suostuttelua. (Grint ym. 2017, 3.) Leadership tarkoittaa johtajaa, jolla
on visio, jonka han kykenee kommunikoimaan muille. Han motivoi ihmisia ja suuntaa kaytettavissa olevat
resurssit oikeisiin kohteisiin sekd antaa tarvittavan tuen tavoitteiden saavuttamiseksi. Management tarkoit-
taa johtajaa, joka varmistaa, etta saatavat resurssit on hyvin organisoitu parhaan tavoitteen saavuttamiseksi.
Kuitenkin hyva “manageri” tarvitsee hyvaa johtamistaitoa ja hyva “leaderi” tarvitsee managemet-taitoja
ollakseen tehokas johtaja (Waidi 2017, 75). Tiivistetysti voisi sanoa, ettd management on asioiden johtamista,
ja leadership on ihmisten johtamista.

Suuressa yrityksessa voi olla molempia, sekd leadereita ettd managereja, usealla eri tasolla eli johtamisen
portaikossa on useita portaita. Pienessa palveluyrityksessa johtaja, usein yrittdja, johtaa seka asioita, ihmisia
ettd palvelua. Pahkalan (2020) mukaan hiusalan palveluyrityksessa yhdistyvat molemmat johtajuuden néako-
kulmat. Tarke&ssa roolissa on henkilstén motivointi. Motivointi- ja sitouttamiskeinoja voivat olla henkilds-
tokoulutus ja henkilston osallistaminen paatoksentekoon seka toimintatapojen ja yhteisten pelisaantojen
kehittamiseen yhdessa yrityksen arvolupauksen mukaisesti. Tyontekijoiden tulisi olla yrittajahenkisia ja pyrkia
tekemaan aktiivista tuotemyyntia seka tarjota asiakkaalle lisdpalveluja ja seuraavaa palveluaikaa. Haasteena
on my0s korkeamman toiminta-asteen saavuttaminen. Tarvitaan monipuoliset tyokalut henkildston osaa-
misen kehittdmiseen sekd malliesimerkkeja taloudellisen ja tuotannollisen toiminnan parantamiseen jotta
tekeminen olisi tehokasta ja taloudellisesti tuottavaa joka hetki. Jokaisen tyovaiheen tulee olla harkittu ja te-
hostettu. “Kasityd ja taiteellisuus saavat helposti vallan ja tyontekijd saattaa unohtua “napraamaan” asiakaan
hiuksia, jolloin tyo vie liikaa aikaa eika ole enaa yritykselle kannattavaa”, kuvaa Pahkala (2020) haastattelussa.

Vaikka tunnelma olisi rento ja hemmotteleva, kiire ei saa nakya.
PALVELUN JOHTAMINEN

Palvelun johtamisen keskeisia tekijoita ovat palvelun kehittdminen ja henkiléston ohjaaminen toteut-
tamaan yrityksen palveluajatusta. Palvelun kehittaminen vaatii huomion kiinnittamista palvelun laatuun,
asiakaskokemukseen ja palveluprosessiin. Palvelun aineettomuudesta johtuen palvelun laatua on vaikeampi
madaritella kuin fyysisen tavaran. (Palmer 2014, 277.)

Pahkalan (2020) kokemuksen pohjalta yrittdjan tulee miettid, mika on hanen arvolupauksensa. Vastaako
mielikuvansa kokonaisuutta, puhuvatko yrityksen brandi, imago ja toimitilat samaa kielta arvolupauksen ja
asiakkaille luotavan mielikuvan kanssa. Sen jélkeen rakennetaan asiakaspolku, joka alkaa siitd hetkestd, kun
asiakas huomaa palvelun tarpeen aina siihen hetkeen, kun asiakas poistuu yrityksesta. Millainen palvelukoko-
naisuus hanelle tarjotaan, onko se eldmysmatka tai standardin mukaisesti toteutettu palvelu? Kaikki yksityis-
kohdat ratkaisevat asiakkaan kokonaismielikuvan muodostumisen.

Henkiloston toimintaa ohjaa yrityksen palvelukulttuuri, joka syntyy ohjeistuksesta, toimintatavoista ja
hiljaisesta tiedosta, joka siirtyy tyontekijalta toiselle. Vahva palvelukulttuuri antaa tyontekijoille evaat johdon-
mukaiseen toimintaan ja on oleellinen tekija kayttdytymisen ohjaamisessa. Palvelulle myonteiset asenteet,
ja palveluhenkinen ilmapiiri toteutuvat, kun tydntekijat kokevat, ettd organisaation toimintaperiaatteissa ja

palkitsemisessa korostuvat hyvan palvelun merkitys (Grénroos 2001, 465 — 464).
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Laadun mittaaminen palvelussa on myds vaikeaa. Tall6in asiakkaan odotuksia palvelun laadun suhteen
on vaikeampi méaaritella (Palmer 2014, 277). Pahkalan (2020) mukaa palvelun laadun varmistaminen voidaan
tehda suoralla asiakaspalautteella, kysymalla mielipide suullisesti tai kirjallisesti. lmeet ja eleet kertovat pal-
jon, silld sanallinen viestinta ei aina kerro koko totuutta. My6s se, palaako asiakas takaisin, kertoo asiakkaan

odotusten tdyttymisestd. (Pahkala 2020.)

LOPUKSI

Palveluyrityksen johtamisessa voidaan nahda eri osa-alueita, jotka nivoutuvat yhteen muodostaen pal-
velun johtamisen kokonaispaketin: henkildstéjohtaminen, toiminnan johtaminen ja palvelun kehittdminen
(kuva 2). Jokainen osa-alue sisdltaa useita toimia, jotka pienessa palveluyrityksessa ovat yrittajan vastuulla.
Palvelulupauksen tayttaminen ja toiminnan tehokkuus asettavat usein vastakkaisia vaatimuksia johtamiselle.
Yrityksen tuottavauus ja kannattavuus tulee huomioida samalla, kun toteutetaan yrityksen arvolupaus ja huo-

lehditaan, ettd asiakkaan palvelukokemus vastaa odotuksia.

Henkilosto- Toiminnan
johtaminen johtaminen

Palvelun
kehittaminen

Kuvio 1. Palveluyrityksen johtaminen ( Auli Hietanen).

Palvelu voi olla asiakkaalle ongelman ratkaisemista, eldmystd, nautintoa, valttamattomyytts, luksusta
tai totuttu tapa toimia. Naihin tarpeisiin tulee yrityksen vastata tunnistamalla asiakkaansa tarpeet ja kehitta-
malla palvelua odotusta vastaavaksi ja toisaalta tuottavaksi yksikoksi. Palvelu on juuri niin hyva, kuin miten
hyvin se pystyy tayttamaan asiakkaan tarpeet ja odotukset. Jos palvelu vield tarjoaa jotain odottamatonta

lisahyotya asiakkaalle, tayttaa se loistavan palvelun kriteerit.
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Hyvin suunniteltu ja toteutettu viestinta tukee
johtajaa muutoksissa ja kriiseissa

Tiina Leppaniemi

MuUTOS ON SEKA RISKI ETTA MAHDOLLISUUS (Kitchen & Daly 2002). Muutostilanteissa korostuvat kyky
keskittya ja viestia. Poikkeuksellisissa tilanteissa valikoiva tarkkaavaisuus, eli kyky keskittya olennaiseen ja
jattaa tehtdvan kannalta epaoleelliset asiat huomioimatta, on kultaa. Liiketaloudellisesti erinomaisia strate-
gioita ja suunnitelmia kuitenkin kaatuu viestinnan heikkoon suunnitteluun ja toteutukseen (Aberg 2002). Joh-
tajille ja esihenkilGille asetetaan kriisi- ja muutostilanteissa tavallisesta tehtavasta poikkeava viestintdosaami-
sen vaade. Viestintd on esimiehen tarkeimpia tehtédvia muutoksessa. Faktoihin perustuva avoin viestinta on
ainoa keino estaa tai oikaista uskomuksia ja olettamuksia, joita muutostilanteissa usein syntyy. (Pirinen 2015.)
Tassa artikkelissa kasittelen sisdisen viestinnan haasteita organisaatioiden kohtaamissa muutostilanteissa
kahdesta nakokulmasta: kasittelyssa ovat suunnitellut muutostilanteet, joista on paatetty esimerkiksi orga-
nisaation johdossa sekd odottamattomat muutostilanteet, jotka muuttavat yrityksen toimintaymparistoa

varoittamatta.
ENNAKOIDUT MUUTOSTILANTEET-TUNTEELLA VAI JARJELLA?

Ennakoitujen muutostilanteiden viestinndssa korostuu usein se merkittava ero, etta sita valmistelevat
henkilot ovat pohtineet muutokseen liittyvia tekijoita jo pitkdan, mutta vastaanottaja kuulee niista ensim-
maéisen kerran. Kibler-Ross (1969) piirsi tunteiden muutoskéyran (kuva 1), joka kuvaa ihmisen tyypillista
kayttaytymista muutostilanteessa. Muutoksen johtaja ja tietoa vastaanottava tyontekija ovat eri kohdissa
kayraa. “Muutoksen onnistumisen kannalta organisaatiossa tulisi olla myds niita esimiehid, jotka kykenevat
nakemaan kauas tulevaisuuteen ja hyppaamaan muutoskayrén kuilun yli”, Pirinen (2015) muistuttaa teokses-
saan Esimies muutoksen johtajana. Muutoskayran kahdessa viimeisessg, eli positiivisissa vaiheissa olevalla

johtajalla on onnistumisen tunne-edellytykset eli innostuneisuutta ja avoimuutta.
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Kuvio 1. Kiibler-Rossin muutoskayrd vuodelta 1969 (Pirisen 2015 mukaan Tiina Leppdniemi).

Muutoksen koko organisaation mittakaavassa ei ole suoraan verrannollinen siihen, miten siihen suhtau-
dutaan. Jarjestelmauudistus voi tuntua tyontekijoista henkilokohtaisemmalta muutokselta kuin ylatason
organisaatiomuutokset. Johtajan ei ole syyta suhtautua pieniin muutostilanteisiin vélinpitdmattomasti. Muu-
tokset, jotka vaikuttavat paivittdiseen tyoskentelyyn, ovat henkilokohtaisimpia. Tilauskannan vaheneminen
tai epdvarma markkinatilanne ovat niin ikddn muutoksia, jotka aiheuttavat paljon henkilkohtaista huolta:
“Miten minulle tassa kay?” on paallimmainen kysymys, jota tyontekija pohtii. Pelko ja epdvarmuus ovat
huolia, joihin johtajan on viestinnallaan vastattava. Esihenkilon on osattava puhua epavarmaa tulevaisuutta
enemman silla hetkella tapahtuvasta. Jos esihenkiln onnistuu vastata luonnolliseen epatietoisuuden tun-
teeseen, hédn poistaa negatiivista tunnekuormaa, ja viesti otetaan vastaan helpommin. Vastarintaa on hyva
ymmartaa mutta siihen ei tule 1ahted mukaan. (Pirinen 2015.)

Ennakoitavat muutostilanteet antavat mahdollisuuden suunnitella viestintdd asiakohtaisesti. Sisdisen
viestinnan toteuttaminen voidaan nahda prosessina, jossa edellisista (muutos)viestintatilanteista on opittu ja
parhaat kdytanteet yha hioutuvat toistoissa. Harmittavan usein viestinta nahdaan tekemisen sivutuotteena,
eika se talléin saa ansaitsemaansa suunnitelmallisuutta tai toteuttamisen resursseja. Suuren muutoksen
jakaminen osiin niin muutosprosessissa itsessddn kuin siitd viestimisessakin auttaa: pienind palasina muutos
tuntuu helpommalta hallita. Harvalla tyontekijalla on kapasiteettia ottaa koko tietomaéara uudistusta koskien
vastaan kerralla, eika téllainen informaatiodhkyn tuottaminen olekaan jarkevaa. Tehokas viestinta tarkoittaa
Pearsonin ja Thomasin (1997) mukaan sitd, etta johtaja huomioi, mita tyontekijan 1) taytyy tietaa, 2) tulisi
tietda ja 3) voi tietaa (Kitchen & Daly 2002).

Muutosviestijan on tiedettdva, mita tapahtuu seuraavien askeleiden aikana. Tieto, tai sen puute, molem-
mat kuuluvat viestinnassa. Asiaa voi ajatella klassisen jadvuoriesimerkin kautta: se, mita silla hetkella viesti-
taan, on nakyvissa oleva jaavuoren huippu ja pinnan alle jadvat tiedot mychemmin seuraavista askeleista ja
kokonaisuudesta. Talla ei tarkoiteta tiedon pimittdmista vaan informaatiotulvan palastelemista. Pirisen (2015)
esittama muutoksen aikajana (kuva 2) on yksinkertaisuudessaan varsin toimiva malli muutosviestinndn osit-
tamisen. "Muutosjana auttaa esimiesta ratkaisemaan muutoksen kohdistuvaa tyypillista kritiikkia siitd, ettei

muutoksessa saada tarpeeksi konkreettisia asioita aikaan tai muutoksen suunta on epaselva”, Pirinen avaa.




Mitad teemme
seuraavaksi ja
miksi?

Kuvio 2. Muutoksen aikajana (Pirisen 2015 mukaan Leppéniemi 2020)

Jana muistuttaa samalla onnistumisten viestinnasta, jotka sujahtavat luontevasti janan ensimmaiseen
kohtaan. Saannollisesti kerrotut onnistumistarinat ovat osoituksia siitd, ettd muutoksen keskelld on paljon
hyvaa. Esihenkil6 voi jopa palkita muutoksessa edelldkavijoita ja kollegoiden auttajia. Konkreettisesti on-
nistumiset ja yhteisollisyys voivat olla esimerkiksi aamukahvitilaisuuksia, joissa autetaan muutostilanteen
konkreettisissa tyovaiheissa, kuten tunnusten luomisessa tai jarjestelman kayttoonotossa. Kuvalliset viestit
tilaisuuksista levittavat tietoa tilaisuuksista ja niiden tunnelmasta tyoyhteisolle. Kirjallisessa viestinndssa toi-

mii esimerkiksi viikkotiedote muutosjanan kolmen kohdan mallia noudattaen.

KRIISINSYNNYNVOI PYSAYTTAA

Odottamattomien muutostilanteiden piiriin kuuluvat erilaiset kriisi- seka poikkeustilanteet. Katleena

Kortesuo (2016) on kuvannut kriisin synnyn IIKK-mallin avulla (kuva 3).

TAPAHTUMIEN ll VIESTINNAN
MAAILMA ;. MAAILMA

N

KRIISI I KOHU
| h
|
|
I ISSUE
ILMIO a

Kuvio 3. IIKK-malli (Kortesuon 2016 mukaan Leppdniemi 2020).

Kortesuon (2016) mukaan kriisin syntypiste alkaa negatiivisesta ilmiosta, joka voi tapahtua niin viestinnan
(solvaus, huono tiedotus) kuin tapahtumienkin (valmistusvirhe, onnettomuus) maailmassa. Jos ilmi6 on kyllin
merkittava, siitd tulee puheenaihe, eliissue. Mikali kiinnostus asiaa kohtaan pysyy pienena ja paikallisena,
koko tilanne jaa issueksi ja laantuu pian pois. Mikali tapahtuma taas herdttaa laajemman yleison kiinnostuk-

sen, siitd muodostuu kohu. Ratkaisematta jaavasta kohusta syntyy kriisi. Kriisilla on konkreettisia seurauksia,

7



kuten irtisanomisia, syytteitd ja muita taloudellisia vaikutuksia. Kuvan mukainen kehityskulku voi tapahtua
silmanrapdyksessa, ja ilmié on automaattisesti kriisi. Nain tapahtuu esimerkiksi lento-onnettomuuden sat-
tuessa tai merkittavan poliittisen henkilon rikosepailyssa. Toisaalta kehityskulku voi kestda vuosia, kuten
vaikkapa lahjontaepédilyissa, jota on salailtu pitkdan. Vasta ilmitullessaan se alkaa kulkea kriisin synnyn kaa-
vaa. Oleellista on huomata, ettd kulkureitti voi pysahtya mihin kohtaan tahansa avoimella ja hyvin hoidetulla
viestinnallg, joka pahoittelee, kantaa vastuun ja selvittaa tilanteen.

Kriisiviestinnan reaktiivinen luonne saa usein kritiikkia. Se on ollut |dhtékohta myds sarkyméattéman
viestinnan idealle, jonka kehitti viestinnan johtamisen professoriVilma Luoma-aho (2014). Han haastaa pohti-
maan, voisiko organisaatio “rakentaa viestintaa, joka pystyisi ennakoimaan kriisit, reagoimaan vasta syntyviin
riskeihin ja rakentamaan organisaatioita sisélta pain niin joustaviksi, etta kriisiviestintaa ei tarvittaisikaan niin
usein”. Sarkymattoman viestinnan keskitssa ovat sidosryhmien ja asiakkaiden tarpeiden ja kokemusten ym-
martaminen ja oman organisaation roolin |6ytyminen ndiden suhteen. Mallissa (kuva 4) luovutaan kontrollista
ja esiin nostetaan kyky soveltaa ja tehda skenaariokysymyksia. Tarve kriisiviestinnan kaltaiselle varautumi-
selle ei koske enaa pelkastaan hatatilanteita. Mediakentén pirstaloituminen ja jokaisen yksilon mahdollisuus
sisallon tuotantoon tekevaét kriisiviestintdohjeista arkipaivan tyokaluja.

Kun taulukkoa 1 tarkastelee siten, etta ajattelee sidosryhmien tarioittavan tyontekijoita, toimii sisaltd

erinomaisena muistilistana minka tahansa organisaation, yksikon tai tiimin johtajalle.

- SARKYVA VIESTINTA SARKYMATON VIESTINTA

Tavoite Kertoa omat viestit sidosryhmille Ymmartaa sidosryhmien tarpeita

Puitteet Organisaation sisdiset rakenteet ja tyonjakc  Sidosryhman/asiakkaan kokemus
maaravina keskeisena ldhtokohtana

Prosessi Lineaarinen prosessien jatkumo, “osastolta  Jatkuva kehitys, kaikilla paasy
osastolle” uusimpaan tietoon

Suhteet Sidosryhmien hallinta ja ohjailu Sidosryhmien valtuuttaminen ja

mukaan ottaminen (engagement)

Vuorovaikutus  Panssaroitu ja puolusteleva, kritiikkia Kuunteleva ja realistisia odotuksia luova
véltteleva
Logiikka Yksittaiset strategiat ja linjaukset, joiden Kritiikkia vastaanottava

noudattamista valvotaan

Ohjaus Valvonta Tavoitteena luoda vahava sisdinen
kulttuuri, joka ohjaa toimintaa

Optimointi Organisaatio-optimoitua Itseohjautuvuus
Henkil6sto Saannailla ohjailtavissa Hyvinvoinnilla motivoitavissa
Maine Rakentuu viestimalla paremmin Rakentuu hyville kokemuksille,

luottojoukkojen suosituksille

Taulukko 1. Sdrkymdtén viestintd (Luoma-aho 2014).
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YKSIVIESTI, MONTA KANAVAA

Olipa kyse kriisiviestinnasta tai hallitusta muutosviestinnasts, kielelld on valia. Yksiselitteinen kerronta
valttaa jargonia eli tyopaikan kielta. Viestijan tulee tarkastella kriittisesti omaa kieltaan ja kysya itseltaan,
ymmartaako viesteja ilman saman aihealueen tuntemusta. Organisaation kaikkien jdsenten on ymmarrettava
viestit asemasta, koulutuksesta ja kokemuksesta riippumatta. Viestien perille menoa voi varmistaa esimerkik-
si pyytamalla henkilst6a omin sanoin kertomaan tilanteesta: ndin paasee kasiksi mahdollisiin vaarinymmar-
ryksiin ja oikomaan niita.

Muutoksen takana on jarkisyita ja viestin sisélto rakennetaan niille. Sen sijaan viestinnan toteutus, koh-
taamiset, keinot ja valineet ovat valintoja, jotka reagoivat ihmisten tunteisiin muutoksen keskella. Viesteissa
ei tarvitse olla tunteellinen, viestinndssa kylla. Muutosviestinta ei paaty muutoksen alkamishetkeen tai ensim-
maisiin tuloksiin. Muutoksen jalkeen voi viela vuosia olla kdytossa vanhoja kaytanteits, joihin tulee kiinnittaa
huomiota ja tilanne huomioida viestinnan suunnittelussa.

Viestinndn suunnittelu ja toteuttaminen ovat merkittavia tyvaiheita, ja niihin tarvitaan erilaisia tyoteh-
tavia suunnittelusta luomiseen, tiedottamiseen, viestimiseen, perillemenon varmistamiseen seka keskustelu-
hetkiin, joissa nouseviin kysymyksiin voidaan pureutua. Materiaalit tukevat toisiaan. Viestin tulee olla sama,
tapojen taas tulisi olla moninaisia. Esimerkiksi yleisimmin kysytyt kysymykset voi tuottaa niin tekstina kuin
videoina. Tiedon muuttumattomuus lasketaan tekstin ja videoiden eduksi. Luontevien keskustelujen paikat
ovat omiaan kdyda vapaamuotoista keskustelua. Ne ovat merkittavassa roolissa organisaation sisdisesséa
viestinndssa, eika julisteita, kahvi- tai lounaspdytamainoksia tai sisdiseen markkinointiin tarkoitettuja promo-
tuotemarkkinointia kannata ylenkatsoa. Viestinnan voi nahda aktiivisena toimintana, jos saa kiinni ajatukses-
ta, ettd viesti on vain tiedote — pakollinen ensimmainen vaihe, jossa tieto tuotetaan saataville - ja viestinta on
kaikki se, mika tapahtuu sen jalkeen, kun varmistetaan, ettd se saavuttaa yleisonsa, se ymmarretaan oikein,

sita kasitellaan ja siita puhutaan.
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Public or Private?
Leadership in Contemporary Networks

Ville Saarikoski

AT LAUREA UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES, we like to emphasize that we teach our students the skills
they need at the workplace. We emphasize that we are working-life oriented. However at the master level,
when students hopefully return to Laurea, they already have a job and they are seeking for something more.
One of the main things that interests students at this stage is leadership. They want skills to lead. Some stu-
dents are already in a leadership position, but many want these skills to be able to secure a leadership position.
Many students might simply be aiming for a better-paid job. Be warned, leadership is far more than just a
better paid-job. Do you really want to lead?

At Laurea, we cater to this need to learn leadership. When one browses through the titles of our master
programs many, if not all, have the word “leadership” in the title of the program.

Personally, | have felt uncomfortable with the word leadership. What does it mean? How should | teach it?
Do | know anything about leadership? Have | been a leader? Do | know how to lead? Have | been a successful
leader? What have | learned from my failures? The reality is that for several years, | have avoided the word
“leadership” even to the extent that my recent strategy course, | titled simply “Strategy” and nothing else.
The core of strategy is the implementation of a strategy and at the core of implementation is leading people.
It seems | have a problematic relationship with “leadership”.

Sometime ago | was given the task to create a new master program. Students look for leadership pro-
grams, so | had to consider how to fit the verb “to lead”, into the program name. | titled my program “Leading
Transformational Change”. The program is completely online and it is completely in English. This is to my un-
derstanding the first master program we have at Laurea, which is completely online. | am experimenting with
change and possibly even transformational change, but the verb “to lead” is still missing an understanding

and form.
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I have two favorite change management books. The first is the book by Marshall Goldsmith titled *“What
Got you Here Won't get You There (2008) and the second is the classic book “Who Moved My Cheese” by
Spencer Johnson (1998). These books encourage you to know yourself, be able to change yourself before
leading anyone and that taking action is an essential step. | encourage you to read the books.

| am a teacher of business administration. | teach how companies and markets function. In the first part
of my career, | was involved in the telecom industry and saw how the Finnish industry became a global leader
in the telecom world. A technical market place is very much about technology, technical skills (competency),
roadmaps and disruptions. Joseph Schumpeter was one of the most famous political economists and he
popularized the concept of creative destruction in the 1930°’s. New companies may enter a market place and
attempt to take over the market share of others by convincing customers that their products and services
address customer needs in a better way. In this way, new entrants destroy earlier competition. One of
my favorite theories is also Clayton Christensen’s disruptive innovation (Bower & Christensen 1995 and
Christensen 1996).

In 2011, the book by Christensen Disrupting Class predicted that by 2019 half of high school courses would
be online. John Watson (2019) comments on his blog why this prediction has not taken place and points to
the special characteristics of the public sector. | have been following the prescriptions of Clayton Christensen
to disrupt university education from the inside of the university | work in. In Finland, education, also at the
university level, is a public good. During the last ten years, one of the things | have learnt is that the public
sector does not work in the same way as a private sector. How do you disrupt or creatively destroy (with
reference to Schumpeter) inefficient practices in the public sector? Is the public sector doomed forever to be
inefficient or must it wait for the inefficiency to become so clear that politicians will be compelled to act? Or is
the word efficient, simply something one should not use in the context of the public sector?

The book The Prince by Niccolo Machiavelli is a classic read in a class of business strategy. Students of
political science, future public sector and government leaders also read the book. Public and private are not
two completely separate entities, as they seem at first sight. The common denominator is that they both seek
for power and use power to act and achieve their goals. The interesting part is that sometimes these two have
to act together to create new structures and to decide how to regulate these new structures. The success
of the telecom sector in Finland is partly due to and accredited to the liberalization of the industry, which
followed the local economic depression in Finland in the early 1990°s.

Nial Ferguson is an economic historian. In his book The Square and Tower: Networks, Hierarchies and the
Struggle for Global Power (2018), he takes insights from network theory and examines disruptions in history.
The tower is the metaphor presenting a hierarchy. The square is the market place and a metaphor for power
emerging from the masses (self-organized networks).

Matthew Jackson is an economist with a network science perspective. His recent book, The Human
Network, (2019) describes nicely and understandably, why networks are very important in our daily life and
yet our common understanding of these networks has remained very low.

All of the above fall into place in the present.

We are now living amidst the covid-19 crises. The spread of the virus is very much a network
phenomenon. This is a battle in which the tower (hierarchies) and the square, are acting together, to fight
the virus. Governments are acting with exceptional hierarchical power to prevent the virus from spreading by
implementing martial law, closing borders etc. Individuals are doing their best to avoid contact with others,
washing hands, using face-masks etc. The tower and the square are working together in an exceptional and

unprecedented effort.
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The lesson in leadership, we should learn from this is that sometimes the tower and the square, the
private and the public need to work together to emerge from a crisis.

Schools and universities have closed their campuses and taken a giant digital leap overnight.

Do not be fooled. We are not seeing a digital transformation process of schools nor universities happening
overnight. Change, or at least true social change, never happens overnight. It is always a process. What we are
seeing is teachers using digital tools to conduct classes online instead of in a physical classroom. | understand
this is a huge change for an individual teacher, but it is not transformation. It is not a metamorphosis. It is not
social change.

| am active on twitter and encouraging universities to transform themselves. This morning | tweeted: “The
Grocery store K-Megaherkku is building a web store amidst the crisis. | challenge universities to follow the
example. Click, click and you are on an online course.”

One tweet will not motivate a giant to change, but millions could.

WHAT IS LEADERSHIP?

Leadership is not a nice position in a hierarchy. It is not a well-paid job with benefits. In many cases, these
come with leadership, but they do not make a leader.

Leadership is about seeing the world differently (Brandenburger). It is all about vision, mission and values.
It is about having the courage to act against overwhelming odds, if need be. Finally, and above all, it is about
the art of convincing people to follow.

I hope that we would have found a way out of Covid-19 by the time this article is published. One thing is
sure. The world will not be the same. We will need to change. We will need new ideas and we will need new

leadership to ensure change.
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Spin the Wheel of Happiness

Elina Wainio

HAPPINESS IS A GREAT RESOURCE in all sectors of life. It is no wonder, considering that happiness has
fascinated great thinkers and researchers throughout millenniums. The illustrious Greek philosopher Aristotle
praised happiness to be nothing less than the meaning and the purpose of life, the whole aim of human
existence. The U.S. Declaration of Independence states pursuing of happiness to be a self-evident and
unalienable right of a man. Moreover, the United Nations has recognized the relevance of happiness as
universal goal and aspiration in the lives of human beings around the world by proclaiming the 20 March as
the International Day of Happiness and publishing World Happiness report since 2012. Happiness has also
increasingly begun to interest organizations as a powerful driver for performance, contributing to business
success in many ways.

This article provides a small overview of happiness by offering definitions from various perspectives to the
phenomenon. It aims to present, in an idealistic spirit, why organizations should pay attention to happiness
of employees and how the level of happiness in workplace could be increased. The purpose of the article
is to encourage individuals to cultivate happiness by easy activities. As there is evidence on the benefits of

happiness, there is importance in building it.
HAPPINESS AS APHENOMENON

Studies of the phenomenon called happiness have been conducted with biological, psychological,
religious, and philosophical approaches, revealing a countless number of factors causing and effecting it.

Great philosophers of history — like Confucius, Plato and Socrates — saw happiness being virtue-based

concept of ethics. The path to happiness goes via moral virtues and values and the greatest happiness comes
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from living a life of meaning, service and kindness to self and to others. (Haybron 2019). This kind of an
approach is still alive today, and it forms the basis of happiness to many. As Seppo Snellman (2020), a long-
time leader of sales teams, says: “"Happiness is peace of mind. It derives from being faithful to your values. To
me the most important value is honesty; by following it | can sense profound happiness. Happiness resonates
with everything in life: work, relationships, recreation and economical & physical well-being.” This goes well
along with the famous ageless quote by Mahatma Gandhi: “Happiness is when what you think, what you say,
and what you do are in harmony."”

At person level, each person assesses his/her happiness subjectively, including and emphasizing elements
important especially to him/her. Everyone defines happiness on individual level, and each definition is equally
legitimate. The concept of happiness is referred as subjective wellbeing (SWB), a person’s own evaluation
of his/her life, including two types of elements: cognitive (e.qg. life satisfaction judgements) and affective
(pleasant and unpleasant emotional reactions). In their groundbreaking studies of happiness, Diener & Diener
(1996) have evidenced that most people, in most places, report being happy and satisfied with their lives; and
most people experience more positive affect than negative. This is partly explained by genetic programming
of human beings, according to Dr. Happiness, Ed Diener, who claims 50% of our happiness levels is genetic
while 40% is accounted by our own actions and attitudes, leaving 10% for circumstances. Happiness not only
feels good but is beneficial to relationships, work and health. (Diener & Diener 1996.)

Taking a comprehensive approach, the Organization for Economic Co-operation and Development
(OECD) measures people’s subjective wellbeing in its member countries by using a Better Life Index. It
comprises of 11 different topics seen as essential to life satisfaction: Health, Education, Housing, Income and
Wealth, Work, Work-Life Balance, Environment, Community, Civic Engagement, Safety and Life Satisfaction.
The index aims to measure how happy people are with their lives as a whole rather than their current feelings
of happiness or unhappiness. (OECD Better Life Index.)

Science of Happiness and Positive Psychology focus on researching what makes life worth living, and what
human conditions lead to happiness, contentment and flourishing. A pioneer in this field, Martin Seligman,
suggests that to reach happiness we need to nurture our strengths such as optimism, kindness, generosity,
originality and/or humor. Happiness has three cultivable dimensions: the Pleasant Life (positive emotions,
feeling good), the Good Life (engagement in activities, relationships), and the Meaningful Life (purpose and
achievement). (Seligman 2002; 13, 136).

Neuroscientists explain happiness by brain's neurotransmitters. Four hormones; dopamine, serotonin,
endorphin and oxytocin are responsible for our happy feelings, each by its specific way. They make us feel
good, which motivates us to do whatever triggered them, to sustain and increase feelings of happiness. We
can have power over our own happiness by stimulating these happiness chemicals with various brain exercise.
(Breuning 2015.)

Taking the concept of happiness to workplace, The Great Place to Work Institute suggests that employees
are happy when they have pride in what they do, trust the people they work for, and enjoy the people they
work with. Trust in the employer, built on credibility, respect, and fairness, are seen as the cornerstones of a

happy place to work. (Great Place to Work.)
BENEFITS OF HAPPINESS IN WORKPLACE

Employee happiness is becoming vital in workplaces because of growing evidence of happy staff

makes organizations thrive. One clear benefit of keeping employees happy is that it results positively to
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the organization's competitive advantage and bottom line. Spring (2018) has collected results from various
researches showing advantages in figures of happy employees: They keep customer satisfaction and
experience high, which can lead up to 37% increase in sales. They can increase the share price of the stock by
up to 8%. In addition, happy employees are up to 20% more productive. They are more loyal and thus more
likely to work longer in an organization reducing the time and cost, between 16% and 213% of their salary,
required to replace them.

Listing of benefits of happiness with exact percentages may seem too idealistic and too straightforward,
rising a question how all that is measured, and can it be real. There is, however, profound research behind
these findings.

According to Achor (2012), there is strong evidence of directional causality between life satisfaction
and successful business outcomes: performance in engagement, productivity and creativity improves when
people work with a positive mind-set. In their comprehensive analysis of over 200 studies, Lyubomirsky, King
& Diener (2005) found a strong connection between success and happiness. The research that combined
management studies, neuroscience and bottom lines of international organizations, showed that positivity
and happiness results in 3 times more creativity, 31% more productivity and 10 times more engagement.
“*Numerous studies show that happy individuals are successful across multiple life domains, including
marriage, friendship, income, work performance and health.” conclude Lyubomirsky et al. (2005, 803). They
argue that these relationships are found not just because success brings happiness, but because happiness,
in the form of trait and/or state positive affect, has a causal effect on success. Happy people are thus great
contributors to an organization's success.

Organizations always seek expense items that they could save on. Hunt (2016) reveals, based on
multiple research, a strong linkage between happiness and health, both mental and physical: compared with
subjectively less-satisfied colleagues, happy employees have less injuries, colds and pains, and they recover
faster; they even have better immune systems. This leads to reduced absenteeism and sick leaves in general
which positively effects company productivity and finances. Sick leaves create direct and indirect costs to
companies: occupational health treatments, sick-leave compensations, finding and hiring replacement for the
sick ones and delays in task execution, for instance. Just like sick leaves, staff turnover can be a big expense
item for organizations. Happy staff is usually more engaged which reduces employee turnover intention
(Wang &Yang 2016). Reducing voluntary leaving saves money spent on recruiting and time spent on training
a new employee. Thus, happy employees equal to lower costs.

Organizations invest in improving life at work, to create and maintain good employment experience at
the end of each day. The most important factors here are meaningful work, sense of belonging, trust and
good relationships (2019 Deloitte Global Human Capital Trends). A positive employee experience has a great
potential to strengthen employer brand while improving employee attraction and retention, and workforce
productivity. An employee referral can be more effective to attract the best talent than paid recruitment
marketing. Employees spread their experiences often in the social media making their opinions widely known,
and potential candidates might refuse a job offer due to negative reviews. Organizations that prioritize the
employee satisfaction and experience benefit from having a happy, engaged and productive workforce as
well as a powerful employer brand. (Enriching the Employee Experience 2018). Wager (2017) supports this
by noting that happiness connects to an employees’ interest in wearing clothes with the company logo and

willingness to recommend the company as a good work place.
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CULTIVATING HAPPINESS BY LEADING SELF AND OTHERS

In producing a happy and enthusiastic workforce, three factors are critical: equity, achievement and
camaraderie with team mates. In practice these mean that employees need to experience respectful and fair
treatment, empowerment, feedback, job challenge and camaraderie so that they can be proud of their work
and organization. (Sirota, Mischkind & Meltzer 2005.)

Leaders wield great power over the general happiness and well-being of employees. Great leaders
understand that happiness is both a tool and a goal. They use happiness as their main leadership tool to create
good business results. At the same time, they see increasing the amount of happiness in the world as their
ultimate goal. (Kjerulf 2017, 4.) Wise leaders focus on creating a career experience that enables employees
to work in a blend of happiness, purpose, passion and profit. Leaders who commit to build happy workplaces
have the power to strengthen social bonds, elevate the human spirit and improve individuals" lives. One
of the most important tasks of a leader is to cultivate a workplace where each member feels trusted and
empowered, appreciated as an individual, inspired by a compelling purpose; in one word: happy (Bush 2018).

Nevertheless, a leader cannot take the whole responsibility for workplace happiness. As Marjukka Nyberg
(2020), a successful founder and leader of international business intelligence company says: “/t is impossible
to know each subordinate's situation of personal live and drivers for happiness. The least you can do as a leader
is to show everyone appreciation and trust daily, and nurture sense of belonging by socializing together. To attain
the feeling of happiness, it is also good to let go of all worries and spend a serene moment every now and then.”

Spending peaceful moments is a good relief to a common part of today's work: stress. It is a drastic
factor contributing negatively to people’s happiness at work. Achor (2012) notes that even if seen mostly
as an obstacle, stress can also be seen as fuel for growth, depending on one’s own attitude towards it. With
determined mental effort, stress can be transformed into energy for completing the tasks causing stress. By
doing so, a person experiences increase in happiness. Stress-free mind is more likely to be a happy mind.

Increasing happiness at workplace begins by giving positive feedback: thanking, encouraging and
appreciating members of the work society, notes Emeritus Professor of Psychology Markku Ojanen, known as
“Happiness Professor” (2019, 66). There is also a physical evidence for this: “When you compliment a person,
your own level of happiness hormone oxytocin rise more than the receiver's; thus thanking and complimenting
colleagues at work is rewarding both ways" says Johanna Larkio (2020), Leading Occupational Health Physician
of Kesko.

Indeed, training our brains to be positive is not so different from training our muscles. Recent research
on neuroplasticity—the ability of the brain to change even in adulthood—reveals that as you develop new
habits, you rewire the brain (Achor 2012). Everyone can start with a simple exercise: fake a smile or place a
pen between your jaws; your brain interprets this as a smile, a clear sign of happiness, and starts producing
happiness hormones. With increased hormone levels in your body, you start feeling happier.

We do not always work in our dream jobs. However, we can tune our own work and attitudes towards it
to increase job satisfaction. The idea of tuning is to find and create more meaning and happiness through our
work. In practice, it is about taking proactive actions to redesign and reprioritizing tasks, goals, responsibilities,
relationships and perceptions of our jobs. A supportive and motivational leader and organizational culture
create favorable conditions for job tuning. (Toppinen-Tanner, S., Vanhala, A., Puttonen, S., Larvi, T., Vaaranen,
H. 2015.) For example: a market cashier worker tunes her job attitude by setting good customer service and
bringing joy to the customers as her goal; then her task is not just receiving money but it becomes more

meaningful, bringing more happiness to herself.
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Leadership starts always from self. That is why each member of a work society, regardless of position,
has to take responsibility for nurturing happiness at the work place. Emotions are contagious so we all should
pay attention to what kind of energy we spread. Behind this are mirror neurons which make us automatically
imitate each other's facial expressions, gestures, movements, ways of speaking and emotions, even to the
point when we adopt the behaviors and attitudes of others. The emotions we portray have a direct influence
on others. By showing happiness we transmit that to our peers. (Garcia Cerdan, 2017). It is good to work
with positive colleagues because with the characteristics of happy people, like optimism, energy, likability,
altruism, originality, social engagement and productivity, they may improve the work and life conditions of
others, too (Lyubomirsky et al. 2005, 803-804).

A revealing question to self is: When | enter a room, what do | bring along? Is it bad temper, stress, fear?
Or am | the one who brings joy and happiness? It is undoubtedly clear the latter is a more desirable answer.
With some very easy practices, compiled into figure 1, each member of a work society can do his/her bit to

cultivate happiness.

Practice
random act
of kindness

Set yourself
inspiring
goals

Give positive
feedback &
compliments

WHEEL OF
HAPPINESS

Spin daily as
often as you
wish!

Figure 1. Wheel of Happiness (Picture GLopezR on Pixabay; texts Elina Wainio).
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DISCUSSION

Pursuing of happiness is something all humans do. Happiness in one sector of life floods to the other
ones. Happy people transfer their happiness from home workplace to and vice versa; there is an interrelation
between an individual’s work and life outside it.

Happy employees have been proven to be a tremendously valuable asset to organizations: they
are engaged, productive, creative and healthy contributors to the organization success. To provide with
information on factors strongly linked to happiness, Employee Experience could be formulated into Happiness
Experience. Then the results would be more useful for organizations when designing practices for cultivating
happiness.

Since happiness is crucial for organizational performance and productivity, organizations need to design
a workplaces which enable employee happiness. This cannot be left solely on the shoulders of leaders but
it requires willingness and actions from each member of a work society. Each of us has the power to make

ourselves happier and affect the happiness of others. A smile is a good start :)
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U AMMATTIKORKEAKOULU

LEADERSHIP IS LIKE AN AMEBA; a constantly evolving phenomenon that endures
through technological upheavals, globalization, booms and recessions. Leadership is
questioned in the turbulences of the world, where it takes shape into new isms and
theses. It is a child of its time and environment; it seeks its shape by following societal
twists and developments, but it also pushes the development of society and working life
in new directions. Genuine leadership is not based on titles or position in hierarchies, but
its core is built on human elements. Values, feelings, encounters, and responsibility for
self-leadership are always the cornerstones of true leadership, regardless of times and

situations.

THIS PUBLICATION CONSISTS of articles by students, teaching professionals and
partner experts of Laurea University of Applied Sciences, in which leadership is examined
from a wide variety of environments and perspectives. Each article opens a window to a
unique landscape of leadership, and inspires you to look at leaders, followers and work

communities in a fresh way.
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