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1 JOHDANTO

Tédmén tutkielman tarkoitus on pohtia, mitd mahdollisuuksia ja velvollisuuksia
padsuunnittelijalla on toimia suunnittelun johtajana ja mitd ominaisuuksia tehtdvan hyva
hoitaminen edellyttdd. Lisdksi pohditaan tehtdvissd kehittymisen mahdollisuuksia ja

sitd, miksi johtajuutta tarvitaan padsuunnittelijan tehtdvéstd suoriutumisessa.

Maankaytto- ja rakennuslaissa edellytetddn, ettd rakentamista koskeva suunnitelma on
laadittava siten, ettd se tdyttdd tdmén lain ja sen nojalla annettujen sdénnosten ja

médrdysten sekd hyvéan rakennustavan vaatimukset.

Rakennuksen suunnittelussa tulee olla suunnittelun kokonaisuudesta ja sen laadusta
vastaava pitevd henkilo, joka huolehtii siitd, ettd rakennussuunnitelma ja
erityissuunnitelmat muodostavat kokonaisuuden, joka tdyttdd sille asetetut vaatimukset
(padsuunnittelija). (MRL 120 § 1 ja 2 mom.)

Suunnittelijoilta edellytetddn rakennushankkeen laadun ja tehtdvdn vaativuuden
edellyttimi koulutus ja kokemus sek#d suunnittelijoiden kelpoisuutta arvioidaan
suhteessa suunniteltavaan kohteeseen. Pddsuunnittelijan kelpoisuuden tulee yleensé olla
vahintddn samaa tasoa kuin hankkeen vaativimpaan suunnittelutehtdvédin tarvittava
kelpoisuus. Padsuunnittelijan tulee johtaa suunnitteluryhmééd ja huolehtia lukuisten
velvoitteiden  tdyttymisestd projektin  aikana. M4iérdyksissd  sanotaan, ettd
padsuunnittelijalla tulee olla eri toimialojen suunnitelmien yhteensovittamisen kokemus
ja taito. (MRA 48 §) Missdin ei selkedsti médritelld paddsuunnittelijan roolia johtajana.
Pédsuunnittelijan johtajuuteen vaikuttaa paljon rakennuttajan vahvuus. Heikko
rakennuttaja,  esimerkiksi  kertarakennuttaja,  tarvitsee  rinnalleen  vahvan
padsuunnittelijan ja vahvan rakennuttajan rinnalla p&dsuunnittelijan tulee ottaa

paikkansa.

Vastuu suunnittelusta on aina viimekddessd suunnittelun tilaajalla, mutta
padsuunnittelijan rooli suunnittelun johtajana on merkittdvd projektin onnistumisen

kannalta.



2 JOHTAJUUS

2.1 Johtajuusominaisuudet

Nykyaikaisen johtajuuskidsityksen tarkastelussa voidaan palata 1940-1950-luvuille,
jolloin alettiin tutkia piirteitd, jotka erottavat hyvét johtajat huonoista. Tavoitteena oli
The Great Man Theory” hyvén johtajan ominaisuuksien méérittelemiseksi. (Buchanan,
Haczynski, 2004). Yrityksistd huolimatta ei tillaisia yksiselitteisid, kaikilla hyvilla

johtajilla ilmenevid ominaisuuksia pystytty médrittelemaén.

Johtamisominaisuuksia on eri tutkimuksissa tarkasteltu laajasti. Yhdenmukaisen
johtajakuvan asemesta on paddytty siihen, ettd johtajat voivat olla hyvin erilaisia ja silti
hyvid erilaisissa organisaatioissa. Johtajan ei tarvitse olla ndkyvi tai karismaattinen ja
ndistd ominaisuuksista saattaa olla jopa haittaa esim. visionaarisen yrityksen
kehitykselle. ( Collins, Porras 2004 ). Nykyiset tutkimukset osoittavat, ettd hyvét ja
taitavat johtajat ovat ennen kaikkea monitaitoisia, mutta yhi useammin he ovat hyvii

ihmissuhdetaidoissa ja henkisen jouston alueella. ( Pirnes, 2003 ).

2.2 Opittua vai synnynnéisti?

Tavoitteena on pohtia johtamisessa tarvittavia ominaisuuksia ja sitd, miten me voimme
itse kukin vaikuttaa niihin, vai voimmeko vaikuttaa lainkaan.

Persoonallisuus on johtajan tirkein tyoviline, jonka peruspiirteet ovat synnynndisid ja
siten vaikeasti muutettavissa. Thmisen temperamentti on esimerkiksi ominaisuus, joka
on havaittavissa jo aivan varhaisessa lapsuudessa ja se sdilyy paépiirteissddn lapi
elamin. Itsetuntemus on erityisen tdrked ominaisuus johtamistydssd. Sen avulla on
mahdollista hallita omaa kiyttdytymistddn ja siten suoriutua vaikeistakin tilanteista
viisaasti. Itsetuntemusta voi kehittd&d monilla eri menetelmilld ja se auttaa mydos toisten
ihmisten ymmartamisessd. (Salmimies, 2002). Vuorovaikutustaidot ovat valttimattomia
ihmisid johdettaessa ja sidosryhmien kanssa yhteisty0sséd toimittaessa. Hyva johtajuus
edellyttdd jatkuvaa oppimista ja kiinnostuneisuutta hyvin monenlaisiin asioihin. Ei riité,
ettd on oman erityisalansa huippuasiantuntija. Tamén kaiken takaa tiytyy liséksi 16ytyd

vahva halu toimia ja kehitty4 johtajana.



3 JOHTAMISEN TAITO

3.1 Miti johtajalta edellytetiiin

Vaikka ” The Great Man Theory ” ei pystynytkddn médrittelemién meille yhtd ja parasta
johtajatyyppid, oli se alkusysdys johtajaominaisuuksien tarkasteluun teollistuneessa
maailmassa. Tuotantomenetelmien ja organisaatioiden kehittymisen myotd kiinnitettiin
yhid enemméin huomiota tuottavuuden kasvun ohella sithen, miten organisaatioita tulisi
johtaa. Ympdristotekijoilld kuten ryhméllé ja vuorovaikutuksella todettiin olevan suuri
merkitys myos tuottavuuden kannalta. Asioiden johtamisen, management, rinnalle
kohosi yhé tarkedmméksi ihmisten johtaminen, leadership. Naitd kahta ei tule eriyttda,
vaan johtajan on kyettivd aina olemaan my0s ihmisten johtaja. Téstd syystd on
ammatillisen osaamisen rinnalle, ja jopa ohi, kohonneet taidot, joita tarvitaan ihmisten
johtamisessa. Johtaja toimii aina vuorovaikutuksessa sekd alaisiinsa ettd muihin
sidosryhmiin nédhden. Tdma4 vaatii yhteistyokykyd ja siten vuorovaikutustaitoja. Heidin
tulee olla hyvii kaikilla kayttdytymisalueilla, mutta ennen kaikkea hyvid ihmissuhteissa
ja henkisen jouston alueella. Heidén tulee kyetd luomaan tyGyhteis6onsd kehittynyt ja

oppiva johtamiskulttuuri. ( Pirnes ,2003).

Hyvid johtaja ei ole erityinen ihmistyyppi, vaan henkild, joka kayttiytyy ja ajattelee
tietylld tavalla. Johtamista ei voida pitdd insin6ori- tai lddkdrimdisend ammatillisena
toimintana. (Watson,2005 ). Johtamista voidaan kuvata metaforalla purjehtiminen.
Purjehtimisessa veneen kipparin on hallittava veneensd ja michistonsd sekd padstavd

lahtosatamasta madranpadhan keliolosuhteet huomioon ottaen.

Johtajan kykyihin kuuluu sosiaalisten, poliittisten ja kulttuuristen taitojen kéyttdminen
siten, ettd yksilot ja ryhmit saadaan ajattelemaan ja toimimaan halutulla tavalla.
Tarkeimpid perustaitoja ovat siis sosiaaliset- ja ihmissuhdetaidot, ei teknograatti- ja
organisaatioinsinoorikyvyt. Tulee olla hyvd kuuntelemaan sekd taitava puhumaan
ihmisille ja vaikuttamaan heihin, pitdd osata keriti tietoa, analysoida sitd ja johtaa
osaamista sekd etsid erilaisia tapoja tehd4 asioita. (Watson, 2005). Jotta johtaja kykenee

tdhdn, tulee hinelld olla hyvd itsetuntemus ja sitd tulee kehittdd jatkuvasti.



Itsetuntemusta voidaan kehittdd omien reaktioiden tarkkailulla eri tilanteissa ja erilaisilla

harjoituksilla ja testeilld, esimerkiksi persoonallisuuskartoituksilla ja SWOT-analyysilla.

11.1.2002

-~ ANNAS KUN ARVAAN ... OLET
TAMAN YKSIKON VETAJA <

( Hamildinen, Seppénen 2007 )

3.2 Itsetunto

Ihmisen itsetunto kehittyy jo varhaislapsuudessa vuorovaikutuksessa ja sen tulee olla
riittdvan hyvé, jotta se ei romahda vaikeissakaan olosuhteissa. Voidakseen kayttdd
persoonallisuuttaan luontevasti johtamisen tyovélineend johtajalla tulee olla riittdvin
hyvd sekd ammatillinen ettd yksityinen itsetunto. Itsetunto-ongelmat sitovat henkisid
voimavaroja tuottamattomiin pohdintoihin ja mahdollisuudet keskittdd voimavarat
tulokselliseen toimintaan rajoittuvat. Riittdvdn hyvén itsetunnon pohjana toimii itsensd

hyviksyminen ja itsenséd kanssa toimeen tuleminen. ( Salmimies, 2002 ).

Hyvinkin itsetunnon omaava ihminen tarvitsee palautetta siitd, ettd on onnistunut ja

hyviaksytty. Esimiehen tehtdvdnd on tukea alaistensa itsetuntoa jokapdivéisessd



viestinndssd ja vuorovaikutuksessa terveelld ja toistuvalla hyvaksymiselld ja
huomioimisella, antamalla hyviksyvdid ja kannustavaa palautetta. Vuorovaikutuksen
pitdd olla aikuista ja tyokeskeistd ja tunnereaktioiden ainakin pédosin kontrolloituja.
Erityisesti johtajan tehtdvdssd ei aina saa osakseen hyvéksymistd puhumattakaan
pitdmisestd. Johtajan pitdd pystyd toteuttamaan toimenpiteitd, joiden seurauksena
héneen kohdistetaan vihan ja suuttumuksen tunteita. Hénen on uskallettava puhua myos
ikdvistd ja vaikeista asioista tyGtovereilleen. Héneltd edellytetddn lujaa itsetuntoa, joka
ei romahda kritiikin seurauksena, ecikd toisaalta tarvitse alaistensa ihannointia.

( Salmimies, 2002).

Kyky sietdd turhaumaa, kyky lykédtd tyydytystd on yksi johtajaominaisuus. Thminen
joutuu sekd yksityisesti ettd ammatillisesti kokemaan tilanteita, jotka turhauttavat ja
saattavat siten kolauttaa itsetuntoa. Kohtuullinen turhaumansietokyky suojaa ihmistéd
naarmuuntumasta vastoinkdymisissd ja toistuvissa kielteisissd kokemuksissa. Ndiden
vastapainona tulee olla onnistumisen ja hyviksytyksi tulemisen kokemuksia niin tyossé
kuin yksityiseldaméssidkin. Menestyvit johtajat pystyvét yleensd arvioimaan asioita
pitkélla aikavélilld ja tarvittaessa toteamaan, milloin vastoinkdyminen kannattaa nielld
eikd ldhted vastaiskuun. Viistdmdttomén turhauman sietdminen on neuvottelutaidon
perusta. Jos itsetunto ei ole riittdvan hyvé, turvaudutaan usein asemavaltaan, miké taas

aiheuttaa vastareaktion alaisissa.

Johtajalla on oltava my6s hyvé containerkapasiteetti eli kyky kestdd tyotovereittensa ja
alaistensa ahdistusta menemittd itse sithen mukaan. Hénen on varmistettava
organisaation perustehtdvén toteutuminen vaikeinakin aikoina ja kyettdva palauttamaan
ryhméén ja yksiloihin uskoa nykyhetkeen ja huomiseen.( Salmimies, 2002 ). Tasapaino
yksityiseldmén ja tyon vélilla tulee olla kunnossa. Tietyissd tilanteissa yksityiseldmén
hyvinvoinnilla voidaan kompensoida tydssd koettavia vastoinkdymisid ja pdinvastoin,
mutta tilanne ei saa olla pysyvé. Ihminen on kokonaisuus eiké siten pilkottavissa tyo- ja
yksityisihmiseen. Ratkaisevassa asemassa on kokonaisvaltainen psyykkinen ja fyysinen

hyvinvointi. Se on pohja jaksamiselle ja siten my0s onnistumiselle.



Johtamistydssd edellytetddn organisointikyvyn ja loogisen ajattelun lisdksi
kokonaisvaltaista ajattelua ja kykyd tehdd nopeita padtoksid sekd sietdd stressid. Tama
tarkoittaa my0s vastuunottoa tehdystd ratkaisuista. (Watson, 2005). Edelleen esiintyy
my0s ndkemyksid, joissa pidetddn tdrkeind johtajaominaisuuksina itsendisyyttd,

itsevarmuutta ja karismaattisuutta. (Collins, Porras , 2004 ).

Fyysisestd ja psyykkisestd kunnostaan huolehtiminen on jokaisen johtajan tehtdva.
(Salmimies, 2002). Se on tyosséd ja yksityiseldméssd jaksamisen peruspilari. Johtajan
tulee myo6s kannustaa muita sithen omalla esimerkillddn ja yritykseen sopivilla
jérjestelyilld. Tama on alue, johon jokainen voi itse vaikuttaa merkittdvilld tavalla omia

ldhtokohtiaan unohtamatta.

33 Eurooppalaisia nikokantoja

Kun saksalaisilta johtajilta kysyttiin, mitd ominaisuuksia he pitdvit tirkeind omassa
ammattiryhmésséin, vastauksissa tdhdennettiin karismaattisuutta, siteilyd, joka nikyy
ulospdin ja erottaa johtajan massasta. Se ei kuitenkaan vastaa saksalaisen johtajan
todellista kuvaa. Vaatimusten ja todellisuuden vélinen ero tuli esiin my®0s brittijohtajien
vastauksissa, joissa korostettiin johtajien p#édtoksentekohalukkuutta. Britit arvostavat
sosiaalista kelpoisuutta, joka on maan kaksiluokkajdrjestelmén takia yhi tirked. Kieli
on yksi tekijd, joka ~madrittdd yksilon paikan yhteiskunnassa. Lisdksi
vuorovaikutustavat, jotka nayttavit pééllepdin hyvinkin kepeille, edellyttévit itse asiassa
tarkkaa taustalla olevien sosiaalisten sddntjen hallintaa. Ranskalaiset taas pitdvit tatd
kriteerid lahes merkityksettoming, koska syvddn juurtuneet sosiaaliset muodollisuudet

ovat heille selked ja ndkyva viitekehys.

Ranskalaiset  pitivit neuvottelutaitoja  merkityksettomind, vaikka ne ovat
ranskalaisjohtajien tdrkeimpid vahvuuksia. Ranskalaiset hallitsevat kielenkdyton
kiemurat paremmin kuin juuri ketk&dn muut. Kieli ei ole heille vain viestintéviline,

vaan he kayttavit sitd myos myonteisen tydilmapiirin luomiseen.



Italialaiset pitdvat kasitteellisia kykyjd yhtd tdrkeind kuin saksalaisetkin. Kuitenkin
toisin kuin saksalaiset, jotka ovat taipuvaisia abstraktiin ja asiakeskeiseen ajatteluun,
italialaiset tdhdentdvét ajattelun luovaa puolta. Heiddn mielestdén analyyttinen ajattelu
ja jérjestelméllinen ldhestymistapa eivdt ole niin tdrkeitd. Ranskalaiset johtajat
korostavat vahvasti delegointikykyéd. Tamé on vdhdn outoa, koska Ranskassa kiytetddn
” ylhddlta alas” suuntautuvia péidtoksentekoprosesseja. Alemmat organisaatiotasot
saavat  kuitenkin  tdydet  toimintavapaudet  tavoitteiden  toteuttamisessa.
Ranskalaisjohtajat ymmartévét, ettd merkittdvd toimintavapaus voi toteutua vain heille
ominaisen delegoinnin keinoin. Tdm& on myds yhtend syynd siihen, etti he pitdvit
vastuunottohalukkuutta merkittdvand ominaisuutena. ( Berger, Simon, Bauer, Kaivola
1996 ). Voidaan siis todeta, ettd maa ja kulttuurikohtaisia eroja on selkedsti my0s
Euroopan sisédlld. Tamé tulee ottaa huomioon keskindisessd yhteistoiminnassa eri
maiden vililld samoin kuin organisaatioissa, joissa on useiden eri kansallisuuksien
edustajia. Eurooppa yhdentyy nopeaa vauhtia, mutta kansalliset erot tulevat sidilyméin

pitkaén.

3.4 Oppiminen ja kehittyminen

Johtaja tekee tyotddn ennen kaikkea omalla persoonallaan ja on sidoksissa oman
elinkaarensa kohtaan. Nuorena on kokemus véhéisempéa ja silloin tulee kyeté olemaan
avoin ja oppia niin omasta kuin toistenkin toiminnasta, koska kokemuspinta on vihiista.
Téssd vaiheessa riittdvan hyvilld itsetunnolla on suuri merkitys, ei tarvitse hakea toisten
hyviksyntdd, vaan voi kehittdd itsedédn kriittisend oppijana. On uskallettava laittaa koko
persoonallisuutensa likoon virheiden teon riskillékin. Virheet ovat hyvid opettajia. On
my0s kyettdvd olemaan tekemittd samoja virheitd toistuvasti. Itsetuntemuksen kautta ja
sen lisddntyessd myds vuorovaikutustaidot kehittyvdt. Opitaan  hallitsemaan
tunnereaktiot ja ndkemddn asiat syvemmaltd. Myos yksityiseldmd ja ennen kaikkea
laheiset ihmissuhteet ja perhe toimivat hyvind valmentajina johtajan tyohon. Tasapaino
yksityiseldmin ja tyon vililld tulee aina muistaa sdilyttdd. Vertaisverkostojen merkitys
on johtajana kehittymisen kannalta tarked. Sen kautta on mahdollista peilata tydrooliaan

ja vahvistaa ammatillista itsetuntoaan. Johtajan tulee seurata my0s yhteiskunnan



kehitystd ja ilmioitd jatkuvasti pysydkseen ajan hermolla. Laaja-alaisuuteen ja
kokonaisuuksien hallintaan liittyy my6s niiden viitekehysten ymmairtdminen.
Johtamistydssd menestymisen ehdoton edellytys on kuitenkin halu johtaa ja tehdd ty6ta
ihmisten kanssa seké kehittdd itseddn jatkuvasti muistaen ettd ihminen, myos johtaja, on
psyykkinen ja fyysinen kokonaisuus, joka eldd oman elinkaarensa kulloisessakin

vaiheessa. Tiastd ldhtokohdasta on hyvi ldhted kehittdmédn itsedén johtajana.

Johtajaksi kasvetaan tietyin 1&htoedellytyksin. Henkil6lld, joka menestyy johtajana, on
vain vidhin niin sanottuja synnynniisid ominaisuuksia tdhin tehtdviin. En kuitenkaan
usko, ettd kenestd tahansa voi tulla hyvd johtaja, mutta hyviksi johtajaksi ei koskaan

synnytd, vaan se on aina kasvuprosessi.

4. PAASUUNNITTELIJA JOHTAJANA

4.1 Miiriyksisti johtuvat velvoitteet

Pédsuunnittelijan rooli johtajana on vield tdlld hetkelld useissa rakennushankkeissa
jasentymiton. Maankdytto- ja rakennuslaissa (MRL 120§) maédritellddn, ettd
padsuunnittelija vastaa suunnittelun kokonaisuudesta ja laadusta. Hénen tulee huolehtia
siité, ettd rakennussuunnitelma ja erityissuunnitelmat muodostavat kokonaisuuden, joka
tayttad sille asetetut vaatimukset. Tdmé huolehtiminen edellyttdd johtajana toimimista.
Péddsuunnittelijalla tulee olla kokonaiskuva projektin etenemisestd ja lopputuloksesta.
Ainoa tapa saavuttaa haluttu lopputulos on hallita prosessi ja johtaa suunnitteluryhméa
halutun lopputuloksen saavuttamiseksi. Huolehtiminen on laissa mé&dritty
padsuunnittelijan tehtdviksi ja se luo koko suunnitteluryhmille pelisddnnot ja
médrittelee vastuut. Pddsuunnittelijan tulee my0s ottaa lain suoma valta ja sitd kautta

vastuu.



Suunnitelmien yhteensovittamisvelvoite on myos selked johtamistehtivd eikd silld
tarkoiteta sité, ettd padsuunnittelija konkreettisesti tarkastaisi kaikki erityissuunnitelmat.
Péddsuunnittelijan tulee huolehtia siitd, ettd yhteensovitus tulee tehdyksi oikeaan aikaan

ja riittavélld tarkkuudella.

4.2 Roolin suomat mahdollisuudet

Pédsuunnittelijan toimintaedellytyksiin projektissa vaikuttaa rakennuttajan kokemus ja
ammattitaito. Kokeneet ja taitavat rakennuttajat kykenevit nikemaiin hankkeen kannalta
kunkin toimijan roolin tirkeyden ja pystyvéit kunnioittamaan sitd. Kertarakennuttaja taas
on usein epdvarma ja tukeutuu myds rakennushankkeeseen ryhtyvélle kuuluvissa
tehtivissd pddsuunnittelijaan tai antaa vallan rakennuttajakonsultille. Tehtdvien jaosta
saa ja on tarkoituksenmukaista sopia lain sallimissa rajoissa, mutta se tulisi tehdi

kaikkien osapuolten hyviaksymailld tavalla.

Péddsuunnittelijan asema projektissa on wusein haasteellinen rakennuttajan tai
rakennuttajakonsultin rinnalla. Parhaimmillaan se on palkitsevaa yhteistyotd, jolla
saavutetaan  haluttu  lopputulos. Pddsuunnittelijan tulisi olla rakennuttajalle
ammattitaitoinen ja luotettava kumppani, jonka kanssa yhteistyd mahdollistaa projektin
onnistumisen niin lopputuloksen kuin prosessinkin kannalta. Pddsuunnittelijan tehtavit
mahdollistavat vaihtuvissa projekteissa uusien toimintamallien oppimisen ja
kokonaiskuvan saamisen erilaisista projektista. Paddsuunnittelija voi vaikuttaa koko
projektin sujumiseen ja varmistaa laadukkaan lopputuloksen saavuttamisen. Yhteistyo
eri tahojen kanssa mahdollistaa verkostoitumista ja edistdd ammatillista kehittymista.

Onnistumisen kokemuksista seuraa henkisti kasvua ja itsetunnon kohentumista.



5. VALLANKAYTTO JA VAIKUTUSMAHDOLLISUUDET

5.1 Projektin hallinta

Projektin johtajana toimivalta edellytetdin monenlaista tietoa ja erilaisia taitoja, mutta
ennen kaikkea sopivaa asennetta. Hénen tulee olla ammatillisesti pétevd ja
organisointikykyinen. Vuorovaikutustaidot, selkeys, jdmékkyys ja joustavuus ovat
tirkeitd ominaisuuksia. Oikeudenmukaisuus ja johdonmukaisuus sekd kuuntelemisen
taito ovat vélttdmittomid johtajalle. Kun kysyttiin hyvén projektinjohtajan
ominaisuuksia (luento) 46:sta ominaisuudesta 21 kuvasi asennetta ja vain 7 tietoa ja 18
taitoa. Tiedot ja taidot ovat perusta, mutta niiden paélle tulee rakentaa vahva

henkilokohtaisiin ominaisuuksiin ja arvoihin tukeutuva johtamisen tapa.

1.3.2002

~ALA SUOTIA JAA YLITOIHIN ., PISTA PAPERIT
SALKKUON JA TEE HOMMA LOPPUUN KOTONA .

( Hamaéldinen, Seppénen 2007 )
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Riittdvd ja oikea-aikainen tiedottaminen ja avoimuus toiminnassa ovat onnistuneen
projektinhallinnan perusta. Viestinnidn laatuun ja mairddn tulee kiinnittdd huomiota.
Suunnitteluryhmin johtaminen vaatii hyvdd vuorovaikutusta osapuolten vélilld.
Kokouskidytidnteiden on oltava sujuvia, sisdllon hallittua ja ajankdyton
tarkoituksenmukaista. On viltettdvd turhia palavereja ja keskityttdvd prosessin

sujuvuuden ja lopputuloksen kannalta oleellisiin asioihin.

5.2 Piidsuunnittelijan henkilokohtainen kehitys

Padsuunnittelijana kehittyminen on kasvuprosessi, joka jatkuu ldpi koko tyGuran. Se
muodostuu itsetunnon lisdédmisestd ja jatkuvasta oppimisesta. Tehtdvidssd tarvittavat
johtamisominaisuudet ovat myos sidoksissa ihmisen elinkaaren vaiheisiin ja siten
kehityksen seurausta. Nuori johtaja voi olla hyvé tietynlaisissa organisaatioissa, mutta

hinelld ei voi olla kokemusta vaativia taitoja eikd eletyn eldmin antamaa perspektiivia.

Tutkittaessa johtajuutta ei tule itse asiassa ldhestyd kysymystd henkil6std ldhtoisin, vaan
tarkastella sitd, mitd johtaja tekee. (Watson, 2005).  Analysoitaessa johtajien
toimenkuvaa ldhestytddn samalla ominaisuuksia, joita ndiden tehtdvien tekeminen
edellyttdd. Usein vaatimuksista saa kuvan, ettd johtajan tdytyy olla ldhes yli-ihminen.
Niin ei kuitenkaan todellisuudessa voi olla. Samassa organisaatiossa tai ryhmissd
toimivat henkil6t tdydentdvit toisiaan ja yksiloiden merkitys vdhenee, oleellista on taito
toimia yhdessd p#ddméidrien saavuttamiseksi. Tulee myos tiedostaa se, ettd vaikka
hyviksi pddsuunnittelijaksi kasvetaan, se edellyttdd myds vahvaa halua toimia siind
tehtdvissd. Hyvistd arkkitehdistd tai suunnittelijasta ei tule hyvdd péddsuunnittelijaa

ilman vahvaa tahtoa.
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