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1 JOHDANTO

Koko yhteiskunnan toimivuus ja kehitys ovat riippuvaisia johtamisesta, ja sen mer-
kitys vain kasvaa tyonteon tavoitteiden ja olosuhteiden muuttuessa entista vaati-
vammiksi. Johtamisen tarkeyttd kuvastaa myos se, ettd johtamista on tutkittu pal-
jon ja siitd on runsaasti tieteellistd tutkimusaineistoa. Johtaminen nahdaan tassa
tutkimuksessa ihmisten johtamisena ja ihmisiin vaikuttamisen keinona, jolla voi-
daan parantaa organisaation tavoitteiden saavuttamista, kannattavuutta ja hyvin-
vointia. Aiemmin uskottiin, ettd johtajiksi synnytaan ja joillakin on siihen synnyin-
lahjana saadut ominaisuudet ja kyvyt. Nykyaan tiedetaan, ettd myos johtamista

voidaan oppia ja vuorovaikutustaitoja voidaan kehittaa.

Opinnaytetyon aihe on syvajohtaminen. Se on johtajan kasvamista tukeva oppi-
misohjelma, joka perustuu itseohjautuvuuteen (Nissinen 2009, 9). Syvajohtaminen
on kehitetty puolustusvoimien johtamiskoulutuksen tarpeisiin, mutta sitd on yha
enemman alettu kayttdd myaos siviiliyritysten esimiesvalmennuksessa. Syvéjohta-
mista on tutkittu padasiassa sotilastoimintaymparistossa ja suurissa tai suureh-
koissa siviiliyrityksissd. Tassa tydssa tutkitaan esimiesten nakemyksia syvéajohta-

misen soveltuvuudesta pieneen vanhusten hoivatyén organisaatioon.

Tutkimuksen kohteena oleva yritys aloitti oman johtamisjarjestelmanséa kokonais-
valtaisen kehittamisen. Osana sita ensin esimiehet ja myéhemmin myés muu hen-
kilokunta osallistuivat syvajohtamisvalmennukseen. Syvajohtamisen viitekehys on
litetty osaksi yrityksen johtamisjarjestelmaa. Tassa tyossa ei kasitella johtamisjar-
jestelmaa kokonaisuudessaan, vaan keskitytdan ainoastaan syvdjohtamiseen ja
johtamisen kehittamiseen esimiesten nakdkulmasta. Yrityksessa tydskentelee alle
sata henkiloa, ja l&hiesimiehia yrityksessa on 12. Yritykselle tarkeaa on tietaa, ko-
kevatko esimiehet saaneensa jotain hyotya syvajohtamisesta omaan johtamisteh-

tavaansa ja nakevatko he jotain kehitettdvaa organisaation johtamisessa.

Syvédjohtamisen asiantuntemus on hankittu yritykseen kayttdmalla ulkopuolisia
valmentajia (Deep Lead Oy), minka jalkeen osaamispaaomaa kasvatetaan organi-
saation sisalla. Syvajohtaminen® -valmennusohjelman ensisijaisena tavoitteena on
kehittd& osallistujien vuorovaikutuskayttaytymisté ja esimiestoimintaa. Oman kehit-

tymisen lisaksi valmennus antaa valmiudet kehittdd samoilla tytkaluilla koko ty6-



yhteisda. Syvajohtaminen® -valmennuksen tavoitteena on saada ihmiset itsenai-

sesti oppimaan kokemuksistaan ja kehittamé&an vuorovaikutustaitojaan.

Opinnaytetyon tekija tydskentelee puolustusvoimissa ja on omaan tehtdvaansa
littyen osallistunut syvdjohtamiseen perustuvaan esimies- ja vuorovaikutusval-
mennukseen. Taman tyon yhtena tavoitteena voidaan pitdd myds tutkijan oman

tietdAmyksen syventamista.

1.1 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoitteet

Opinnaytetyon tarkoituksena on esimiesten haastatteluiden avulla selvittdd syva-
johtamisen soveltuvuutta ja hyodyllisyytta vanhusten hoivatydn organisaatioon.
Tutkimuksen tavoitteena on tuoda julki esimiesten ndkemykset yrityksen johtami-
sesta ja syvajohtamisesta seka auttaa yritysta edelleen kehittdamaan johtamistaan

tutkimuksesta saadun tiedon avulla.

Tutkimusongelmana on, miten esimiehet ndkevat syvajohtamisen mahdollisuudet
ja haasteet seka johtamisen kehittamistarpeet omassa organisaatiossaan. Tavoit-
teeseen pyritdan paasemaan selvittamalla tutkimusongelmasta johdetut tutkimus-
kysymykset: Millaisena johtajana esimiehet pitavat itseaan? Mik& on syvajohtami-

sen anti, mahdollisuudet ja haasteet? Miten yrityksen johtamista tulisi kehittaa?

Tutkimusongelmasta johtuen tutkimuksessa kaytettava tutkimusote on kvalitatiivinen
eli laadullinen. Tutkimusongelman ratkaisemiseksi on tarkoitus selvittdd esimiesten
nakemyksia ja mielipiteitd heiddn omasta ja koko organisaation johtamisesta seka
syvajohtamisen hyddyistd, mahdollisuuksista ja haasteista. Ongelman ratkaisussa

tutkijan on tarkoitus tulkita ja ymmartaa tutkittavaa ilmiota.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritd&n ilmidon kuvaamiseen, syvalliseen ymmar-
tamiseen ja mielekk&én tulkinnan antamiseen sanallisesti (Kananen 2008, 24).
Laadullisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siita, miten ihmiset nakevét ja
kokevat reaalimaailman (s. 25). Kvalitatiivisen tutkimuksen avulla saadaan selville
tutkittavien havainnot tilanteista ja lisdksi voidaan huomioida my6s heiddn menneisyy-

teensa ja kehitykseensa liittyvat tekijat (Hirsjarvi & Hurme (2001, 27).



1.2 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytety0 rakentuu syvajohtamisen ajatuksen ymparille edeten teorian kautta
tutkimukseen, jolla pyritdaan selvittamaan syvajohtamisen mahdollisuuksia, haas-
teita ja antia vanhustydhon seka johtamisen kehittamisen liittyvat tarpeet. Opin-

naytetyon rakennetta selvennetdan kuviolla 1.

Ensimmaisessa luvussa esitelladn opinnaytetyon aihe, tyén tarkoitus, tavoite, tut-
kimusongelma ja tutkimusote. Toinen, kolmas ja neljas luku muodostavat tyon teo-
riaosuuden. Toisessa luvussa kasitellaan johtamista. Luvussa kaydaan lapi johta-
misteorioiden kehitystd ja tuodaan esille my6s uusia johtamisndkemyksia. Kol-
mannessa luvussa esitellddn syvajohtamisen viitekehys. Luvussa avataan méaari-
telmat syvajohtamisen ulottuvuuksista, johtajan valmiudesta, johtamiskayttaytymi-
sesta ja sen vaikutuksesta. Neljannessa luvussa kasitelladn johtamiskayttaytymi-
sen kehittdmista syvajohtamisen mallissa seka avataan kasitetta “tavoitteellinen
vuorovaikutus”. Luvussa kaydaan lapi kehittymisen edellytyksia seka kehittamisen
tyokaluja, kuten palautetta, johtajaprofiilia ja kehittymissuunnitelmaa. Teoriaosuus
muodostuu Kirjallisuudesta, koulutusaineistosta ja Internet-lahteista. Teoriaosuus
toimii empiirisen tutkimuksen pohjana tutkimusta tukien. Tyon empiirinen osuus
kasitellddn luvuissa viisi ja kuusi. Luvussa viisi kuvataan tutkimuskohde, esitellaan
tutkimusmenetelmat, aineiston hankinta ja analyysimenetelmé seka pohditaan eet-
tisyytta ja luotettavuutta. Luvussa kuusi perehdytaan analysoituun tutkimusaineis-
toon. Viimeisessa luvussa seitseman esitetdan tutkimuksen johtopaatokset ja
pohdinta seké pohditaan jatkotutkimushaasteita.

Luku 3 Luku 4 Luku 5 Luku 6 Luku 7

Johtamiskayt- Tutkimuksen . Johto-
« Rt Tutkimuksen smps .
taytymisen toteutta- tulokset paatokset ja
kehittaminen minen pohdinta

Luku 1 Luku 2

Johdanto Johtaminen Syva-

johtaminen

Kuvio 1. Opinnaytetyon rakenne
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2 JOHTAMINEN

2.1 Management ja leadership

Johtajuudelle ei ole yhta ainoaa yleisesti hyvaksyttya maaritelmééa. Kotter (1990,
17) méaarittelee johtajuuden kehityksen kuluksi, jonka aikana ryhma ohjautuu tiet-
tyyn suuntaan”. Tuloksellista se on silloin, kun suunta on pitkalla aikavalilla eniten
ryhman etujen mukainen. Johtajuuden Kotter (s. 30-39) jakaa ihmisten johtami-
seen (leadership) ja asioiden johtamiseen (management). lhmiskeskeisen johta-
misen tarkoituksena on muutoksen ja liikkeen aikaan saaminen, jotta ryhmé ohjau-
tuu tiettyyn suuntaan. Asioiden johtamista Kotter kuvaa liikketoiminnan hallinnaksi,
joka sisaltda suunnittelun, budjetoinnin, organisoinnin, henkildstén rekrytoinnin ja
valvonnan. Asiakeskeisella johtamisella tavoitellaan organisaation johdonmukai-
suutta ja jarjestysta. Johtajuus (leadership) on liiketoiminnan hallinnassa (mana-
gement) tarkea tekija yritysten hyvinvoinnin ja jopa sailyvyyden kannalta. Kotter
nakee, ettd parhaatkin ammattijohtajat ovat tehottomia, elleivat he osaa johtaa

mya0s ihmisia.

Johtamisen uuden paradigman mukaan "todellinen johtajuus sisaltaa kaikki ne
osa-alueet, joita tarvitaan erinomaisten tulosten aikaan saamiseksi organisaatios-
sa” (Nissinen 2002, 41). Nissisen mielesta asioiden johtaminen ei ole tehokkainta
johtamista, koska siitd puuttuu ihmisten sitouttaminen. Selkean empiirisen nayton
perusteella eniten organisaation tehokkuuteen vaikuttava johtajuuden ulottuvuus
on transformationaalinen johtaminen. Nissinen toteaa, etta todellinen johtajuus ei
synny johtajan muodollisen aseman perusteella eika vallan mielivaltaisen kayton
perusteella edes sotilasorganisaatiossa. Johtamiskayttaytyminen perustuu ihmisen
yksilolliseen valmiuteen, ja johtamisen tehokkuuteen vaikuttavat johtamisympéris-
to, tilannetekijat, annetut tavoitteet ja resurssit. Johtamiskayttaytymisen kasite on

Nissisen mukaan lahelld johtajuuden kasitetta.

Ahman (2004, 95) nakee kaiken johtamisen ihmisten johtamisena, eiké asioiden ja
ihmisten johtamista tulisi lainkaan erottaa toisistaan. Vain ihmisia voi johtaa. Asioi-
ta voi vain osata ja hallita hyvin tai huonosti. Ihmiset omistavat organisaation kan-

nalta tarkeimman tuotantovalineen: henkisen pdaoman, osaamisen ja asenteen.
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Organisaation menestymisen edellytyksend on henkisen pddoman valjastaminen
taysimaaraisesti organisaation kayttoon. Johtaminen on enenevassa maarin ihmis-
ten kanssa johtamista, ja kaikki asioiden johtaminenkin tapahtuu ihmisten kautta.
Erityisesti vaikeina aikoina tulisi keskittya ihmisten johtamiseen asiajohtamisen
sijaan. Ahman (s. 98) perustaa vaitteenséa Center for Creative Leadershipin teke-
maan laajaan tutkimukseen, jonka mukaan johtajien menestyminen epéavarmoina
aikoina on suoraan yhteydessa ihmisjohtamistaitoihin. Ahmanin (mts. 120-133)
mukaan menestyvassa johtajuudessa korostuu itsensa johtaminen, joka tarkoittaa

yksilon kykyéa itsensé analysointiin, tiedostamiseen ja oppimiseen.

Myds Sydanmaanlakka (2009, 22-25) kritisoi johtamisen perinteistd jakoa asioi-
den ja ihmisten johtamiseen, ja hanen mielestaan johtaminen tulisi nahda yhtena
kokonaisuutena. Sydanmaanlakan maarittelemassa alykkaassa johtajuudessa
yhdistyvat asiajohtaminen, ihmisjohtaminen ja itsensa johtaminen. Han maérittelee
johtajuuden prosessiksi, jossa “johtaja vaikuttaa yksiloon tai ryhmaan yhteisten
asioiden saavuttamiseksi”. Alykas johtajuus on esimiehen ja alaisen valista vuo-

rovaikutusta, jota Sydanmaanlakka (mts. 117) kutsuu “dialogiksi toiminnassa”.

2.2 Johtamisnakemysten kehitys

Johtamisen historia on tunnettava, jotta johtamisessa voidaan kehittd& aidosti jo-
tain uutta (Seeck 2008, 1-18). Myds johtamisen ymmarrys on puutteellista, ellei
tunne menneisyyttd. Monet vuosikymmenia sitten keksityt asiat tuodaan aika ajoin
uusina esille, vaikka uutta ei ole muuta kuin iskusanat tai markkinoinnin korulau-
seet. Johtamisopit ovat hyvin sidoksissa aikaansa, ja niissd nakyvat nopeasti yh-
teiskunnalliset muutokset. Seeckin mukaan armeijan johtajakoulutus on ollut yhte-

na tekijdna vaikuttamassa Suomessa levidviin johtamisoppeihin.

Johtamisteorioita on lukuisia, ja niitéa voidaan tarkastella esimerkiksi klassisten |&-
hestymistapojen valossa jakamalla ne kayttaytymisteoreettisiin malleihin: tieteelli-

seen liikkeenjohtoon ja ihmissuhdekoulukuntaan.

Tieteellinen liikkkeenjohto. Mallin kehittdjand pidetaan Frederick Winslow Taylo-

ria, joka tehtaassa tydskenneltyadn alkoi 1900-luvun alussa tutkia ajankayttéa ja
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tyoprosesseja parantaakseen tyon tuottavuutta (Seeck 2008, 51-62). Ty jaettiin
selkeasti tyontekijdiden toteuttamaan tyohon sek& johtajien suunnitteluun ja val-
vontaan. Tuottavuusajattelussa tyontekijat nahtiin erdanlaisina suorittavina valinei-
na, jotka eivat saaneet osallistua paatoksen tekoon. Tydsta tuli hyvin yksitoikkois-
ta. Tyo jaettiin yksinkertaisiin tehtaviin, ja kaytt6on otettiin aikaa saastavat tyovali-
neet ja menetelmat, ohjekortit seké aika- ja liiketutkimukset. Kaytt6on otettiin myos
suorituspalkkausjarjestelma, jonka tarkoitus oli kannustaa tyontekijat entista pa-
rempiin suorituksiin. Seeck kirjoittaa Taylorismin vaikuttaneen voimakkaasti Henry
Fordin kehittamaan liukuhihnamalliseen autontuotantolinjaan, joka mahdollisti te-
hokkuuden moninkertaistamisen kilpailijoihin ndhden. Vaikka mallia kritisoitiin pak-
kotahtisuutensa ja yksitoikkoisuutensa vuoksi, se levisi laajasti ympéari maailman.
Tieteellisessa liikkeenjohdossa hyva johtaja osasi kasked, kontrolloida ja korjata
(Sydanmaanlakka 2012).

Ihmissuhdekoulukunta. Elton Mayo kehitti yhdessé kollegojensa kanssa ihmis-
suhdekoulukunnan, joka korosti ihmissuhteiden merkitysta tyéyhteisossa (Sydan-
maanlakka 2009, 27). Mayon tyéryhma osoitti Hawthorne-tutkimusten avulla, mi-
ten inhimilliset tekijat vaikuttavat suhteessa tehokkuuteen. Seeck (2008, 116) mai-
nitsee tutkimustuloksista, ettéa yksittaisten tyéolojen kohennus ei juuri lisdnnyt ty6-
tehoa. Sen sijaan Mayon uutena tutkimusmenetelmana kayttéon ottaman haastat-
telun aikana ihmisten mielipiteet tydsta paranivat, vaikka tyooloja ei muutettu. Voi-
tiin todeta, ettd ihmiset toimivat entistd tehokkaammin ja olivat tyytyvaisempi&, kun
heitd kuunneltiin ja he kokivat saavansa olla mukana paatoksenteossa.

Seeckin (2008, 103-129) mukaan teolliselle liikkeenjohdolle ja ihmissuhdekoulu-
kunnalle yhteista oli tuottavuuden lisddminen - keinot tavoitteen saavuttamiseksi
olivat vain hyvin erilaiset. Inmissuhdekoulukunta pyrki lisaamaan tuottavuutta roh-
kaisemalla tyontekijoitd vuorovaikutukseen ja yhteistydhon tydyhteiséssa. Mayon
koulukunta kritisoi voimakkaasti tydtehtavien paloittelua pieniin osiin ja pyrki rikas-
tamaan ja laajentamaan tyonkuvaa seka kierrattamaan tyotehtavia. Ihmissuhde-
koulukunnan perusajatuksena voidaan pitda asioiden tekemista ihmisten kautta el
ihmisten johtamista. Nykyisen johtajuuskeskustelun taustalla voidaan edelleen
pitdd ndiden kahden koulukunnan vertailua. Seeck haluaa nostaa esille melko tun-

temattomaksi jdaneen ihmissuhdekoulukunnan vaikuttajan Mary Parker Folletin,
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jonka ajattelu edusti uudenlaista nakemysta tieteellisen liikkeenjohdon aikakaudel-
la. Folletin mielesta erimielisyydet kuuluvat kaikkiin organisaatioihin, mutta johtajan
tehtava on keksia luovia ratkaisuja, joiden avulla erimielisyyksien estetddn muut-
tumasta konflikteiksi. Tarkeintd Folletin mielestd oli toimia tilanteen mukaan. Esi-
miesten tuli toimia alaistensa kanssa yhdessa tilanteen vaatimalla tavalla eika joh-

taa heita ylhaalta pain.

Viitalan (2004, 74) mukaan johtamisen tutkimus on ohjautunut kolmeen paaaluee-
seen, jotka ovat piirreteoriat, johtamistyyleja selittdvat teoriat ja kontingenssiteori-
at. Piirreteoriat pyrkivat vastaamaan kysymykseen, millainen hyva johtaja on. Joh-
tamistyylien avulla pyritdan selvittdmaan, miten pitéisi johtaa. Kontingenssiteorioi-
den avulla etsitddn vastausta kysymykseen, mitka tilannekohtaiset asiat vaikutta-
vat johtamiseen. Viitala mainitsee, ettd nykyinen johtamistutkimus sisaltda osia

kaikista pdasuuntauksista.

Piirrelahestymistapa. Johtamistutkimuksen alkuaikoina tutkittin johtajien syn-
nynnaisia ominaisuuksia verrattuna heidan alaisiinsa (Juuti 2006, 13). Td&man ns.
suurmiesteorian mukaan johtajilla oli Iahes yli-inhimillisia piirteita. Piirreteorian mu-
kaan johtajan luonteenpiirteet ja ominaisuudet olivat synnynndisid. Teoria kohtasi
paljon kritiikkkid, ja useat tutkimukset osoittivat, ettei ole I0ydettavissa piirteita tai
ominaisuuksia, jotka erottaisivat alaiset ja johtajat toisistaan. Hyvin menestyvaa
johtajaa ei mydskaan voitu erottaa huonosti menestyvasta johtajasta henkilokoh-
taisten ominaisuuksien perusteella. Johtamistutkimuksen painopiste alkoikin siirtya
1900-luvun puolivalisséa johtajan kayttaytymisen eli johtajan ja alaisen valisen suh-
teen tutkimiseen. Vanhala, Laukkanen ja Koskinen (2002, 260) mainitsevat Kotte-
rin kuitenkin l6ytdneen menestyvia yritysjohtajia koskevassa tutkimuksessaan yh-
talaisyyksia, joista osa liittyy persoonallisuuden piirteisiin. Naitd olivat henkinen
tasapaino, optimismi, intuitiivisuus, keskim&araista korkeampi alykkyys, analyytti-
syys, kunnianhimo, vallasta pitaminen sek& seikat, jotka liittyvat oman tyon hallin-
taan ja yhteistyosuhteisiin (hyvat suhteet henkil6stbon ja alan ihmisiin). Vanhasen,
Laukkasen ja Koskisen mukaan myds muista piirretutkimuksista on saatu vastaa-

via tuloksia.

Sydanmaanlakan (2009, 30-32) mukaan piirreteorioiden perusteet on nostettu

jalleen esille, silla luonteenpiirteiden vaikutuksia johtamiseen on alettu tutkia uu-
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delleen 1980-1990-luvuilla. TAma n&kyy erityisesti kiinnostuksena karismaattiseen
johtamisteoriaan. Piirreteorian avulla on kyetty [6ytamaan ominaisuuksia, joita hy-
valla johtajalla tulee olla. Teorian avulla ei ole kuitenkaan voitu maaritella ominai-
suuksia tdsmallisesti, eiké siina ole otettu huomioon ihmissuhdetaitoja tai erilaisia
tilanteita. Teorian avulla ihmiset voivat kuitenkin selvittdd, onko heilla johtamisessa
tarvittavia ominaisuuksia ja piirteitd, sekd l0ytdd omat vahvuudet ja kehitettavat
ominaisuudet. Sydanmaanlakka uskoo, ettd useimmat luonteenpiirteet ovat muu-

tettavissa ja heikkoja puolia voidaan kehittaa.

Johtamistyylit. Tehokkaita johtamistyyleja alettiin tutkia 1940—-1960-luvuilla (Viita-
la 2004, 78). Tyylit jaetaan autoritaariseen, demokraattiseen ja antaa menna -
johtamistyyliin (laissez-faire). Johtamistyyliin perustuva johtamisen tarkastelutapa
tutkii johtajan kayttaytymista. Tutkijat ovat paatelleet kayttaytymisen muodostuvan
padasiassa tehtavakeskeisesta kayttaytymisesta ja ihmissuhdekeskeisesta kayt-
taytymisesta (Sydanmaanlakka 2009, 33). Tehtavakeskeisessa johtamisessa on
autoritaarisia piirteitda, ja ihmissuhteita korostava johtamistyyli painottaa demo-
kraattista johtamiskayttaytymista. Viitalan mukaan seka demokraattisessa etta au-
toritaarisessa tyylissa tavoitteena on ollut tyéntekijoiden tuottavuuden parantami-
nen, mutta johtamistyylit siséltavat taysin erilaiset uskomukset ihmisesta ja moti-
vaatiosta. Sydanmaanlakan (s. 29) mukaan klassiset motivaatioteoriat, kuten Mas-
low’'n tarvehierarkia, Herzbergin motivaatio-hygieniateoria seka David C. McClel-
landin saavuttamisen motiivi, ovat olleet merkittavia johtamiskayttaytymisen tutki-

misessa.

Autoritaarisen johtamisen ilmasto on johtajakeskeinen, hyokkaava ja etdinen
(Johnsson 1989, 62). Autoritaarisesti johdetussa organisaatiossa on usein kaunaa,
pelkoa ja riitaa, mutta tyon laatu on yleensa hyva. Viestintaa on vahan, ja se on
yksisuuntaista. Vaikutusvalta ja valvonta ovat johtajalla. Demokraattinen johtamis-
tyyli perustuu yhteistydhon, osallistumiseen, arvonantoon, ystavéllisyyteen ja luot-
tamukseen. Toista sovitaan yhdessa, kommunikointi on avointa ja tyon laatu hyva.
Laissez-faire on passiivista johtamista, jota kuvaavat hosuminen ja vastuuttomuus,
epajarjestys sekéd epavarmuus. Tyon laatu ja motivaatio ovat yleensa heikkoja.
Vaikutusmahdollisuus on sill, joka sen sattuu ottamaan. Johtamisesta puuttuvat

jarjestelmallinen kommunikaatio ja seuranta. Seeck (2008, 120) mainitsee Lewinin
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tutkineen ryhmakayttaytymisté ja johtamista tarkastelemalla 10—11-vuotiaiden poi-
kien vuorovaikutusta. Han oli havainnut, etta ryhman johtajan autoritaarinen kaytos
aiheutti ryhman jasenissa vihamielisyytta. Ryhman jasenilla oli parempi asenne ja
korkeampi moraali niissa ryhmissa, joita johdettiin demokraattisesti tai laissez—

faire-tyylilla.

Useilla tutkimuksilla pyrittiin maarittamaan paras tapa yhdistaa tehtavakeskeinen
ja ihmiskeskeinen johtamistyyli johtajien tehokkuuden parantamiseksi (Sydan-
maanlakka 2009, 33-34). Yksi tunnetuimmista johtamisen malleista on Blaken ja
Moutonin kehittelem& johtamisruudukko Managerial Grid, josta nykyaan kaytetaan
nimitystd Leadership Grid. Johtamisruudukossa on kaksi akselia, joista vaa-
kasuora kuvaa johtajan kiinnostusta tuotantoa kohtaan ja pystysuora akseli Kiin-
nostusta ihmisia kohtaan. Kummassakin akselissa on yhdeksan pisteen asteikko,
jossa ensimmainen kuvaa vahaista ja yhdeksas piste suurta kiinnostusta. Yhdis-
tamalla akseleiden pisteet saadaan useita johtamistyyleja: auktoriteettikuuliaisuus
(9/1), golf-kerhon johtaminen (1/9), kéyhtynyt johtaminen (1/1), keskitien johtami-
nen (5/5) ja tiimijohtaminen (9/9). Johtamistyyleista ei ole tullut varsinaista johta-
misen teoriaa, vaikka se onkin laajentanut johtamisen tutkimusta ja yhdistanyt joh-
tajien kayttaytymisen ja toiminnan erilaisissa tilanteissa. Sydanmaanlakka (mts.
35) kritisoi lahestymistapaa vanhanaikaiseksi, silla sen antaman kasityksen mu-
kaan tehokkain johtamistapa on korkea tehtavakeskeinen ja korkea ihmissuhde-

keskeinen (9/9), vaikka tutkimustulokset eivat hanen mukaan tue tata nakemysta.

Tilannejohtaminen. Sydanmaanlakan (2009, 35-36) mielesta tilannejohtaminen
on noussut viime vuosikymmenina arvostetuimmaksi johtamistyyliksi. Johtajan on
sovitettava johtamistyylinsa erilaisten tilanteiden vaatimalla tavalla, jotta han olisi
tehokas tydssaan. Aiemmissa malleissa ulottuvuuksia olivat tehtava- ja ihmissuh-
dekeskeisyys. Tilannejohtamisen mallin kehittdja William J. Reddin lis&si kolman-
neksi ulottuvuudeksi tehokkuusulottuvuuden. Sydadnmaanlakka mainitsee Reddinin
tehneen lapimurron johtamisajattelussa havainnollaan, etta lukuisat tyylit voivat
olla tilanteesta riippuen tehokkaita tai sitten eivat. Hersey ja Blanchard kehittivat
tilannejohtamisnakemystéa edelleen Reddinin kolmiulotteisen mallin pohjalta. Mal-
lissa on nelja johtamistyylia, jotka ovat ohjaava, myyva, osallistuva ja delegoiva.

Uusitussa mallissa ne ovat ohjaava, valmentava, tukea antava ja delegoiva. Joh-



16

tamistyyli valitaan sen jalkeen, kun on selvitetty ensin alaisen valmiuden taso.
Myds naitéd on nelja. Alin valmiuden taso on kykeneméaton ja haluton tai epavarma,
ja valmius nousee portaittain ylimmalle tasolle, joka on kykeneva ja halukas tai
itseensa luottava. Malli on saanut kritiikkia erityisesti alaisten valmiustason epa-

selvasta kasitteesta.

Juutin (2006, 17-18) mukaan tilannejohtamisen perusajatuksena on, ettd esimie-
hen on muutettava omaa johtamistapaansa alaisen kypsyystason mukaiseksi. Mita
kypsempi alainen, sitd vahemman han vaatii ohjausta. Epékypsa alainen puoles-
taan vaatii esimiehelta paljon ohjausta ennen kypsymistaan itsenaiseksi. Juutin
mukaan 1980-luvulle tultaessa ei enaa yritetty selittda johtamista ainoastaan kayt-
taytymis- tai tilannepainotteisilla malleilla, vaan johtamista alettiin selittaa integroi-
villa ja ymmartavan tutkimuksen malleilla. Naitd malleja kutsuttiin transformatio-

naalisiksi johtamisndkemyksiksi, joissa tarkastellaan merkityksen syntya.

2.3 Karismaattinen johtaminen

Karisma-sana tulee kreikan kielesta, ja se tarkoittaa jumalallista lahjaa esimerkiksi
tulevaisuuden ennustamiseen tai ihmetekojen tekemiseen (Juuti 1999, 54). Kasite
on vanha, mutta Juutin mukaan se nousi uudelleen esiin 1980-luvulla, silla karis-
man oli huomattu vaikuttavan merkityksen syntyyn ja johtamiseen. Puhuttaessa
yleisella tasolla johtajuudesta viitataan usein karismaattisuuteen. Lahes jokaisella
on erilaisia mielipiteitd johtajan erityislaatuisista ominaisuuksista, jotka tekevat joh-
tajasta karismaattisen. Juutin (2006, 19) mukaan ihmiset alkavat ihannoida henki-
|64, joka kykenee luomaan uusia ajattelumalleja ja saa ihmisryhméan toimimaan

mallin mukaisesti.

Seeck (2008, 329) mainitsee karismaattisilla johtajilla olevan paljon valtaa ja vaiku-
tusvaltaa. Karismaattiset johtajat inspiroivat, energisoivat ja stimuloivat alaisiaan,
heihin luotetaan, uskotaan, ja heihin halutaan samaistua. Seeck perustaa nake-
myksensa karismaattisesta johtamisesta Bernard Bassin ajatuksiin, joiden mukaan
karismaattinen johtaminen koostuu inspiroivasta motivoimisesta, alyllisista virik-
keista ja ihmisen huomioon ottamisesta yksilond. Seeck mainitsee naiden olevan

|lahes samoja Bassin maarittelemi& transformationaalisen johtajan keinoja, joilla
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johtaja saa yksilon tavoittelemaan ryhman parasta. Seeck viittaa Bassin tekemiin
tutkimuksiin, joiden mukaan alaiset ja kollegat pitavat transformationaalisia johtajia
tehokkaampina kuin transaktionaalisia johtajia. Seeck korostaa Bassin ajatusta
siitd, etta transformationaalista johtamista voi oppia ja johtajia voidaan kouluttaa

karismaattisiksi.

Nissinen (2009, 136-137) viittaa Weberin maaritelmaan, jonka mukaan karismaat-
tisuus on syntymassa saatu lahja ja jotain poikkeuksellista muilta ihmisiltd saavut-
tamatonta, jonka avulla karismaattinen ihminen voi vaikuttaa muihin ihmisiin. Nis-
sisen mukaan useiden tutkijoiden mielesta julkishenkildiden karisma on median
ailkaansaamaa, ja sen takana on hyva strategia ja esiintymisvalmennus. Nissinen
mainitseekin karisman syntyvan johtajaa ymparoivien ihmisten omissa kasityksis-
sa. Nissinen nostaa esiin myods Burnsin teorian, jonka mukaan "heroic leadership”
on johtajan ja alaisten valinen suhde, josta puuttuvat kriittisyys ja ristiriidat. Taman
maaritelman mukaan johtajuudesta puuttuvat avoin vuorovaikutus ja tavoitteiden ja
arvojen kritiikki. Karisma tuo valtaa, mutta kritiikin puute altistaa vallan vaarinkay-
tokselle. Voidakseen vastustaa vallan turmelevaa vaikutusta johtajalla on oltava

erityisen vahva arvosidonnaisuus ja moraali.

Sydanmaanlakka (2009, 43—44) viittaa Housen julkaisemaan teoriaan karismaatti-
sesta johtajuudesta, jonka mukaan karismaattisella johtajalla on ainutlaatuisia ta-
poja, jotka vaikuttavat erityisella tavalla heidan alaisiinsa. Sydanmaanlakka mainit-
see, etta karismaattinen johtaminen kuvataan usein lahes identtiseksi transforma-

tionaalisen johtamisen kanssa.

Vaikka transformationaalista ja karismaattista johtajuutta kuvataan usein samalla
tavalla, niissa on paljon eroavaisuuksia (Nissinen 2009, 140). Karismaattinen joh-
taminen voi olla myds mustaa karismaa eli muiden ihmisten ja myods koko organi-
saation nakokulmasta kielteista ja haitallista. Nissisen mukaan johtajakayttaytymi-
nen voi ulospain nayttaa transformationaaliselta johtamiselta, mutta johtajan toi-
mintaa ohjaa oman edun tavoittelu tai joku muu ei-toivottu motiivi. Erot todelliseen
transformationaaliseen johtamiseen tulevat esiin arvoissa ja johtamisen vaikutuk-

sissa.
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2.4 Transformationaalinen johtaminen

Uusi tutkimussuuntaus sai alkunsa, kun Burns (1978, 425-426) erotti toisistaan
transaktionaalisen ja transformationaalisen johtamisen. Transaktionaalinen johta-
minen perustuu vaihdantaan, jossa johtaja vaihtaa vastaanottamansa tydsuorituk-
sen johonkin. Alainen saa suorittamastaan tyosta palkkaa, joka aiemmin saattoi
olla my6s ruokaa, juomaa tai jokin muu perustarpeen tyydyttava hyddyke. Tassa
johtamisessa johtaja pyrkii vaikuttamaan alaisiin ottamatta kuitenkaan heidan tar-
peitaan tai tavoitteitaan huomioon. Transformationaalisessa johtamisessa johtaja
puolestaan pyrkii selvittim&én ja myos ottamaan huomioon alaistensa vaatimuk-
sia, tarpeita ja motiiveja. Talla tavalla alaiset saadaan sitoutumaan yhteiseen toi-
mintaan. Nissinen (2002, 33) korostaa, etta transformationaalisen johtajan ihmis-
kasitys on myonteinen, kasvuhakuisuutta korostava ja johtaja uskoo alaisten val-

miuteen ja haluun kehittya.

Burnsin ajatusten kehittamista jatkoi edelleen Bass, joka ei pitanyt transaktionaa-
lista ja transformationaalista johtamista toistensa vastakohtina toisin kuten Burns.
Nissinen kirjoittaa, ettd Bass oli havainnut useimpien johtajien kayttavan seka
transaktionaalista etta transformationaalista johtamista. Merkityksellista oli naiden
kahden johtamisen ulottuvuuden suhde johtajan kayttaytymisessa. Transaktionaa-
linen johtaminen voidaan maaritella vastaamaan management-kasitetta tai kontrol-
loivaa johtajuutta. Transformationaalinen johtaja puolestaan saa alaisensa Yylitta-

maan itsensa ja tekemaan aiottua enemman. (Nissinen 2009, 130-131.)

Vuorio (2001, 34) mainitsee tutkimuksessaan Bassin jakaneen transformationaali-
sen johtamisen neljaan ulottuvuuteen, joita ovat karismaattisuus, inspiroiva moti-
voiminen, alyllinen stimulointi ja yksilollinen kohtaaminen. Myos kontrolloivan tai
transaktionaalisen johtajuuden Bass on Vuorion mukaan jakanut neljaén alaulottu-
vuuteen: palkkioilla kannustamiseen, aktiiviseen ja passiiviseen asioiden johtami-
seen sekd antaa menna johtamiseen, jota ei kuitenkaan voi pitda varsinaisesti joh-
tamisena. Bass ja Avolio (1994, 3-5) esittivat johtajan optimaalisen profiilin, jossa
aktiivisuus ja tehokkuus kuvaavat erinomaista johtajuutta. Optimaalisessa
profiilissa mainitut nelja i:td ovat transformationaalisen johtamisen ulottuvuudet:
idealized influence, inspirational motivation, intellectual stimulation ja individual-

ized consideration.
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Nama vastaavat taysin syvajohtamisen kulmakivia, jotka ovat luottamuksen raken-
taminen, inspiroiva tapa motivoida, alyllinen stimulointi ja ihmisen yksildllinen koh-
taaminen (Nissinen 2009, 34). Transformationaalinen johtaja tunnistaa alaistensa
tarpeet ja vaatimukset sekd pyrkii tunnistamaan myds motiivit ja tyydyttdmaan
alaistensa korkeankin tason tarpeita (mts. 128). N&in toimien esimies sitouttaa
alaiset yhteiseen toimintaan, jonka tuloksena on kehittdva ja stimuloiva vuorovai-

kutussuhde, jossa esimiesten ja alaisten tavoitteet |ahenevat toisiaan.

2.5 Alaisen ja esimiehen johtaminen

Esimies ja alainen ovat hyvin erilaisessa asemassa tytyhteisossa. Osa tyontekijan
ja esimiehen asemaan liittyvista oikeuksista ja velvollisuuksista on saadetty laissa.
Tybsopimuslain (L 26.1.2001/55) mukaan tydntekija sitoutuu tekemaan tydnanta-
jalle ty6ta johdon ja valvonnan alaisena korvausta vastaan. Tydnantajan edustaja-
na esimiehelld on siis lain mukainen tyonjohto-oikeus. TyOnantajalle on s&adetty
laissa myos velvoitteita tyontekijaa kohtaan, kuten esimerkiksi tyoturvallisuudesta
huolehtiminen, syrjintakielto ja tasapuolisen kohtelun velvoite. Jarvisen (2005, 29)
mukaan esimiehen on tunnettava muodollinen valtansa ja vastuunsa seka muistet-
tava, ettd han on aina tybnantajan edustaja eika vain tiimin jasen tai kiva kaveri.
Erilaisista vastuista ja velvoitteista seka tyotehtavista johtuen esimiehen ja johtajan
rooli on aina erilainen kuin muiden henkiléiden roolit, mink&a vuoksi myds alaisten
suhtautuminen esimieheen on erilainen kuin suhtautuminen vertaisiin, omiin tyo-
kavereihin. Esimiehen on muistettava pitaa riittdvaa etaisyytta alaisiinsa voidak-
seen toimia objektiivisesti ja tasapuolisesti (mts. 60).

Kasitteella alainen on kielteinen savy ainakin, jos se liitetddn alamaisuuteen tai
alistuvuuteen. Sydanmaanlakan (2009, 122) mukaan termi alainen ei sovi uuteen
johtamiskulttuuriin, silla se on vanhan alistavan johtamiskulttuurin kasitteitd. Pa-
rempina termeina Sydanmaanlakka mainitsee mm. asiantuntijan, tydntekijan,
kanssatyontekijan tai kollegan, mutta mainitsee myds itse kayttavansa termeja
alainen tai asiantuntija. Alaisena toimimiseen ei liity alistumista tai alempiarvoi-
suutta. Koska suomen kielessa ei ole parempaa termia alaiselle, tdssa tydssa pu-

hutaan esimiehestd ja alaisesta kuvaamaan erilaisia rooleja tydyhteisossa.
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Palmu (2003, 84) maarittelee roolin kayttaytymisena muita ihmisid kohtaan. Rooli
on ryhman jasenen kayttaytymista, jota muut ryhman jasenet haneltd odottavat.
Erityisesti johtajan on muistettava sailyttda roolinsa ja pidettava mielessa, etta
kaikkea johtajan tekemista tai tekematta jattamista tarkastellaan roolin lavitse. Yh-
den ryhméan jasenen huomioiminen tulkitaan helposti tAman suosimiseksi, ja se
saattaa aiheuttaa epadilyksia ja eriarvoisuutta ryhmassa. Johtajan on syyta kiinnit-
tda huomiota myds ajankayttoon ja kiinnostukseen suhteessa yksilihin. Palmun
(s. 86) mukaan alainen ndkee johtajan auktoriteettina ja vallan kayttajana. Alaiset
suhtautuvat auktoriteetteihin yksilollisesti ja eritavalla, minka vuoksi johtajan on
tiedostettava asemansa ja sopeutettava johtamistyylinsa tilanteiden ja ihmisten
mukaan. Sama johtamistyyli, tapa tai toimintatapa tulkitaan eri tavalla riippuen toi-
sen ihmisen kokemuksesta ja suhtautumisesta auktoriteettiin. Nissinen (2009, 21)
korostaa esimiehen vastuuta muista ihmisistd ja heidan aikaansaannoksistaan

sekéa valtaa suhteessa muihin ihmisiin.

Esimiesroolin ottaminen ja sen sailyttdminen korostuvat etenkin niilla esimiehilla,
jotka ovat nousseet esimiesasemaan tyontekijan roolista (Laine 2010, 43). Rooli-
muutos on suuri siirryttdessa ryhman jasenesta ryhman johtajaksi. Ristiriitojen valt-
tdmiseksi uusi rooli on otettava jamakasti haltuun. Kinnunen ym. (2012, 24) mai-
nitsevat soveltavansa Jacob Morenon ajattelumallia, jonka mukaan ihminen on
sitd joustamiskykyisempi ja tasapainoisempi, mitd enemman hanella on erilaisia ja
eri tilanteisiin soveltuvia rooleja, joiden avulla han kykenee mukautumaan ymparis-
ton muutoksiin. Kayttaytymistd on helppo muuttaa ottamalla kayttdon uusi rooli.
Kinnusen ym. (mts. 25) mielesta toimintaymparistéssa koettava turvallisuuden
tunne maaraa persoonan hallitsevuutta kayttaytymisessa. Vieraassa ymparistossa
pitdydytddn ymparistoon sopivassa roolissa ja persoonan osuus on pieni. Tutussa

ymparistdssa puolestaan persoonallisuus hallitsee kayttaytymista.

Esimiesty0 on aina ihmisten johtamista, ja se on vaativa ja tarkea tehtava. Tehtéa-
van tarkeydesta huolimatta esimiesten johtamistaitoihin ja -osaamiseen kiinnite-
taan liian vahan huomiota (Jarvinen 2011, 21). Pahin tilanne Jarvisen mukaan on
asiantuntijan nostaminen esimieheksi ilman mink&&nlaista koulutusta ja tukea.
Esimiehend toimiminen on helpompaa, jos ymmartad inmismielen toimintaperiaat-

teita. Esimiehelld pitd& olla ihnmistuntemusta ja hanen on tunnettava kayttaytymi-
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sen logiikkaa kyetédkseen toimimaan tarkoituksenmukaisella tavalla odottamatto-
missa ja vaativissa tilanteissa. Esimerkillisyys, ammatillisuus, oikeudenmukaisuus
ja aitous ovat keskeisia edellytyksia, jotka esimiehen olisi tiedostettava (s. 144).
Esimiehen on omalla esimerkilladn naytettava, miten tydpaikalla toimitaan ja kayt-
taydytaan. Ammatillisuus erottaa esimiesroolin muista rooleista, silla esimiehen on
kaikissa tilanteissa toimittava organisaation perustehtavaa edustaen. Henkilokoh-
taiset tarpeet ja tunteet on katkettava. Oikeudenmukaisuutta Jarvisen mukaan on
alaisten tasapuolinen ja puolueeton kohtelu. Esimiehen aitous tarkoittaa kykya

johtaa omalla persoonallisella tavallaan seka kykyéa ja uskallusta olla oma itsensa.

Esimiehelle on asetettu paljon vaatimuksia, ja yleensa puhutaan esimiestaidoista,
tai siitd, millainen on hyva esimies. Nykyaan on alettu puhua myds alaistaidoista,
silla on kohtuutonta vaatia, etté esimies vastaisi aivan kaikesta. Esimiehet ja alai-
set muodostavat suhteen, jossa he vaikuttavat toisiinsa (Sydanmaanlakka 2009,
122). Alaiset ja esimiehet ovat riippuvaisia toisistaan, ja alaiset voidaan nahda ak-
tiivisina johtamisprosessiin osallistujina. Sydanmaanlakan mukaan omaa esimies-
td voi myos johtaa, mutta se vaatii alaisen halukkuutta toimia itsenaisesti ja ottaa
vastuuta (mts. 123-124). Oman esimiehen johtamiseen Sydanmaanlakka mainit-
see seitseman ohjetta. Esimiesta tulee tukea paatoksenteossa valmistelemalla ja
perustelemalla ehdotus hyvin ja tarjoamalla ratkaisuja ongelmien sijaan. Alaisen ei
pida tuhlata esimiehen aikaa eika vaivata hanta turhilla asioilla. Esimiehen mielipi-
dettd ei pida kysya, ellei sita todella tarvitse. Esimiesta on informoitava riittavasti
mutta ei likaa. Alaisen on koulutettava esimiesta opettamalla esimiehelle alaisen
tyon tarkeimmat osa-alueet tiivistetysti. Esimiehelle ei pida luvata sellaista, mihin
ei pysy, silla luottamus syntyy molemminpuolisesta ennustettavuudesta. Esimies-

kin on persoonallisuus, mika alaisen on huomioitava.

Laine (2010, 77) korostaa tyontekijan tydyhteisotaitoja, joihin voidaan lukea esi-
merkiksi lojaalisuus organisaatiota kohtaan, reiluus, auttamiskayttaytyminen, yh-
teisten sdantdjen noudattaminen, aloitteiden tekeminen ja itsensd kehittdminen.
Tyontekijoiden tyoyhteisotaitojen tulisi olla kaikilla tyontekijoilla hallussa. Tyonteki-
jan on tehtavd osansa esimies-alaissuhteen eteen ja rakennettava luottamusta

myds tyokavereihinsa (mts. 81).
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2.6 Itsenséajohtaminen

Onnistuakseen tehtavassaan esimiehen on osattava johtaa myds itsedan. Esimie-
hen on huolehdittava paitsi ymparilladn olevien ihmisten hyvinvoinnista myo6s
omasta hyvinvoinnistaan. Itsejohtajuudessa on olennaista, etta johtaja tunnistaa
rajansa ja uskaltaa kokeilla niitd (Paasivaara 2010, 34). Kyse on yksinkertaistettu-
na tasapainon loytamisesta tyo- ja yksityiselaman valille. Paasivaaran mukaan
kyky johtaa itsedan lisaa tyon hallinnan tunnetta, auttaa pitamaan tyopaivat koh-

tuullisina, vahentaa stressia ja tyduupumisen riskia.

Ahman (2004, 120-122) luonnehtii itsensa johtamista vallankumoukseksi johtami-
sessa. ltsenséa johtaminen edellyttad, ettd organisaation jasenet ottavat vastuuta
itsestddn ja ymparistostaan seka kayttaytyvat ja ajattelevat johtaen itseaan kohti
yhteista tavoitetta. Johtaja ei anna valmiita ratkaisuja, vaan valmentaa muita oival-
tamaan ratkaisut itse. Itsensa johtaminen ei tarkoita sitd, etta jokainen tekee sitéa
minka parhaimmaksi nékee, vaan yhteinen suunta maaritellaan edelleen. Ahman
jaottelee itsensa johtamisen ammatilliseen osaamiseen, tavoitteellisuuteen, oman
mielen johtamiseen, fyysiseen kuntoon, taloudelliseen parjaamiseen, ajanhallin-
taan, sosiaaliseen puoleen, itsetuntemukseen ja itsensd toteuttamiseen. Naita
kaikkia alueita on osattava johtaa. Itsensa johtaminen ja itsensa kehittdminen
edellyttavat hyvaa itsetuntemusta, mika tarkoittaa itsensé tuntemista siten, etta
ymmartaa, miksi ajattelee tai tuntee siten kuin tekee. Itsetuntemusta kasitellaén
tassa tydossd myohemmin (luku 4.2). Sosiaaliseen puoleen liittyvien ystavien tai
harrastusten lukumaarén ei tarvitse olla suuri — riittaa etta itse on tyytyvainen tilan-

teeseen.

Sydanmaanlakka (2009, 200-202) maarittelee itsensa johtamisen “itseensa koh-
distuvaksi vaikuttamis- ja oppimisprosessiksi, jolla kehoa, mielta tunteita ja arvoja
ohjataan itsereflektoinnin avulla”. Itsensa johtamisella oma tietoisuus kehittyy laa-
ja-alaisesti, syvallisesti ja kaytannollisesti. Sydanmaanlakka mainitsee, etta "tieto,
joka on todella tietoisuutta, iimenee aina kaytannossa.” Syvanmaanlakka maaritte-
lee, ettd “jokainen on oman yrityksensa, Oy Mina Ab:n toimitusjohtaja”. Taman
yrityksen menestyminen riippuu ainoastaan siitd, miten hyvin sita itse johtaa. Sy-

danmaanlakka kummastelee, ettei itsensa johtamista ole tutkittu kovinkaan paljon
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eika siitéa ole mitd&n yhtenaista teoriaa, vaikka nimenomaan itsensa johtaminen on

johtamiskoulutuksen l&ht6kohta.

Itsensa johtamisessa keskeisin alue on oman mielen johtaminen Ahman 2004,
122-123). Ihmisen on tunnettava oma kehittyva itsensé, saavutettava myonteinen
miné&kasitys, tiedostettava ja uudistettava omia asenteitaan ja uskomuksiaan seka
opittava uutta ja opeteltava pois vanhasta. Ahman viittaa vaitdskirjansa tuloksiin,
joiden mukaan oman mielen johtamista pidettiin menestymisen kannalta tarkeana
kaikille yksiloille, mutta viela tarkedmpéana kuin muille sitéd pidettiin johtaja- tai esi-
miesasemassa oleville henkilille. Tassa tarkedssd osa-alueessa Ahman nakee

paljon menestymiseen johtavaa kayttamatonta potentiaalia.

Kun esimies tyostaa omaa mieltdan, han huomaa sisdisen maailmansa vaikutta-
van siihen, miten muut hdneen reagoivat (Juuti 2004,104). Esimiehena kehittymi-
nen on kasvamista inmisend, ja omaa minaa voi tyostaa aina uudelleen (s. 105).
Juuti mainitsee, ettd "oman mielen tietoisuuden loputon syvyys antaa aarettomat

mahdollisuudet ihmisena kehittymiselle”.

Ajankayton hallinta on nykyaan kovin haastavaa. Kiirettd kaytetaan selityksena, ja
usein se myo6s hyvaksytaan sellaisenaan. Useilla on kiiretta, on liikaa tekemista, ja
tehtavilla on maaraajat, tai tyon tekemiseen arvioitu aika on aliarvioitu. Joskus va-
hemman tarkeat asiat vievat ajasta suuren osan, ja tarkeiden asioiden tekemiselle
ei riita tarpeeksi aikaa. Luukkala (2011, 131) esittelee kiireen katkaisuun kolme
keinoa, jotka ovat hyva téiden suunnittelu, asialista ja tarkeysjarjestys. Kiireen kat-
kaisussa hyva ajan suunnittelu on kaikkein tarkein. Luukkala painottaa, etta kiire ei
estda suunnittelemasta, vaan suunnittelemattomuus synnyttaa kiireen. Asialistan
laatiminen on hyva tapa lisata ajankayton hallintaa. Kun tehtavia tulee paljon, nii-
den mielessa pitdminen vaikeutuu. Jos tehtavélistasta tulee pitka, tyét on priorisoi-
tava, eli asetettava tarkeysjarjestykseen, poimimalla ensin ne tehtavat, jotka vaati-
vat valittoman huomion. Luukkala (s. 132) mainitsee myos lykkddmisvimman tor-
jumisen yhdeksi ajankayton tehostamiskeinoksi. Talla han tarkoittaa sitd, etta
usein epamiellyttavat, kovat paatokset tai vaikeat asiat siirretadn tehtavaksi myo-
hempé&éan ajankohtaan. Viela yksi lisdkeino Luukkalan (mts. 133) mukaan on se,
ettd rutiinitydt tehdaan hairitsemasta keskittymista ennen varsinaista ty6ta, mika

auttaa vauhdittamaan ajatteluty6ta.
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3 SYVAJOHTAMINEN

3.1 Syvajohtamisen ajatus

Syvajohtaminen antaa johtajalle perusteet kehittya ja kasvaa johtajana seka saada
aikaan pysyva muutos yhdistamalla syvaoppiminen ihmisten johtamiseen (Nissi-
nen 2009, 23-29). Ihmisten johtaminen nahdaan ihmisten vélisena toimintana,

jossa esimies ja alainen ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenaan.

Syvajohtamisen ajatus lahtee oppimisesta ja itsensa kehittamisesta kohti erin-
omaista johtajuutta. Kenestakaan ei tule taydellistd johtajaa johtamisvalmennuk-
sen jalkeen, vaan kehittyminen ja oppiminen ovat jatkuva ja koko tyfuran kestava
prosessi. Nissinen korostaakin, ettd syvadjohtajakoulutus on alkusysays hyvaksi
johtajaksi kehittymisessa. "Syvajohtamisen malli on silta teorian ja kaytannén valil-
|a. Silta mahdollistaa kulkemisen, mutta ylitys edellyttaa kayttajaltaan liiketta.” Tar-
vittava liike on Nissisen mukaan omaa ajattelua, joka kohdistuu itseen ja muihin
ihmisiin. Haastavaksi sen tekevat jatkuvan oppimisen tarve ja toimintaympéariston
monimuotoisuus. Jatkuvan oppimisen perusedellytyksia ovat mydnteinen asenne
ja néyryys palautteen vastaanottamiseen. Itseohjautuvuus on avainasemassa, silla
johtajan on itse maariteltdva omat oppimistavoitteensa ja kehittymisalueensa. Li-

saksi hanella on oltava tahto ja motivaatio kehittymiseen.

Syvajohtamisessa tiivistyvat tavoittelemisen arvoiset johtajakayttaytymisen piirteet,
parhaista johtamiskaytannoistd saatu tutkittu tieto sekd hyvista kaytannon koke-
muksista saatu tieto (Nissinen 2009, 32—-33). Maailmanlaajuinen empiirinen tutki-
mus vahvistaa samojen piirteiden l16ytyvan kaikista kulttuureista ja kaikista organi-
saatioista. Syvajohtamisessa erinomaisen johtamiskayttaytymisen piirteet kiteyty-
vat neljddn syvajohtamisen kulmakiveen, joita ovat luottamuksen rakentaminen,
inspiroiva tapa motivoida, alyllinen stimulointi ja ihmisen yksil6llinen kohtaaminen.
Syvédjohtamisen ajatus lahtee siitd olettamuksesta, ettd johtamiskayttaytymisella
eli neljalla kulmakivellda saadaan aikaan haluttuja vaikutuksia, jotka ovat tehok-

kuus, tyytyvaisyys ja yrittdmisen halu (mts. 37).
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3.2 Syvajohtamisen malli

Syvajohtamisen malli (kuvio 2) on itsensa kehittamisen ja oppimisen tydkalu, jonka
avulla voi maaritella omat kehittymisen tarpeensa (Kinnunen ym. 2012, 35). Joh-
tamiskayttaytymiseen perustuva malli antaa perustan ja suunnan kehittyvélle joh-
tajalle, joka voi muuttaa teoriatiedon kaytdnnon teoiksi mallin avulla (Nissinen
2009, 36). Se sisaltaa johtajan valmiuden johtaa alaisiaan, ulospain nakyvéan joh-
tamiskayttaytymisen ja kaytoksen aikaansaaman vaikutuksen. Syvajohtamisen

malli rakentuu kymmenesta ulottuvuudesta.

8. Tehokkuus (TE)
8910 9. Tyytyvaisyys (TY)
10. Yrittamisen halu (YH)

VAIKUIIUS:

" " ‘ 2. Luottamus (LR)
KAYTTAYTYMINEN | 3. Innostus (IM)

4. Oppiminen (AS)

5. Arvostus (IYK)

6. Kontrolloivuus (KJ)
7. Passiivisuus (PJ)

VALMIUS

1. Ammattitaito (AM)

Kuvio 2. Syvajohtamisen malli (Kinnunen ym. 2012, 35).

Malliin on otettu ainoastaan sellaisia ulottuvuuksia, joita voidaan arvioida luotetta-
vasti ulkoisella palautteella. Valmius sisaltdd ainoastaan yhden mitattavan ulottu-
vuuden, joka on ammattitaito. Johtamiskayttaytymista mallinnetaan kolmella paa-
ulottuvuudella, joita ovat syvajohtaminen, kontrolloiva johtaminen ja passiivinen
johtaminen. Syvajohtamiskayttaytyminen jakautuu neljgén kulmakiveen, joita ovat
innostus, luottamus, oppiminen ja arvostus. Johtamisen vaikutuksia mallissa on

kolme, jotka ovat tehokkuus, tyytyvaisyys ja yrittamisen halu.

3.2.1 Valmius

Valmius on yksildbn omaan persoonaan liittyva kaksitahoinen kasite, jonka ensim-
mainen puoli kuvastaa ihmistéa talla hetkelld, millaiseksi kasvatus, koulutus, koke-
mus ja muut seikat ovat hantd muuttaneet (Nissinen 2009, 39-41). Ensimmaiseen

osan kuuluvat myds yksilon perityt ominaisuudet ja piirteet. Toinen puoli on hdnen
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oppimismahdollisuutensa. Syvajohtamisen ihmiskuva on realistinen hyvaksyen
yksilon vahvuudet ja kehittamistarpeet. Samalla se on myds kasvuhakuisuutta ko-
rostava. Valmius on johtamiskayttaytymisen ja johtajana kehittymisen perusta, ja
se ratkaisee, kykeneeko esimies kehittymaan johtajana. Nissinen korostaa lisaksi,

etta toimintaymparisto vaikuttaa mahdollisuuteen kayttdd omaa valmiutta.

Ammattitaito. Syvajohtamisen ulottuvuuksista ensimmainen on ammattitaito, joka
tarkoittaa johtajan nykyisessa tehtavassaan tarvitsemia tietoja ja taitoja (Kinnunen
ym. 2012, 36). Ammattitaito on muiden ihmisten arvio esimiehen taidoista ja tie-
doista, eikd se valttamatta vastaa esimiehen omaa kasitysta. Nissisen (2009, 38)
mukaan ammattitaidolla tarkoitetaan tdssé& mallissa oppimisen kautta syntynytta

tietotaitoa, joka nakyy ulospain esimerkiksi paatoksenteossa.

3.2.2 Johtamiskayttaytyminen

Johtamiskayttaytyminen maaritellaan syvajohtamisen yhteydessa tavoitteelliseksi
vuorovaikutukseksi, joka on oppimista tukevaa toimintaa (Nissinen 2009, 158).
Tavoitteellisuus tarkoittaa sitd, etta kaikella toiminnalla on yhteisesti ymmarrettava
tavoite eli kokonaiskuva siité4, mihin suuntaan ollaan menossa. Selkeén tavoitteen
ymmartadminen ehkaisee vallan vaarinkaytt6a, joka on myos merkittdva nakdkulma
johtamiskayttaytymisessa. Vuorovaikutus puolestaan on ihmisten valista toimintaa,
vuoroon vaikuttamista, missa molemmat osapuolet altistuvat vuorotellen toisen
vaikutukselle. Vuorovaikutus on viestintaa laajempi kasite, ja keskusteluyhteyden
on oltava kaksisuuntainen, ei esimerkiksi pelkastaan ylhaalta alaspain tapahtuvaa
viestintdd. Vuorovaikutus ei ole mahdollista toimintaympéaristdossa, jossa keskuste-
luyhteys ihmisten valilla on katkennut (s. 159). Vuorovaikutustilanteessa ollaan
l&snéd ihmisind, jolloin inhimillisen toiminnan piirteet korostuvat. Johtamiskayttay-
tymiseen vaikuttaa myo6s toimintaymparisto, ja johtajan pitaisi kyeta tunnistamaan,

miten toimintaympaéristd ohjaa kayttaytymista (mts. 42).

Johtamisen tulee olla tiettyyn tilanteeseen, yhteyteen ja tarkoitukseen sopivaa
kayttaytymista (Pirnes 2003, 14). Omalla johtamiskayttaytymisellaan esimies vai-
kuttaa toisiin, mink& vuoksi hanen on kyettava tunnistamaan oma kayttaytymisen-

s&, sen vaikutukset toisiin ja sen seuraukset. Pirnesin mukaan itsetuntemus on
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tarkeaa, silla vaaristymat minakuvassa saattavat olla kohtalokkaita, kun johtamis-

kayttaytyminen ei vastaa omaa kasitysta

Syvajohtamisen malli perustuu kuvion 3 mukaiseen johtamiskayttaytymisen viite-
kehykseen. Syvajohtamisen tarkein kasite on johtamiskayttaytyminen (Nissinen
2009, 41-42). Useiden tutkijoiden mukaan johtamista tulisi tarkastella tutkimalla
johtajan todellista toimintaa, joka on ulkopuolelta havainnoitavissa ja arvioitavissa
olevaa johtamis- ja vuorovaikutuskayttaytymista. Kayttaytyminen sisaltaa kaikki ne
havainnot, joita toimintaymparistdssa olevat ihmiset johtajasta tekevat. Esimiehen
roolista johtuen havainnointi ei rajoitu ainoastaan tydymparistoon, vaan esimiehen
tekemiset vapaa-ajallakin vaikuttavat alaisten kasityksiin esimiehesta. Esimiehen
odotetaan siis kayttaytyvan johtajamaisesti myos vapaa-ajallaan. Vuorovaikutusti-
lanteessa mitaan inhimillisen toiminnan nédkdkulmaa ei voi jattda huomiotta, silla
tilanteessa ollaan lasna ihmisina. Koska johtamiskayttaytyminen tapahtuu aina
jossain toimintaymparistossa, se vaikuttaa myos kayttaytymiseen joko suoraan tai
valillisesti. Oppimisen kannalta on tarkea tiedostaa myds, miten toimintaymparisto

ohjaa kayttaytymista.

vaikutus

Sisdinen a
palaut

kayttdytyminen

Ulkoinen
J palaute

Poh

valmius

Kuvio 3. Johtamiskayttaytymisen viitekehys (Nissinen 2009, 40).

Nissisen (2009, 9) mielesta erinomaista johtamiskayttaytymista kuvaavat sanat
luottamus, arvostus, innostus ja oppiminen, jotka vaikuttavat voimakkaasti ihmis-
ten valiseen vuorovaikutukseen. Naiden neljan syvajohtamisen kulmakiven avulla
saadaan aikaan erinomainen johtamiskayttaytyminen. Tamé vastaa aiemmin mai-

nittua demokraattista johtamista (luku 2.3).
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Luottamus. Syvajohtamismallin ulottuvuuksista luottamuksen rakentamista voi-
daan pitaa kulmakivista kaikkein tarkeimpana (Nissinen 2009, 42). Tavoitteellinen
vuorovaikutus perustuu keskinaiseen luottamukseen. Erityisesti esimiehen on
asemastaan johtuen toimittava rehellisesti, oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti.
Esimiehen toiminnan on oltava selke&aa ja johdonmukaista, hanella on kyky tehda
paatoksia ja rohkeutta seisoa sanojensa ja tekemiensa paatdsten takana. Luotta-
musta rakentava johtaja ei anna turhia lupauksia, han pitda annetut lupaukset ja
asettaa alaisten tarpeet tarvittaessa omiensa edelle. Esimies kayttda harvoin ha-

nelle suotua muodollista valtaa eik& koskaan saavuttaakseen omaa etuaan.

Laineen (2010, 116-118) mukaan luottamukseen vaikuttavat ihmisten kayttayty-
misen liséksi organisaatio ja tilanne. Laine esittaa seitsemén kohdan mallia, jolla
esimies voi rakentaa luottamusta. Esimiehen on kayttaydyttava luotettavasti, eli on
oltava rehellinen ja pidettava lupaukset. Omalla toiminnallaan esimies antaa esi-
merkin, miten tydyhteisdssa kuuluu kayttaytya. Toisten tunteita on kunnioitettava
ja annettava alaisille tukea, kun he sita kaipaavat. Esimiehen on keskusteltava
alaisten kanssa ja jarjestettava heille aikaa. Tehtavia on hyva delegoida ja kayttaa
saastynyt aika ihmisten johtamiseen. Esimies osoittaa luottamusta tyontekijoille
antamalla esimerkiksi yha vaativampia tehtavia ja kertomalla itsestéan. Laineen
mukaan avoimuudella voi lisatd muiden luottamusta itseensa. Luottamuksen me-
nettamiseen ei aina tarvita tekoa tai tilannetta, vaan luottamus voi heikentya myos

kiireen ja vahaisen yhteydenpidon seurauksena (s. 107).

Innostus. Inspiroiva tapa motivoida ilmenee siten, ettd alaiset l0ytavat tyostaan
uutta sisaltdéa ja haasteita (Nissinen 2002, 100). Esimies voi motivoida alaisiaan
ottamalla heidat mukaan tavoitteiden méaarittelemiseen. Tavoitteet asetetaan riitta-
van korkealle, ja esimies omalla esimerkillaadn kannustaa alaisiaan jopa ylittdmaan
heidéan normaalin suoritustasonsa tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtajan on muis-
tettava myos jakaa kiitosta ja kehittdd uusia tapoja palkita alaisiaan hyvista suori-
tuksista. Ryhmalle luodaan yhteiset pelisddnnot, joita kaikki noudattavat. Ryhma-
kiinteys kasvaa vaativien tavoitteiden ja yhteisten kokemusten myo6ta. Viitalan
(2004, 161) mukaan myonteinen palaute luo positiivisen kierteen, jossa onnistumi-
nen liséda uskoa, joka puolestaan lisda riskinottohalua ja sitoutumista. Sydanmaan-

lakka (2009, 29) korostaa, ettéd motivointi ei ole pinnallista manipulointia vaan hy-
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vin syvallinen asia. Muita ihmisid ei voida motivoida, vaan ainoastaan luoda edelly-

tykset toisen henkilén motivaation kasvulle.

Oppiminen. Alyllinen stimulointi nakyy siten, etta johtaja tukee alaistensa innova-
tiivisuutta ja luovuutta kyseenalaistamalla perusolettamukset (Nissinen 2001, 101).
Luovuuteen rohkaistaan, eikd virheistd rangaista, vaan ne nahdaan inhimillisena
erehtymisené ja luonnollisena osana kehittymista ja oppimista. Alaisia pyydetaan
mukaan ongelmanratkaisuprosesseihin, ja heidan ideoita kuunnellaan. Johtaja
kannustaa alaisia etsimaan uusia ratkaisumalleja, ja alaisten sallitaan olla eri miel-
ta esimiehen kanssa. Esimiehen johtamiskayttaytymisesséa korostuu taitava pa-
lautteen kayttd, ja esimies osaa antaa ja vastaanottaa myonteista ja erityisesti ra-

kentavaa palautetta.

Arvostus. Ihmisen yksiléllinen kohtaaminen perustuu myodnteiseen ihmiskasityk-
seen, ymparilla olevien ihmisten tuntemiseen ja aitoon kiinnostukseen alaisista
tasavertaisina ihmisina (Nissinen 2001, 101). Esimies tuntee alaisensa henkilo-
kohtaisesti, vuorovaikutus alaisen kanssa on aitoa ja yksil6llistd. Esimiehella on
taito kuunnella. Esimiehen kayttaytymisesta nakee, etta han hyvaksyy yksilolliset
erot ihmisten valilla. Palmun (2004, 86) mielestéa ihmisen yksil6llisessa kohtaami-
sessa olennaista on kuunteleminen, vaikka keskindisessa vuorovaikutuksessa
puheen lisaksi tarkeaa on myds sanaton oheisviestintd. Palmun mukaan vuorovai-
kutustapahtumaan ei tule ryhtya, ellei ole valmis olemaan aidosti lasna, kuuntele-
maan ja kayttdmaan riittavasti aikaa. Jalava (2001, 109) korostaa, ettd myodnteisen

palautteen antaminen on "edullinen tapa kertoa, etta tyontekijaa arvostetaan”.

Kontrolloiva johtamiskayttaytyminen on kuudentena ulottuvuutena syvéjohta-
misen mallissa. Ulottuvuutta voidaan asettaa empiiristen havaintojen mukaan luot-
tamuksen vastinpariksi (Nissinen 2009, 44). Kontrolloiva johtaja ei luota alaisiinsa
riittvasti, ja luottamuksen puute ilmenee tiukkana valvontana. Johtaja pyrkii teke-
maan kaiken itse ja uskoo, etteivat alaiset kykene tekemaéan tyétaan hyvin ilman
valvontaa. Johtaja keskittyy virheiden ja normaalista poikkeavien suoritusten etsi-
miseen ja etenkin niistd rankaisemiseen. Esimiehen johtamiskayttaytymisessa on
oltava vahan kontrollia, mutta se ei saa korostua liikkaa. Liiallinen kontrolli passivoi
alaiset, yrittamisen halu ja oma-aloitteisuus katoavat. Kontrolloiva johtamiskayttay-

tyminen vastaa autoritaarista eli maaraavaa johtajuutta.
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Passiivinen johtaminen on johtamiskayttadytymisen seitseméas ulottuvuus. Nissi-
nen (2001, 102) kuvaa tatd johtajuutta "ei-johtajuudeksi’. Passiivisesti johtava
esimies tydskentelee padasiassa omissa oloissaan, ja han puuttuu asioihin vasta
pakon edessa yleensa silloin, kun virhe on jo tapahtunut tai kun alaisten toimival-
tuudet eivat riitd asian ratkaisemiseen. Esimies luottaa organisaation rakenteen ja
rutiinien antavan riittavat perusteet tyon tekemiselle. Nissisen mukaan passiivinen
johtaja pahimmassa tapauksessa vélttelee vastuuta, pakoilee ongelmatilanteita
eika ole ihmisten kanssa tekemisissa eika valttaméttd edes tavattavissa. Paatok-
senteko on vaikeaa ja myOh&assa. Passiivista johtamista voidaan verrata piittaa-
mattomaksi antaa menna -johtajuudeksi (laissez faire).

Nissinen (2009, 45) on soveltanut maailmanlaajuisen empiirisen aineiston pohjalta
syvajohtamisen lahtokohtina kolmea perusolettamusta: 1. Syvajohtamisen kulma-
kivia toteuttavat johtajat ovat tehokkaimpia, ja kontrolloivat johtajat ovat tehok-
kaampia kuin passiiviset johtajat. 2. Tehokkuus lisaantyy, kun edetdén passiivises-
ta johtamisesta kontrolloivaan johtajuuteen ja siitd edelleen syvédjohtamiseen. 3.
Syvéajohtamista toteuttavan johtajan kayttaytymisprofiili on samantyyppinen yli or-

ganisaatio- ja kulttuurirajojen.

3.2.3 Johtamisen vaikutus

Johtamiskayttaytyminen vaikuttaa lahes kaikkiin organisaation tuloksiin joko suo-
raan tai valillisesti (Nissinen 2009, 48). Yhtena mittarina voidaan pitaa sita, miten
hyvin esimies yhdessa muiden ihmisten kanssa saavuttaa asetetut tavoitteet. Nis-
sisen mielesta on mitattava valittomien vaikutusten lisdksi myds valillisia vaikutuk-
sia kokonaiskuvan saamiseksi. Kinnusen ym. (2012, 39) mukaan johtamisen vai-
kutus tarkoittaa yhteison siséltd ja ulkopuolelta havaittuja muutoksia tyytyvaisyy-

dessa, tehokkuudessa ja yrittdmisen halussa.

Tyytyvaisyys. Kahdeksas ulottuvuus kuvaa sita, miten tyytyvaisid esimiehen toi-
mintaan ollaan koko organisaatiossa ja myos sen ulkopuolella (Nissinen 2009, 49).
Syvédjohtamisen mallin kysymyssarjassa tyytyvaisyys kohdistuu suoraan esimie-
heen, ja kyselyyn vastaajat ilmaisevat, kuinka tyytyvaisia he ovat siita, etta saavat

tydskennella juuri hanen kanssaan.
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Tehokkuus. Esimies saa syntymaan koko organisaatiossa tehokkuutta (Nissinen
2001, 102). Ryhma toimii sujuvasti, yhteisty6 on rakentavaa, vuorovaikutus avoin-
ta, ja jasenet auttavat toinen toisiaan. Asetetut tavoitteet saavutetaan ja jopa ylite-
taan. Tehokkuus nakyy myos yksildiden asenteessa pyrkia kehittamaan ja kehit-

tymaan (Kinnunen ym. 2012, 39).

Yrittdmisen halu. Kymmenes ulottuvuus tarkoittaa ilmi6ta, jossa ihmiset vapaaeh-
toisesti lisdavat tydpanostaan ja jopa ylittdvat normaalin suoritustasonsa (Nissinen
2001,102). Alaiset sitoutuvat tydyhteist6n, johtajaan ja toiminnan tavoitteisiin.
Esimies kannustaa muita yha parempiin suorituksiin kayttamalla hyvaksi saavutet-

tua menestysta.

3.3 Toimintaymparistot

Toimintaymparistd koostuu organisaatiosta ja johtajan asemasta organisaatiossa,
ihmisista ja heihin liittyvasta johtamiskayttaytymisesta seka asioista ja niihin liitty-
vasta paatoksenteosta (Nissinen 2009, 53-55). Vuorovaikutus maaraa, miten pal-
jon johtaja voi vaikuttaa toimintaymparistoén. Monista osatekijoista koostuva toi-
mintaymparistdé muuttuu jatkuvasti, eika kenellakaan ole vain yhta ainoaa toimin-
taymparistéa. Kun yksikin toimintaan vaikuttava ihminen poistuu tai hanen tilalleen
tulee toinen ihminen, toimintaymparistd on muuttunut. Myds yhden ihmisen henki-
sen tilan muuttuminen muuttaa toimintaymparistéd. Oppimisen kannalta on tarke-
aa pyrkia johtamisen ja toimintaympariston véliseen tasapainoon. Johtaja edustaa
aina organisaatiota, minka vuoksi hanella on vastuu kayttaytymisestdan myos or-
ganisaation ulkopuolella, silla johtajan kayttaytyminen luo mielikuvia koko organi-
saatiosta. Johtamisprosessin keskeinen kasite on paatoksenteko, jota valmistel-
lessaan johtajan on ensiksi todettava, kuinka paljon aikaa paatoksentekoon on.
Nissinen (s. 98) korostaa, ettéa ihmisen on tunnettava ja ymmarrettava toimintaym-
paristonsa voidakseen luotettavasti analysoida ja hyddyntda saamansa johtamis-

palautteen.
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3.4 Syvajohtamisen valmennusprosessi

Syvajohtamisen valmennusprosessi yhdistda teorian ja kaytdnndn varmistaen
esimiehen henkilokohtaisen oppimisprosessin liikkeellelahdon ja etenemisen (Nis-
sinen 2009, 99). Valmentajan tehtava on auttaa ja tukea oppijaa. Syvajohtamisen
vaikuttavuus perustuu esimiehen sitoutumiseen, eli oppimisasenteeseen, ja itse-
ohjautuvuuteen, eli kykyyn itse ohjata oppimisprosessia. Nissinen korostaa, etta

koko valmennusprosessi rakentuu naiden lahtokohtien ja tavoitteiden varaan.

Vaikka valmennus alkaa ensin valmentajajohtoisesti, siirtyminen itseohjautuvuu-
den suuntaan tapahtuu hyvin nopeasti (Nissinen 2009, 103-105). Lyhyella val-
mennusprosessilla pyritddn luomaan valmiudet elinikaiselle oppimiselle. Valmen-
nuksessa keskitytddn ensisijaisesti ihmisten johtamiseen, eli vuorovaikutustaitoi-
hin. Valmennukseen siséltyy nelja valmennusjaksoa. Ensimmaisella yhden tydpai-
van mittaisella aloitusjaksolla luodaan edellytykset koko prosessille ja varmiste-
taan esimiesten sitoutuminen oppimistavoitteisiin. Paivan jalkeen esimiehet laati-
vat omasta tydymparistostaan tydyhteisdanalyysin seka tuottavat itselleen johtaja-
profiilin. Toinen valmennusjakso on ryhmakokoontuminen noin kuukauden kuluttua
aloituksesta, jolloin kerrataan asioita ja palautteen kasitettd seka merkitysta sy-
vennetaan. Toisena paivana toteutetaan henkilokohtaiset arviointikeskustelut, jois-
sa kasitellaan johtajaprofiilia ja luodaan valmiuksia oman kehittymissuunnitelman
laadinnalle ja palautteen purkamiselle omassa tydyhteisossa. Taman jalkeen esi-
miehet laativat itselleen kehittymissuunnitelmat noin vuodeksi. Johtamisprofiili pu-
retaan esimiesten, vertaista ja alaisten kanssa, kun kehittymissuunnitelma on val-
mistunut. Kolmas valmennuspaiva on ryhmatapaaminen noin puolen vuoden kulut-
tua valmennuksen aloittamisesta. Esimiehet raportoivat vuorollaan omaa oppimis-
prosessiaan, ja oppimiskokemuksia jakamalla pyritddn poistamaan kehittymisen
esteita. Neljas valmennusjakso on noin vuoden kuluttua aloituksesta. Ennen sita
on esimiehille tuotettu toiset johtajaprofiilit. Henkilokohtainen oppimisen raportointi

tuottaa tietoa, onko henkilé onnistunut toteuttamaan kehittymissuunnitelmaansa.

Valmennuksen ensimmaisenda tavoitteena on luoda ymmarrysta siitd, mitd ihmis-
ten johtaminen kdytdnndssa esimieheltd vaatii ja millaista on erinomainen johta-
miskayttaytyminen (Nissisen 2009,100-101). Toisena tavoitteena on oppia konk-

reettisesti kayttamaan tarkeinta tytkalua, henkilokohtaista johtajaprofiilia. Kolmas
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tavoite on vaikuttaa arvoihin ja asenteisiin ja kannustaa ottamaan vastuu jatkuvas-

ta itsensa kehittamisesta.

3.5 Syvéajohtamisen mallin kehittyminen

Puolustusvoimat ryhtyi kehittdma&an varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutusta
vuonna 1995, ja kehittdmisen painopistealueeksi nimettiin ihmisten johtaminen
(Kinnunen 2003, 29). Vesa Nissinen aloitti johtajuuden kehittamisen sotilastoimin-
taymparistossa Maanpuolustuskorkeakoululla, (Nissinen, Anttalainen & Kauppinen
2008, 89-90). Merkittava oivallus tutkimuksen aikana oli maaritella johtaminen

"tavoitteelliseksi vuorovaikutukseksi”.

Nissisen kehittama syvajohtamisen malli perustuu transformationaaliseen johtami-
seen, jota Nissinen on tutkinut eniten Suomessa (Kinnunen 2003, 28). Nissinen
pyrki kehittamaan transformationaalisesta johtamisesta suomalaiseen sotilaskou-
lutukseen soveltuvan ohjelman (s. 30). Mallin kayttdonottoa edisti mm. Yhdysvalto-
jen ja Israelin armeijan tutkimustulokset mallin kayttdmisestéa sotilasjohtajien koulu-
tukseen. Alkuvaiheessa "syvan johtamisen mallin” kasitteet olivat Kinnusen mu-
kaan suoria kdannoksia Bassin ja Avolionin tutkimuksista. Ainoastaan karisman
kasitteen Nissinen oli vaihtanut luottamuksen rakentamisen ulottuvuudeksi. Syvan
johtamisen kulmakivia olivat luottamuksen rakentaminen, inspiroiva tapa motivoi-
da, alyllinen stimulointi ja ihmisen yksiléllinen kohtaaminen. Muut mallin ulottuvuu-
det olivat antaa menné -johtajuus, passiivinen ja aktiivinen asioiden johtaminen

seka palkkioilla kannustava johtaminen.

Vuorio (2001, 34) mainitsee Nissisen kasitelleen ensimmaéisen kerran syvan joh-
tamisen mallia ja sen teoreettista perustaa vahvistavaa empiirista aineistoa vuon-
na 1997 kirjassaan "Varusmiesten johtajakoulutus”. Syvajohtaminen syventaa pe-
rinteista kasitysta johtamisesta. Vuorio korostaa, ettd Nissisen malli ei ole johtami-
sen keino tai tyylisuunta, vaan kokonaisvaltainen malli, jolla on valiton ja konkreet-
tinen yhteys arjen todellisuuteen. Olennaista syvajohtamisen mallissa on kysy-
myssarja, jolla mitataan tavoiteltavaa kayttaytymistd (Kinnunen 2003, 34). Syva-
johtamisen malli on kehitetty erityisesti sotilasorganisaatioon ja siihen on liitetty

suomalaisen kulttuurin erityispiirteet. Puolustusvoimien johtajakoulutukseen kehi-
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tettya syvdjohtamisen mallia on alettu soveltaa my6s siviilitybelamassa. Syvéjoh-
taminen® -valmennusohjelma on rekisterdity tavaramerkki, ja sen omistaa Deep
Lead Oy. Suomen Puolustusvoimilla on pysyva kayttdoikeus Syvajohtaminen® -

valmennusohjelmaan.

3.6 Syvajohtamisen soveltuminen siviilitydelamaan

Vuosittain lahes 10 000 henkil6a saa varusmiespalveluksessa perusteet johtajuu-
delleen (Kinnunen 2003, 29). Useat puolustusvoimien johtajakoulutuksen saaneis-
ta henkilGista toimivat myos siviilielamassa johtamistehtavissa. Tasté voidaan paa-
telld, etta puolustusvoimien johtajakoulutuksella on vaikutuksia koko yhteiskuntaan
pitkalla aikavalilla. Kinnunen korostaa, ettd uudistetussa johtajakoulutusohjelmas-
sa korostuu ihmisléaheinen johtamiskayttaytyminen, joka vastaa useiden yritysten

toimintastrategiassa korostamia arvoja.

Kinnusen ym. (2012, 171) mukaan syvajohtamisen mallia on kaytetty elinkei-
noelaman tydyhteiséjen valmennuksessa jo yli kymmenen vuoden ajan. Vuoden
2011 lopussa syvajohtamisen kysymyssarjaan on vastannut yli 200 000 henkil6a
ja johtajaprofiilin omasta kayttaytymisestaan on saanut yli 20 000 johtajaa. Syva-
johtamisen valmennuksen vaikuttavuutta analysoivissa tutkimuksissa vuosina
2004-2007 oli havaittu parannusta tyoilmapiirissa, tiedonkulussa, johtamisessa,
viihtyisyydessa, tydhyvinvoinnissa ja sitoutumisessa. Kinnunen (2011) viittaa artik-
kelissaan Ahoniemen, Rytdévuoren ja Kulmalan tutkimustuloksiin, joiden mukaan
PVO-Vesivoima Oy:lla kaikki tutkimuksessa esitetyt kokonaisuudet paranivat tar-
kasteltavalla ajanjaksolla. Lisaksi valmennus loi uusia kaytantoja kuten esimerkiksi
aktiivinen palautekulttuuri ja vuorovaikutus- ja tydyhteisokulttuuri. Tutkimuksessa
valmennus néhtiin investointina. Myés TAC Service Finland Oy:ssa (nykyisin
Schneider Electric) alettiin vahvistaa vuorovaikutus- ja johtamiskulttuuria. Syvajoh-
tamisen ulottuvuuksien paraneminen lisasi asiakastyytyvaisyytta, joka puolestaan

kasvatti liikevaihtoa ja myyntikatetta 15 prosentilla.

Nissinen, Anttalainen ja Kauppinen (2008, 25) nostavat esiin elinkeinoelaman vai-
kuttajien mielipiteita syvdjohtamisesta. Vuorineuvos Kari Neilimdé on maininnut,

ettd jos yritys kehittdé johtamistaan, se vaikuttaa tulokseen”.



35

4 JOHTAMISKAYTTAYTYMISEN KEHITTAMINEN

4.1 Edellytykset kehittymiselle

Johtajana kehittyminen on itseohjautuvuuteen perustuva elinik&inen prosessi, joka
littyy kokonaisvaltaiseen ihmisend kasvamiseen (Nissinen 2002, 62-65). Kehit-
tyminen edellyttaa pitkajanteista tyota, henkilokohtaisia ja syvallisia toimintoja, joi-
den avulla johtaja voi muuttaa omaa valmiuttaan seka ulospain nakyvaa johtamis-
kayttaytymistaan. Kehittymisprosessiin liittyvat oman johtamiskayttaytymisen en-
nakointi, itse johtamistoiminta ja johtamisesta saatu palaute seka sen analysointi.
Itseohjautuvuus on johtajana kehittymisen perusedellytys, ja johtajan on sitoudut-
tava jatkuvaan itsensa kehittdmiseen. Johtamiskayttaytymisen kehittaminen vaatii
itsetutkiskelua (Jarvinen 2005, 79-80). Esimiehen kehittymisen edellytys on tutkia
omaa kayttaytymista, siitd saatavaa palautetta ja sen herattdmia ajatuksia ja tun-
teita.

Nissisen (2009, 61) mukaan johtajana kehittyminen edellyttaa lisdksi, etta toimin-
taymparistd ja oma johtaminen ovat tasapainossa. Johtajan on kyettdva muutta-
maan omaa toimintaansa toimintaympariston vaatimusten mukaisesti. Toimin-
taymparistd muuttuu useita kertoja tyopaivan aikana, ja se on erilainen lasna ole-
vien ihmisten vaihtuessa tai erilaisia asioita kasiteltdessa. Erilaisissa toimintaym-
paristbissa johtamiskayttaytymisessa painottuvat erilaiset asiat, kuten ajankaytto,

paatoksenteko tai vuorovaikutus.

Kehittyminen edellyttdd omaa tahtoa ja myonteistd suhtautumista saatuun palaut-
teeseen (Kinnunen ym. 2012, 71-72). Tarvitaan my6s ndyraa asennetta seka eri-
tyisesti hyvaa itsetuntemusta, jotta sisaisen ajatusmallin muuttaminen on mahdol-
lista. Kinnusen ym. mukaan johtajan on itse tunnistettava kehitettavat tekijat
omassa johtamiskayttaytymisessa, tehtava kehittymispéaatos ja sitouduttava siihen.
Johtamis- ja vuorovaikutustaitojen kehittamisessa on lisaksi kiinnitettavd huomiota
erityisesti omien tunnetilojen ja tunteiden aiheuttamien reagointitapojen tunnista-
miseen ja hallintaan. Esimiehen on kyettdva toimimaan ammatillisesti myds saa-
dessaan rakentavaa palautetta omasta johtamis- ja vuorovaikutuskayttaytymises-

taan.
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Kukaan ei voi kehittyd johtajana toisen puolesta, vaan se on omaa henkista tyota
(Nissinen 2009, 159). Kehittymisessa tarvitaan erityisesti oman mielen johtamista
(luku 2.6). Johtajana kasvamisen edellytyksena on oikea asenne ja motivaatio.

Sisdinen palaute eli syvaoppiminen on oppimisen kannalta olennaisinta.

4.2 Itsetuntemuksen parantaminen

Syvajohtamisen ihmiskuva on realistinen, hyvaksyva, myonteinen ja kasvuhakui-
suutta korostava (Nissinen 2009, 39). Minakuvan on oltava totuudenmukainen,
silla johtajan on tunnettava itsensa kyetakseen kehittamaan johtamis- ja vuorovai-

kutustaitojaan.

Pirnes (2003, 155-156) maarittelee ’itsetuntemuksen ihmisen tietoisuudeksi
omasta kayttaytymisestaan, sen vaikutuksista muihin sek& oman toiminnan tulok-
sellisuuteen”. Itsetuntemusta voidaan arvioida sen perusteella, miten paljon itse
tiedAmme itsestdmme ja miten paljon muut tietavat meista. Tietoisuus itsesta seka
kayttaytymisen vaikutuksista muihin voi olla vahaistéa tai laaja-alaista, ja mindkuva
sekd muista ihmisista muodostettu kuva voivat olla totuudenmukainen tai vaaristy-
neitd. Virheellinen kuva itsesta voi olla johtamisen kehittymisen esteend, ja huo-
non itsetuntemuksen vuoksi esimiehet saattavat jopa kayttaytya tilanteeseen epé-
sopivalla tavalla. Muista ihmisista muodostettu virheellinen kuva johtaa virheellisiin
odotuksiin heitd kohtaan, ja totuudenmukaisen palautteen antaminen estyy. Terve
itsetunto johtaa totuudenmukaiseen arvioon, ylikorostunut yliarviointiin ja heikko

itsetunto aliarviointiin.

Itsetuntemuksen parantamisessa voidaan hyddyntéaa J. Luftin ja H. Ingmanin kehit-
tamaa tietoisuuden nelikenttad, Joharin ikkunaa. Kinnunen ym. (2012, 73-74) tar-
kastelevat Joharin ikkunan neljda ruutua kahden akselin, palautteen kasittelemi-
sen ja avoimuuden lisddmisen ymparilla. Palautteen k&sittelemiselld tarkoitetaan
muilta saadun palautteen hakemista, vastaanottamista ja ymmartamista. Avoi-

muudella tarkoitetaan sita, missa maarin itsesta kerrotaan muille.
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Kinnunen ym. (s.173) mainitsevat, ettd puutteellisella palautekulttuurilla voi olla
tuhoisia seurauksia tydyhteisoon ja jokainen johtaja tarvitsee palautetta itsetunte-

muksensa lisdamiseen.
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Kuvio 4. Itsetuntemuksen lisdaminen. (Pirnes 2003, alkup. Luft&lngman).

Pirnes (2003, 155) maarittele avoimen minan alueen kaikille sallituksi tietoisuuden
alueeksi. Nama ovat tunteita, ajatuksia ja mielipiteitd, jotka itse havaitsee ja jotka
myds muut tietavat tai havaitsevat. Kinnusen ym. (2010, 73) mukaan avoin alue on
hyvan johtamiskayttaytymisen ja vuorovaikutuksen alue. Mitd suurempi tama alue
on, sitéd helpompaa on luottaa muihin, ilmaista itsedén ja sita kautta parantaa vuo-

rovaikutustaan.

Esimiehilla, joiden avoin alue on pieni ja salattu alue suuri, on todennékdisesti
huomattavia vuorovaikutusongelmia (Jarvinen 2005, 98). Salattu alue on asioita,
jotka itse tietdd mutta joita muut eivat tieda. Esimies koetaan varautuneeksi ja sul-
keutuneeksi, koska han paljastaa itsestddn vain vahan. Taman vuoksi esimiehen
ajatuksia arvuutellaan, mika synnyttdd epaluottamusta. Alaiset eivat uskalla antaa
esimiehelleen suoraa palautetta, koska tdméa ei heratéa luottamusta (s. 99). Palaut-

teen puuttuminen taas vaaristdd esimiehen mindkuvaa.

Sokean minan alue on asenteita, luonteenpiirteita tai kayttaytymistapoja, jotka
muut nakevat, mutta joita esimies ei itse havaitse itsessaan (Jarvinen 2005, 100).

Tata aluetta pitaisi saada tunnetuksi myos itselle. Palautteen avulla avoimen mi-
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nan alue laajenee ja sokea alue pienenee. Muiden ihmisten antaman rakentavan

palautteen ansiosta palautteen saaja oppii tuntemaan itsed&n paremmin.

Tuntematonta aluetta on vaikein hahmottaa, silla sitd ei itse tiedosta eivatka sita
toisetkaan havaitse. Pirnes (2003, 155) luonnehtii tata aluetta kayttaytymisen juu-
riksi, joista nousevat syyt ihmisen kayttaytymiselle ja toiminnalle. Usein ihminen
toimii tietylla tavalla ymmartamatta itsekaan oman kayttaytymisensa syyta. Kinnu-
nen ym. (2012, 74) pitavat tuntematonta aluetta kayttamattémana voimavarana.
Heidan mielestaan tietoisuuteen voi nousta asioita myds tuntemattomalta alueelta,

jos ihminen tuo salatun minan alueelta asioita muiden tietoon.

4.3 Palaute kehittymisen ja oppimisen perustana

Voidakseen lahtea kehittamaan itseddn johtajan on ldydettdva omat kehittavat
alueensa. Palaute on esimiehen johtamiskayttaytymisen ja itsetuntemuksen kehit-
tamisessa keskeisin tyokalu (Jarvinen 2005, 98). Saamansa palautteen avulla
esimies saa selville, kokevatko muut hanen johtamiskayttaytymisenséd samalla
tavalla kuin han itse kuvittelee. Palautteen avulla esimies voi korjata omaa toimin-

taansa tai alaisten vaarinymmarryksia ja avata myos omia sokeita alueitaan.

Palautteen on oltava objektiivista ja oikein annettua ollakseen kayttokelpoista ja
arvokasta kayttaytymisen muuttamisen ja kehittymisen kannalta (Pirnes 2003,
158). Oikein annettu palaute annetaan valittémasti, jotta sen yhteys tapahtunee-
seen on selvaa. Palautteella ei saa kostaa tai rangaista, ja sen on aina oltava tot-
ta. Palaute ei heijasta omia huolia, tyytymattomyytta tai paineita ja sen on oltava
tunnesisalloltéan puolueetonta ja neutraalia. Palautteen antamisessa on hyva
muistaa saantona, etta palaute, jonka antaa kirjallisesti, on pystyttava antamaan
myos suullisesti (s. 160). Palautteen vastaanottamisessa ja erityisesti sen antami-
sessa tarvitaan taitoa. Huonosti annettu palaute loukkaa, nimittelee, syyttda tai
syyllistdd, ja sen tulokset nakyvat esimerkiksi ty6ilmapiirisséd, motivoituneisuudes-

sa, oppimiskyvyssa tai sitoutuneisuudessa (Aalto 2002, 13).

Johtamispalaute tulee aina kohdistaa henkilon kayttaytymiseen eika ihmiseen it-

seensa tai hdnen persoonaansa (Jarvinen 2005, 105). Nimettdmien palautteiden
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antamisen heikkoutena on se, ettéd vastausta ei voi tarkentaa, jos esimies ei ym-
marra, mita palautteella on tarkoitettu. Kehityskeskusteluissa annettua palautetta
sen sijaan voidaan tarvittaessa tarkentaa, ja mahdollisen vaarinkasitykset voidaan
oikaista (mts. 106).

Uuden oppiminen vaatii rakentavaa palautetta, mutta se edellyttdd myds myonteis-
ta palautetta ja kannustusta (Aalto 2002, 10). MyoOnteinen palaute jaa usein anta-
matta, silla esimies saattaa pitaa sitd itsestddn selvyytend (Jalava 2001, 109).
Vaikka positiivisen palautteen antaminen ja vastaanottaminen on helpompaa kuin
korjaavan palautteen, senkin tulisi perustua tosiasioihin. Aalto (s. 102) mainitsee,
ettd oppiminen vaatii myos taitoa vastaanottaa palaute ja myontd&d omat virheen-
sa. Hyvin annetun palautteen, eli korjaavan palautteen, tavoitteena on korjata vir-
he siten, etta "virheen tekija itse omasta tahdostaan muuttuu niin, etta virhe tulee
korjatuksi”. Nain ajatellen palautteen tavoitteena onkin oppiminen, ja sen myoéta

myds virhe korjaantuu tai muu haluttu muutos tapahtuu.

Olennaista johtamisena kehittymisessa on palautteesta oppiminen, joka on vaikea,
mutta kehitettavissa oleva taito (Pirnes 2003, 160). Palautteesta oppiminen on
riippuvainen itsetunnosta, aivan kuten omakuvan realistisuuskin. Oppimiseen vai-
kuttavat muun muassa arvostelun sieto, itsekritiikki, itseluottamus ja se, kuinka
johtaja suhtautuu palautteeseen. Muutokseen tarvitaan tahdonvoimaa, halua, ky-
kya ja uskallusta. Syvajohtamisen nakokulmasta johtajana kehittyminen on oppi-
mista, johon liittyvat seikat ilmenevat syvajohtamisen viitekehyksesta (Nissinen
2009, 39). Ulkoinen palaute on tietoa siitd, miten johtaminen on koettu ja mita vai-
kutuksia silla on saatu aikaan. Yksilén oppimisen kannalta sisdinen palaute ratkai-
see, toimiiko sisainen palaute eli tapahtuuko syvaoppimista. Oppimisen edellytyk-

sena on, etta kaikkien viitekehyksen mukaisten osien valilla on katkeamaton yhte-

ys.

4.4 Johtajaprofiili

Syvédjohtamisen mallin perusteella on kehitetty kysymyssarja, jolla keratdan palau-
tetta yksittaiselle johtajalle (Nissinen 2009, 37-38). Mallin kaikkia ulottuvuuksia
arvioidaan, ja tyoyhteisosta kerattdvasta 360 asteen palautteesta muodostuu hen-
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kilokohtainen johtajaprofiili, jonka tueksi voidaan vield kerétd sanallista arviointia
esimiehen vahvuuksista ja kehittymistarpeista. Johtajaprofiilin painopiste on joh-
tamiskayttaytymisen kuudessa ulottuvuudessa: passiivisessa johtamisessa, kont-
rolloivassa johtamisessa ja syvajohtamisessa, joka jakautuu neljaan syvajohtami-
sen kulmakiveen, eli luottamukseen, innostukseen, oppimiseen ja arvostukseen (s.
49).

Pirnes (2003, 149-150) mainitsee, ettd johtamiskayttaytymisen arvioinnin liséksi
olisi hyddyllista selvittdd esimiesten asenteita ja arvoja, jotka liittyvat johtamiseen,
yritykseen tai tydhon. Esimies voi saada selventavaa tietoa kayttadytymisensa syis-
td. Myos motivaatiorakenteen kartoitusta ja oppimistapojen selvitysta voidaan pi-
taa hyodyllisina. Pirnesin kehittamassa johtamiskayttaytymisen tavoiteprofiilissa
maaritelladn nykytila, tavoitetila ja ideaalitila. Kun esimies on saanut selville johta-
miskayttaytymisensa nykytilan, h&dn maarittelee tavoitetilan 1-2 vuoden aikajan-
teella.

Nissinen (2009, 69-78) pitaa syvajohtamisen mallissa oppimisen kannalta tar-
keimpana tytkaluna johtajaprofiilia, joka rakentuu tieteellisesti patevan mallinnuk-
sen ja validin kysymyssarjan avulla. Valmiin kysymyssarjan lisdksi arvioitavasta
henkilostd on mahdollista antaa mygs sanallista palautetta. Johtajaprofiili ei sellai-
senaan riitd, vaan siita on tehtava tulkintoja. Profiilin paras tulkitsija on esimies
itse, silla han tuntee oman toimintaymparistonsa parhaiten. Profiilin tulkinnan op-
piminen on yksi valmennuksen konkreettisista tavoitteista, silla itseohjautuvuus
ratkaisee valmennuksen vaikuttavuuden. Ennen profiilin tulkintaa tehdaan tydyh-
teisbanalyysi, johon valmista profiilia verrataan. Nissisen mukaan taman tarkoitus
on loytaa tydyhteisosta ne seikat, jotka vaikuttavat esimiehen johtamiskayttaytymi-
seen. Profiilista selviaa esimiehen vahvuusalueita ja kehitettévia kohteita oman
ajatustyon tuloksena. Omien vahvuusalueiden I6ytaminen on tarke&a, koska ne
vahvistavat itseluottamusta esimiehenda. Nama alueet on kyettdva myos sailytta-
maan. Nissisen (mts. 79) mukaan palaute puretaan eli siitd keskustellaan niiden
kanssa, jotka palautteen ovat antaneet. Tama on tarkea osa profiilin kasittelya ja

koko valmennusprosessia.
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4.5 Kehittymissuunnitelma

Kehittymissuunnitelma on valmennuksen yksi keskeisimmista oppimista tukevista
tyokaluista, silla se tukee oppijan reflektointia ja sisédistd palautetta eli syvaoppi-
mista (Kinnunen ym. 2012, 88). Kehittymissuunnitelma tulee tehda yksil6llisesti, ja
siitd on kaytava selville, mitk& ovat kehittymisen kohteet ja minkalaisilla toimenpi-
teilla tai menetelmilla muutos on tarkoitus saada aikaan (Pirnes 2003, 152).

Kehittamiskohteet on hyva laittaa tarkeysjarjestykseen, ja siina tarvitaan tyoyhtei-
sbanalyysid ja omaa kriittista ajattelua (Nissinen 2009, 78). Tarkeimmaksi koh-
teeksi ei kannata laittaa sita aluetta, minka tietaa itselleen vaikeimmaksi ja hanka-
limmaksi toteuttaa. Kehittymispaatosten konkreettinen ilmaisu on kehittymislause,
joka muotoillaan mahdollisimman selkeaksi ja ymmarrettavaksi. Nissisen mukaan
kehittymislause on hyva olla joka paiva nékyvilla muistutuksena omasta kehitty-
miskohteesta. KehittAmisessa kannattaa keskittya muuttamaan yhtéa asiaa kerral-
laan, ja sitd on hyva prosessoida paivittdin. Kun uusi tapa toimia vakiintuu, se

muuttuu tavaksi, ja muutos johtamiskayttaytymisessa tapahtuu.

Kehittymissuunnitelman laatimista voi kayttaa toisilta oppimiseen, silla muiden
esimiesten kokemuksia ja esimerkkejd kannattaa hyddyntdd omassa kehittymi-
sessa (Pirnes 2003, 152-153). Oppimistaan esimies voi harjaannuttaa valmen-
nuksen lisdksi paivittaisissa johtamistilanteissa. Tietoja on sovellettava kaytantoon,
ja on varmistuttava niiden toimivuudesta. Erityisesti tdssa vaiheessa Pirnesin mu-
kaan korostuu esimiehen oman esimiehen ja koko tyOyhteison tuen merkitys.
Olennaisinta on kuitenkin se, etta esimies ohjaa itse omaa kehittymistaan.

Kinnunen ym. (2012, 85) korostavat, ettd palautteen purkamiskeskusteluun ja sen
jalkeisiin toimenpiteisiin tarvitaan avoimuutta, koska “kukaan ei voi kehittyé johta-
jana salassa muilta ihmisilta, lukittujen ovien takana”. Kehittyminen ja muukin vuo-
rovaikutus tapahtuu aina yhdessd muiden ihmisten kanssa. Syvajohtamisen val-
mennuksessa oppimista ja johtamiskayttaytymisen kehittymista seurataan tuotta-
malla esimiehille toiset johtajaprofiilit noin vuoden kuluttua valmennuksesta (Nissi-
nen 2009, 105). Uusinta-arviolla voidaan verrata, onko kehittymistd tapahtunut
edelliseen arvioon verrattuna. Raportointi tuottaa tietoa siitd, onko esimies onnis-

tunut toteuttamaan kehittymissuunnitelmaansa.



42

5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassa luvussa selvitetddn tdméan opinnaytetyon tutkimusongelma seka tutkimuk-
sen tarkoitus ja tavoite. Lisaksi esitellddn ja perustellaan tutkimuksen aineistonke-
ruu- ja analyysimenetelmat, kuvataan tutkimuksen tutkimuskohde ja tutkimuksen
toteutus seka raportoidaan tapa, miten tutkimustulokset on analysoitu tuloksiksi.

Lopuksi pohditaan tutkimuksen eettisyytta ja luotettavuutta.

5.1 Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimusongelma

Opinnaytetyon tarkoituksena on esimiesten haastatteluiden avulla selvittaa syva-
johtamisen soveltuvuutta vanhusten hoivatydn organisaatioon ja hyddyllisyytta

siina.

Tutkimuksen tavoitteena on tuoda julki esimiesten ndkemykset yrityksen johtami-
sesta ja syvajohtamisesta seka auttaa yritystd edelleen kehittdm&an johtamistaan

tutkimuksesta saadun tiedon avulla.

Tutkimusongelmana on, miten esimiehet ndkevat syvajohtamisen mahdollisuudet
ja haasteet seka johtamisen kehittamistarpeet omassa organisaatiossaan. Tavoit-
teeseen pyritaan padsemaan selvittdmalla tutkimusongelmasta johdetut tutkimus-
kysymykset: Millaisena johtajana esimiehet pitavat itseaan? Mika on syvajohtami-
sen anti, mahdollisuudet ja haasteet esimiesten mielestd? Miten esimiesten mie-

lesta yrityksen johtamista tulisi kehittaa?

5.2 Tutkimusmenetelman valinta

Kanasen (2008, 56) mukaan tutkimusmenetelmid ovat tiedonkeruu, analyysi tai
tulkinta. Tutkimusaineisto keratddn menetelmalla, jonka valinta maaraytyy tutki-
musotteen mukaan. Edella (luku 1.1) tuotiin esille, ettd tama tutkimus on tutkimus-
otteeltaan laadullinen, koska tutkimusongelman ratkaisemiseksi on selvitettdva
tutkittavien havainnot tilanteista ja todellisesta elamasta. Vanhustytn esimiesten

mielipiteista, kokemuksista ja ndkemyksistd on saatava syvallista ja monipuolista
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tietoa. Tuloksia ei voida mitata numeraalisesti, vaan ilmiéta kuvataan, ymmarre-
taan ja tulkitaan sanallisesti. Kanasen mukaan tiedonkeruuvaiheessa on méaaritel-
tava tarvittava tieto seka se, miten ja mista se hankitaan. Hankitun tiedon luonne

puolestaan vaikuttaa myohemmin kaytettavaan analyysimenetelmaan.

Hirsjarvi ja Hurme (2001, 28) mainitsevat, etta tutkimusmenetelman valinta riippuu
tutkimusongelmasta ja -kohteesta. Kun tietoa halutaan "tajunnan sisallosta”, kayte-
tdan kvalitatiivisia menetelmida, kuten teemahaastattelua tai osallistuvaa havain-
nointia. Nama menetelmat "tuovat esille tutkittavien nakokulman ja kuuluviin hei-
dan aanensa”. Haastattelun ndhd&aan sopivan tilanteisiin, joissa halutaan syventaa
saatavia tietoja tai kyseessa on ilmio, josta tutkija tietda vahan (s. 35). Koska tutki-
taan ihmisen henkilékohtaisia mielipiteitda, ndkemyksia ja kokemuksia, ei tutkija voi
tietdd etukateen vastausten suuntia. Haastattelu on Hirsjarven ja Hurmeen mu-
kaan menetelmana hyvin joustava, ja se sallii tAismennykset sekd haastateltaville
mahdollisuuden tulkita kysymyksia (mts. 36). Haastattelussa voidaan pyytaa esi-
merkkeja ja perusteluja mielipiteille sekd kayttda tarvittaessa lisakysymyksia.
Haastateltava nahdaan objektina, jolle annetaan mahdollisuus tuoda esille itseaan

koskevia asioita mahdollisimman vapaasti.

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2009, 205) pitavat haastattelun suurena etuna sen
joustavuutta, silla aineiston keruuta voidaan saadella joustavasti tilanteen ja haas-
tateltavien mukaan. Haastatteluaiheiden jarjestysta voi muuttaa, ja tutkimustulos-
ten analysoinnin mahdollisuudet ovat monipuolisemmat kuin esimerkiksi kyselys-
sa. Haastattelun haittana voidaan pitaa sita, etta se vie paljon aikaa ja haastatelta-
vat saattavat antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia, mika heikentaa tutkimuksen
luotettavuutta. Yhtena tutkimuksen luotettavuutta parantavana tekijana on se, etta
haastateltavat on helppo tavoittaa myohemmin tarvittaessa lisakysymyksia tai vas-
tausten tadydennyksia. Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 36) mielesta etenkin struktu-
roimattomassa ja puolistrukturoidussa haastattelussa saadaan tutkimusaiheen

kannalta paljon eparelevanttia aineistoa.

Eskola ja Suoranta (2003, 86) jakavat haastattelut neljddn ryhmaan, jotka ovat
strukturoidut haastattelut, puolistrukturoidut haastattelut, teemahaastattelut ja
avoimet haastattelut. Strukturoidut haastattelut ovat lomakehaastatteluja, joissa

kysymykset ovat kaikille samat ja vastausvaihtoehdot on annettu valmiina. Eskola
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ja Suoranta luonnehtivat strukturoitua haastattelua lahinna kyselylomakkeen ohja-
tuksi tayttamiseksi. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikille
samat, mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei anneta, vaan haastateltava saa vas-
tata esitettyihin kysymyksiin omin sanoin. Teemahaastattelussa haastattelun tee-
ma-alueet tai aihepiirit on maaritelty ennakkoon. Haastattelijalla ei ole valmiita ky-
symyksia, vaan ainoastaan kasiteltavista asioista jonkinlainen tukilista, jonka avul-
la varmistetaan, ettd kaikki etukateen paatetyt teemat tulevat kasitellyiksi. Avoin
haastattelu vastaa Eskolan ja Suorannan mielesta tavallista keskustelua, jossa
haastattelija ja haastateltava keskustelevat valitusta aiheesta, mutta kaikkien
kanssa ei kdyda lavitse samoja teemoja. Haastattelututkimukset voidaan kohden-

taa yhteen tai useaan henkil66n, joko yksin tai yndessa.

Kananen (2008, 74) jakaa haastattelumuodot syvahaastatteluun, yksilohaastatte-
luun ja ryhmahaastatteluun. Syvahaastattelussa saman haastateltavan kanssa
tehdaan useita haastatteluja, joissa haastattelu haastattelulta mennaéan syvemmal-
le "mielen sopukoihin”. Tata haastattelua kaytetaan lahinna psykologiassa ja mie-
lenterveyden hoitomuotona. Ryhmahaastattelussa kaikki haastateltavat ovat sa-
maan aikaan haastateltavina, joten haastattelu saadaan tehtya yhdella kerralla.
Kanasen mukaan ryhmahaastattelua ei voida pitaa usean yksildhaastattelun vaih-
toehtona, silla ryhmahaastattelu tuottaa erilaista tietoa kuin yksilohaastattelu (mts.
75). Ryhmatilanteella ja sen jasenilla on vaikutusta haastatteluun osallistuviin, mi-

k& puolestaan saattaa lisata tai vahentaa saatavaa tietoa.

Taman tutkimuksen aineistonhankintamenetelmaksi valittiin puolistrukturoitu haas-
tattelu, joka on teemahaastattelun ja strukturoidun haastattelun valimuoto. Tutki-
musongelmasta johdettiin tutkimuskysymykset, jotka purettiin tarkempiin haastat-
telukysymyksiin. Naiden avulla voitiin selvittaa, mita inmiset ajattelevat, tuntevat tai
kokevat. Tutkimusongelman selvittdmisen kannalta olennaista oli se, ettd haasta-
teltavat saivat vastata esitettyihin kysymyksiin vapaasti omin sanoin. Haastattelu-
kysymykset olivat kaikille haastateltaville samoja, ja kysymykset esitettiin samassa
tai lahes samassa jarjestyksessa. Puolistrukturoidussa haastattelussa voi esittaa
my0Os haastattelutilanteessa kumpuavia kysymyksia haastateltaville, mika vapaut-
taa tutkijan kysymaan lisaa esiin tulevista tutkimuksen ytimeen oleellisesti liittyvista

seikoista tai esittaméaan tarkentavia kysymyksia.
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Puolistrukturoitu haastattelu sopi tahan tutkimukseen parhaiten, silla valmiit haas-
tattelukysymykset rajasivat ja ryhdittivat haastattelua, mutta eivat kuitenkaan rajoit-
taneet liikaa asioita, jotka haastateltavat halusivat tuoda julki. Haastateltavat edus-
tivat melko yhtendistd ryhmaa. Kaikki haastattelut nauhoitettiin, jolloin tarkeaan
havainnointiin jai myds aikaa. Haastattelutilanteessa pyrittin seuraamaan haasta-
teltavien kayttaytymista ja non-verbaalista viestintaa, vaikka observointia ei varsi-
naisena aineistonhankintamenetelméana tassa tutkimuksessa kaytettykaan. Ha-
vainnoinnilla pyrittin saamaan selville, sanoivatko haastateltavat mita tarkoittivat ja

jaiké sanomatta jotain, misté he olisivat halunneet puhua liséa.

Haastattelumuotona kaytettiin yksildhaastattelua, joka suo parhaiten haastatelta-
valle mahdollisuuden omien ajatusten, mielipiteiden, ndkemysten ja kokemusten
ilmaisuun. Vaikka ryhméhaastattelu olisi sédastanyt etenkin tutkijan aikaa ja vaivaa,
silla ei olisi saatu kaikkien haastateltavien &anta valttamatta esille. Ryhmassa vah-
vat ja dominoivat persoonat korostuvat helposti likaa, jolloin hiljaisemmat ja ehka

myo6s enemman asioita pohdiskelevat eivat paasisi esille.

5.3 Tutkimuskohde

Tutkittava yritys on erds sosiaalipalvelualan yritys, joka tarjoaa yksildllista, ela-
manikaista ja tehostettua palveluasumista ikaihmisille. Yritys tuottaa kodinomaista
kokonaisvaltaista hoitoa ja huolenpitoa, jota toteutetaan yhteisbhoidon periaatteil-
la, seka tukea mahdollisimman pitkaan kotona asumiseen. Yrityksen palvelukses-
sa on alle sata henkil6a, jotka toimivat hoitotehtavisséa ja ydintoimintaa tukevissa
tehtavissa, kuten ravitsemuspalveluissa, taloushallinnossa, henkilostohallinnossa
tai puhtaanapidossa. Tutkimuksen kohteena oleva yritys aloitti oman johtamisjar-
jestelmansad kokonaisvaltaisen kehittdmisen vuonna 1994. Osana sita ensin esi-
miehet ja mydhemmin myds muu henkildkunta osallistuivat syvéajohtamisvalmen-
nukseen vuosina 2009-2012. Esimiehia yrityksessa on 12, joista kaikki ovat saa-
neet syvajohtamiskoulutuksen. Téalla perusteella kaikki esimiehet olivat sopivia

haastattelututkimukseen.
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5.4 Tutkimusaineiston hankinta

Ensimmainen yhteydenotto haastateltaviin tapahtui tutkimuksen kohteena olevan
yrityksen yhteyshenkilon kautta. Han lisasi tutkimustyodsta laaditun saatekirjeen
(lite 1) organisaation sisdiseen tiedotteeseen ja kertoi myods opinnaytetyon taus-
tasta. Han innosti myos esimiehié osallistumaan haastattelututkimukseen, joka oli
haastateltaville tyGaikaa ja vapaaehtoista. Haastateltavat ottivat tutkijaan yhteytta
puhelimitse tai sahkopostin valityksella, ja haastatteluajat sovittiin lahinna haasta-
teltavien aikataulujen mukaan. Koehaastatteluista saadun palautteen vuoksi tutki-
muskysymykset lahetettiin ennakkoon kaikille haastateltaville séhkdpostitse, jotta
heille jai aikaa tutkimuskysymysten reflektointiin.

Haastattelututkimukseen ilmoittautui kuusi haastateltavaa, eli puolet kaikista yri-
tyksen esimiehista. Kaikki haastattelut tehtiin haastateltavien ty6paikalla, erikseen
haastattelua varten varatussa rauhallisessa tilassa, jossa ei haastattelijan ja haas-
tateltavan lisdksi ollut muita henkiloitéd. Heti haastattelun alussa haastateltavilta
pyydettiin suostumus haastatteluun ja ilmoitettiin, etté kaikki haastattelut nauhoite-
taan, jotta haastattelutilanteessa voidaan keskittya itse haastatteluun ja keskuste-
luun eikd haastattelua varten varattu aika kulu vastausten kirjoittamiseen. Nauhoi-
tus helpottaa myos haastatteluaineiston jalkikasittelya ja parantaa tutkimuksen
luotettavuutta. Kaikki haastateltavat allekirjoittivat suostumuksen (lite 2) tahan tut-

kimukseen.

Paaosin haastattelut etenivat tutkimusongelmasta johdettujen haastattelukysymys-
ten (liite 3) mukaisessa jarjestyksesséa. Haastattelukysymykset olivat kaikille haas-
tateltaville samoja, mutta niita oli mahdollisuus tarkentaa haastattelun yhteydessa
ja jarjestysta oli mahdollisuus vaihtaa. Joissakin haastatteluissa yhden kysymyk-
sen aikana saattoi tulla vastauksia myods muihin kysymyksiin. Jotkut haastatelta-
vista palasivat aiempiin kysymyksiin, silla he muistivat seikkoja, jotka olisivat ha-
lunneet tuoda julki aiemmin kysytyn kysymyksen yhteydessa. Haastateltava sai
puhua asiat, mista hanella oli halu ja innostus kertoa ja mitka olivat hanelle tarkeita
tai juuri silla hetkella mielessé. Joustava toimintatapa auttoi saamaan rikasta ja

syvaa tutkimusaineistoa.
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Haastattelutilanteet olivat kiireettomia ja rauhallisia, eika haastatteluihin tullut kes-
keytyksia. Haastateltavat olivat haastattelutilanteessa vapautuneita ja motivoitu-
neita, ja he olivat varanneet haastatteluun riittavasti aikaa. Kaikki haastateltavat
nakivat tutkimusaiheen tarkeaksi ja puhuivat siitd mielellaan. Haastattelut olivat
kestoltaan noin tunnin mittaisia. Haastattelut tehtiin vuonna 2012 marraskuun lo-

pulla ja joulukuulla.

Haastattelut tallennettiin digitaalisella sanelulaitteella. Haastatteluaineistoa kertyi
kuudesta haastattelusta yhteensa noin 6,5 tuntia. Taman jalkeen tiedostot siirret-
tiin tietokoneelle, josta niitd oli helppo kuunnella Windows Media Playerin avulla
lyhyissa osissa litteroinnin helpottamiseksi. Haastatteluaineiston nauhoitetut vas-
taukset litteroitiin, eli kirjoitettiin tekstiksi tekstinkasittelyohjelmalla. Litteroinnin jal-
keen tutkija kuunteli haastattelut uudelleen ja vertasi tallennettua haastatteluai-
neistoa kirjoitettuun tekstiin sen varmentamiseksi, etta ne vastasivat toisiaan. Kir-
joitettuun tekstiin tehtiin aikamerkinnat ennen jokaista vastausta ja pitkien vastaus-
ten sisélle sopivin véliajoin, jotta alkuperaiseen tallenteeseen oli helppo palata tar-
vittaessa myodhemmin. Aineiston kasittelyd ja analysointia helpottaakseen tutkija
nimesi litteroidut haastattelut haastateltavan nimen mukaan. Vain tutkijan kayttoon
tarkoitetussa litteroidussa aineistossa oli viela kaikki haastateltavan tausta- ja tun-
nistetiedot. Analysointivaiheessa tunnistetiedot poistettiin ja haastateltavat saivat
satunnaisesti valitun tunnisteen. Julkistettavasta raportista kaikki tunnistetiedot on
haivytetty anonymiteetin varmistamiseksi. Tutkija teki litteroinnin joulukuun 2012 ja
tammikuun 2013 aikana. Yhden tunnin haastattelun purkamiseen kului lahes tyo-

paiva, ja puhtaaksikirjoitettua tekstia kertyi yhteensa 61 sivua.

Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2009, 79) mainitsevat, ettd puolistruktu-
roiduissa, tiettyihin asioihin tarkasti fokusoiduissa haastatteluissa voidaan litteroin-
tivaiheessa poimia haastatteluista vain tutkimuksen kannalta oleelliset kohdat.
Tutkija teki litteroinnin silti sanatarkasti kirjoittaen puhtaaksi kaikki puhutut lauseet
ja virkkeet. Tauot, intonaatiot, aanndhdykset ja murreilmaisut jatettiin kuitenkin
pois, koska tassa tydssa analysoinnin kohteena ei ole kieli, kielen kaytto tai vuoro-
vaikutus. Tarkinta tasoa Eskolan ja Suorannan (2003, 150) mukaan kaytetaankin

l&ahinna vain tutkimuksissa, joissa keskeisté on kielenkayttd ja analyysimenetelméa-
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na esimerkiksi keskusteluanalyysi. Haastateltavan sanatarkkaa ilmaisua on kay-
tetty sitaattina lopullisessa raportissa.

5.5 Tutkimusaineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa tiedonkeruu- ja analyysivaihe vaikuttavat toinen toi-
siinsa, eika niitd voi erottaa toisistaan (Kananen 2008, 50). Kerétty aineisto on
jarjestettdva ennen varsinaista analyysia. Koska laadullisen tutkimuksen aineistot
ovat laajoja, ne on pelkistettava kasittelyn helpottamiseksi. Kananen (s. 88) mai-
nitsee yhdeksi pelkistamisen keinoksi aineiston koodauksen, joka on yksinkertai-
sesti aineiston selkeyttamista ja tiivistamista. Koodauksessa yhdistetddn samaa
tarkoittavat asiat seké sellaiset asiat, joilla on jokin yhteinen tekija. Koodaus on
ainoastaan analyysin mahdollistava valivaihe, eikd se saa vahentaa aineiston laa-
dullista sisaltéa (mts. 89). Laadullisen tutkimuksen analysoinnissa on monta vaih-
toehtoa eiké tarkkoja sdantoja ole toisin kuin maarallisessa tutkimuksessa (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 2009, 224). Laadullisessa tutkimuksessa on valittava

analyysitapa, joka tuo parhaiten vastauksen tutkimusongelmaan.

Tassa tutkimuksessa aineiston analyysimenetelmana on kaytetty aineistolahtdista
sisallon analyysia, jonka tavoitteena on tuottaa ilmiosta selke& sanallinen kuvaus.
Sisallon analyysi on realistinen tarkastelutapa, jossa kiinnostus kohdistuu siihen,
mité tutkitussa aineistossa on ja mita siina kerrotaan tutkittavasta aiheesta (Saa-
ranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 94). Analyysissa on tavoitteena loytaa jotain
yleisempaa kuin vain yksittaisia vastauksia. Aineistoa pilkkomalla, kokoamalla ja
eheyttamalla on tarkoitus saada "pienesta jotain suurempaa”. Sisallon analyysissa
aineistosta etsitaan eroja ja samanlaisuuksia seka aineistoa tarkastellaan eritellen
ja tiivistden (Tuomi & Sarajarvi 2002, 105). lImidsta pyritadn saamaan tiivistetty

kuvaus, jolla tulokset voidaan kytke& muihin aihetta koskeviin tutkimustuloksiin.

Sisallon analyysin vaiheet voidaan jakaa redusointiin, klusterointiin ja abstrahoin-
tiin, eli pelkistamiseen, samankaltaisuuksien hakemiseen ja teoreettisen kasitteis-
ton muodostamiseen (Kananen 2008, 94). Pelkistaminen téssa tutkimuksessa to-
teutettiin taulukoimalla vastaukset ja ilmaisemalla aineistosta |0ytyvat vastaukset

pelkistetyin termein. Taman jalkeen aineisto ryhmiteltin etsimalla pelkistettyjen
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iimaisujen samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia. Tama vaihe vaati aineiston kaymis-
ta lapi tarkasti ja useaan kertaan. Lopuksi aineisto tiivistettiin ja samaa tarkoittavat
ilmaisut yhdistettiin samaksi luokaksi. Ylaluokkia méaariteltin mahdollisuuksien mu-
kaan (lite 4). Kanasen (s. 95) mukaan luokkien yhdistamisella pyritdéan nostamaan
yleistettavyystasoa. Tiivistyksella pyrittin muodostamaan kokonaisuus, joka vas-
taa tutkimuksen kysymyksiin ja tutkimusongelmaan. Tassa tutkimuksessa koo-
daamisessa kaytettiin tekstin korostusvareja seka tekstivareja tekstikokonaisuuk-

sien erottamiseen muista.

Valmiissa raportissa tutkittavien taustatietoja ei tuoda julki, vaan haastateltavat ilmais-
taan merkinnéin H1-H6. Tutkimustuloksista ja niiden yhteydessa esitettavista suorista
lainauksista ei voi numeron perusteella paatella, kenen haastateltavan puheesta si-
taatti on otettu, silla haastateltaville annettiin sattumanvaraisesti valittu numero, joka ei

vastannut haastattelujarjestysta.

5.6 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Eettisyys

Tutkimuksen tekijan on otettava huomioon monia tutkimuksentekoon liittyvia eetti-
sid kysymyksia. Eskola ja Suoranta (2003, 56) painottavat, etta tutkimuksessa tu-
lee noudattaa ihmisarvon kunnioittamisen periaatetta. Tutkimukseen osallistumi-
sen on oltava vapaaehtoista, ja tietoja julkistettaessa on huolehdittava luottamuk-
sellisuuden sailyttamisesta ja anonymiteettisuojasta (s. 57). Tassa tutkimuksessa
haastateltavien henkilollisyys ei tule esille miss&én tutkimuksen vaiheessa ja tu-
lokset esitetaan siten, etta yksittaista henkilda on mahdoton yhdistaa tutkimustu-
loksissa julkaistuihin suoriin lainauksiin. Tutkimuksen kohteena olevan yrityksen

toiveesta yrityksen nimed tai maantieteellista sijaintia ei mainita.

Kaikilta tutkimukseen osallistuvilta pyydettiin lupa tutkimuksen tekemiseen ja haas-
tattelun nauhoittamiseen. Haastattelulla ja valmiin aineiston analyysilla kerattyja
tietoja ei missaan vaiheessa julkisteta siten, ettd tiedot voitaisiin liittda yksittaiseen
henkiloon. Eettisiin kysymyksiin voidaan lukea myo6s aineiston arkistointiin liittyvat
seikat. Tassa tutkimuksessa kaytetyt haastatteluaineistot, joissa on haastateltavan

tunnistetiedot, tuhotaan tutkimuksen valmistuttua.
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Kananen (2008, 135) korostaa myds aineiston hankintaan liittyvan lainaamisen
eettisyytta. Lainattua aineistoa ei saa esittdd omana tuotoksenaan, ettei syyllisty
plagiointiin. Tassa tydssa on kaytetty runsaasti valmista kirjallisuutta seka tukeu-

duttu muiden tekemiin tutkimuksiin, mutta kaikki lainaukset on tuotu tekstissa julki.
Luotettavuus

Tutkijan on pyrittava varmistamaan, etta tutkimus on pateva ja saadut tulokset ja
paatelmat ovat oikeita. Tutkimusten kysymysten asettelulla on tarkea rooli tutki-
muksen luotettavuuden kannalta. Kanasen (2008, 121-122) mukaan tieteellisen
tutkimuksen tulee olla objektiivista. Tutkimukseen liittyy monta muuttujaa, minka
vuoksi taysin objektiivisia havaintoja ei kuitenkaan ole. Jokaisen tutkimusprosessin
vaiheeseen liittyy virheen syntymismahdollisuus. Mita aikaisemmassa vaiheessa

tutkimusprosessia virhe syntyy, sitd kohtalokkaampi se Kanasen mukaan on.

Tutkimusongelmasta johdettiin tutkimuskysymykset, joista laadittiin haastatteluky-
symykset. Kysymykset testattiin koehaastatteluilla, joilla voitiin varmistaa kysymys-
ten yksiselitteisyyttd ja ymmarrettavyyttd. Koehaastattelut tehtiin haastattelijan
omassa tydyhteisdssa. Haastatteluihin osallistui kolme puolustusvoimien syvajoh-
tajakoulutuksen saanutta upseeria, joista kaksi toimii oman tehtavan lisdksi puo-
lustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmentajina. Koehaastatteluista saadun
palautteen perusteella tutkimuskysymyksiin tehtiin joitakin muutoksia ja tarkennuk-
sia, ja ne lahetettiin haastateltaville etukateen. Talla varmistettiin asioiden perus-
teellinen reflektointi seka rikas ja luotettava tutkimusaineisto. Haastattelut nauhoi-

tettiin, mik& osaltaan parantaa tutkimusaineiston aitoutta ja luotettavuutta.

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kaytetaan yleensa kasitteita reliabiliteetti
ja validiteetti, joita sovelletaan laadulliseen tutkimukseen eri tavoin kuin maaralli-
seen tutkimukseen. Eskolan ja Suorannan (2003, 211) mukaan kvalitatiivisen tut-
kimuksen luotettavuutta ei voida arvioida samalla tavalla kuin kvantitatiivisen tut-
kimuksen, silla maarallisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi keskittyy lahinna
mittauksen luotettavuuteen. Laadullisessa tutkimuksessa puolestaan luotettavuu-
den paaasiallinen vertailuperuste on tutkija itse ja sitd kautta koko tutkimusproses-
si. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on hyvin keskeinen tutkimusvaline, minka

vuoksi myds tutkimukset ovat hyvin henkilékohtaisia tutkijan omine pohdintoineen.
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Reliabiliteetti tarkoittaa tulosten pysyvyytta eli toistettavuutta maarallisesséa tutki-
muksessa. Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 189) mukaan reliaabelius laadullisessa
tutkimuksessa tarkoittaa l&ahinna sita, miten luotettavaa tutkijan analyysi materiaa-
lista on, eika niinkdan haastateltavien antamia vastauksia. Merkittavdd on myo6s
se, ettd kaikki kaytettavissa oleva aineisto on otettu huomioon. Tassa raportissa
tuodaan esille sitaatteja haastatteluista, jotta lukija voi havaita tulosten kuvastavan

haastateltavien ajatusmaailmaa.

Kanasen (2008, 124) maaritelman mukaan laadullisen tutkimuksen reliabiliteetin
kasite voidaan ajatella olevan tulkinnan samanlaisuutta tulkitsijasta riippumatta.
Kananen viittaa Makeldan (1990, 48) ehdotukseen, jossa reliabiliteettia voidaan
arvioida aineiston riittavyyden, analyysin kattavuuden ja analyysin arvioitavuuden

seka toistettavuuden perusteella.

Eskola ja Suoranta (2003, 215) maarittelevat aineiston riittdvyyden tarkoittavan
saturaatiota eli kyllaisyyttd. Kun uudet tapaukset eivat enaa tuo tutkimusongelman
kannalta uutta tietoa, aineisto alkaa niin sanotusti toistaa itsedan (s. 62—63). Tassa
tutkimuksessa haastateltiin kuutta esimiesta. Maara oli puolet potentiaalisista
haastateltavista. Vastauksissa alkoi tulla osittain samoja asioita esille, joten silla
perusteella voisi paatella aineiston saturoituneen. Kaikki haastatteluun vapaaeh-
toisesti ilmoittautuneet henkilét haastateltiin huolimatta siitd, ettd haastatteluissa
alkoi tulla ilmi samoja asioita. Saturoitumisen arvioiminen puolistrukturoidussa
haastattelussa on hankalaa, silla haastattelun tarkoituksena on tuoda esiin jokai-
sen haastateltavan &&ni. Jokainen haastattelu tuo tutkittavista asioista aina esille

jotain uutta ja erilaisia nakdkulmia, joita tutkija ei voi etukateen tietaa.

Analyysin kattavuus Kanasen (2008, 125) mielesta tarkoittaa sitd, etta tulkinnat
eivat pohjaudu satunnaisiin poimintoihin aineistosta. Haastattelujen nauhoittami-
nen takasi kattavan tutkimusmateriaalin, toisin kuin paperimuistiinpanot, jotka oli-
sivat perustuneet ainoastaan kirjoittajan nakemykseen tilanteesta tai siihen, mita
olisi ehditty tai nahty tarpeelliseksi kirjoittaa. Tutkimusaineisto on koottu tutkitta-

vasta ilmidst4, ja sitd on analysoitu harkitusti ja riittavassa laajuudessa.

Analyysin arvioitavuus tassa tyossa kyetddn osoittamaan huolellisella tutkimusma-

teriaalin, prosessin eri vaiheiden ja tulkinnan dokumentaatiolla. Myds analyysin
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toistettavuus toteutuu ainoastaan huolellisen dokumentoinnin avulla. Dokumen-
toinnissa on lahdetty siitéd nakokohdasta, etta koko tutkimusprosessi kuvataan niin
tarkoin, ettd toinen tutkija voi niitd soveltamalla tehda samat tulkinnat aineistosta.
Tama arviointitapa ei ole taysin aukoton, silld jokainen tutkija ajattelee ja myos
tulkitsee asioita omalla tavallaan ja osin varmasti eri tavalla kuin toinen tutkija.
Tassa raportissa kerrotaan tulkinnan lisaksi lainauksia haastatteluaineistosta, jotta

lukija voi arvioida tutkijan tulkintaa ja tehda tarvittaessa omat tulkintansa.

Tuomi ja Sarajarvi (2002, 88—89) mainitsevat, etta tutkittavien valinta ei saa olla
satunnaista, vaan sen on oltava tarkoitukseen sopivaa ja harkittua. Luotettavuu-
den kannalta voidaan pitd&a merkittdvana myos sita, etta tutkitaan oikeita ihmisia el
etta tutkittavat ihmiset tietavat tutkittavasta ilmiosta paljon ja heilla on siita koke-
musta. Tassa tyossa tutkittin syvajohtamiskoulutuksen saaneita esimiehid, jotka

olivat toimineet esimiestehtavissa jo useita vuosia.

Validiteetti tarkoittaa oikeiden asioiden tutkimista eli niita asioita, joita tutkimukses-
sa on luvattu tutkia (Kananen 2008, 123-124). Osa validiteetin muodoista sopii
ainoastaan maaralliseen tutkimukseen, ja sen soveltaminen laadulliseen tutkimuk-
seen on hankalaa, silla jokainen tutkija tekee samasta aineistosta oman tulkintan-
sa. Laatu varmistetaan lahinn& prosessin aikana tehdyilla oikeilla valinnoilla. Ka-
nasen mukaan laadullisessa tutkimuksessa validiteetilla kasitetaan tulosten yleis-
tettavyytta seka tulkinnan ja kasitteiden virheettomyyttd. Laadullisessa tutkimuk-
sessa ei voida puhua tulosten tilastollisesta yleistettdvyydesta, vaikka tutkittavia
olisi ollut kymmeni&. Tulosten siirrettavyys muihin vastaaviin tilanteisiin on pyritty
osoittamaan tarkalla dokumentaatiolla. Virheettomyytta pyrittin  parantamaan
haastattelujen nauhoittamisella, jolloin haastattelutilanteeseen voitiin palata uudel-

leen tulkinnan paikkansapitavyyden varmistamiseksi.

Tietosuojan sailymisen turvaamiseksi litteroitua aineistoa ei lahetetty haastatelta-
ville tarkastettavaksi, vaikka Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 189) mukaan talla olisi
voitu osoittaa tutkijan ja tutkittavan tulkintojen keskinainen vastaavuus. Sen sijaan
validiteettiin olennaisesti liittyvaa tarkastusta on tehty koko tutkimusprosessin ajan
sen varmistamiseksi, etta tutkimuksen tarkoitus, johtoajatus ja "punainen lanka”

sailyisivat lapi koko tyon.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa esitetaan sisallon analyysin avulla saatuja tutkimustuloksia ala-
luokittain. Tulokset on analysoitu kysymyksittéain sisallonanalyysilla. Tutkimustu-
lokset on ryhmitelty asiakokonaisuuksiin haastattelukysymyksittain. Esittamisjar-
jestys perustuu tarkeysjarjestykseen, eli eniten alaluokkia saaneita tuloksia pide-
taan paatuloksina, jotka esitetddn ensimmaisend, ja vahiten alaluokkia saadut tu-
lokset esitetaan viimeisind. Keskeisia tuloksia on havainnollistettu aineistosta nos-

tetuin suorin lainauksin.
Vastaajien taustatiedot

Kaikki haastateltavat toimivat tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessa esimie-
hind, ja he olivat olleet yrityksen palveluksessa neljasta kahteenkymmeneen vuo-
teen. Suoranaisia alaisia vastaajilla oli 4-13 henkil6d. Kaikilla haastateltavilla oli
omaan tyotehtavaan soveltuva koulutus. Kahdella haastateltavalla oli entuudes-
taan esimieskoulutus seka kokemusta esimiestehtavistd ennen nykyista tyttehta-
vaa. Neljalla vastaajista ei ollut entuudestaan kokemusta esimiestydsta eika aiem-
paa johtamiskoulutusta. Haastateltavista ei julkisteta yksil6llisempia tietoja ano-

nyymiyden varmistamiseksi.

Kaikki yrityksen esimiehet ovat osallistuneet Deep Lead Oy:n Syvajohtaminen® -
valmennukseen. Koulutuksen jalkeen he saivat 360 asteen palautteiden perusteel-
la tehdyt johtamisprofiilit, joiden perusteella he laativat oman kehittymissuunnitel-
mansa. Jokainen esimies toteutti palautteen purkamisen palautteen antajien kans-
sa kertoen avoimesti omat vahvuutensa ja kehittamiskohteensa sekéa niiden poh-

jalta tehdyn kehittymislauseen, johon ilmoittivat sitoutuvansa.

6.1 Johtamisen keskeiset periaatteet

Esimiehiltd kysyttiin haastattelussa, mitka ovat heidan oman johtamisensa keskei-
set periaatteet. Haastattelussa esiin nousivat seuraavat periaatteet. tasavertai-

suus, kannustaminen, kuunteleminen, luottamus, helposti lahestyttavyys, tasapuo-
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lisuus, tavoitteellisuus ja organisointi sekad tehtavien ja tehtavankuvausten selkea

maarittely.

Tasavertaisuus. Haastattelussa tuli ilmi, ettd esimiehet pitivat tasavertaisuutta
alaistensa kanssa tarkeimpana johtamisen periaatteena. Esimiehet pitivat johta-
juutta samanarvoisena tehtavand muiden tehtavien kanssa. Useat haastateltavat
painottivat, etta he eivat halua olla pomottajia, ja kokivat olevansa alaistensa
kanssa samaa porukkaa, ihmisten tasalla. Useissa haastatteluissa tuli ilmi, etta
esimiehet toimivat lahelld alaisiaan ja osallistuvat myds tyon tekemiseen yhdessa

alaistensa kanssa.

"Ma ajattelen niin, etta esimies ei tydyhteiséssd oo sen kummempi
kuin muutkaan... jokaisella on oma tehtavansa ja kaikki yhta tarkei-
ta...” (H4)

Haastattelussa tuli esiin myds, ettd esimiehet tuntevat alaistensa tyon hyvin ja
omalla esimerkilladn osoittavat, ettd jokainen ty6 on tarkeaa. Liséksi alaiset ja
esimiehet tuntevat toisensa hyvin, ja esimiehet viettdvat omien alaistensa kanssa
my0Os vapaa-aikaa. Johtaja nahtiin joissakin haastatteluissa alaisten palvelijana,

auttajana ja huolehtijana.

Kannustaminen. Tamé& johtamisperiaate tuli toiseksi eniten esille esimiesten
omissa arvioinneissa. Haastatteluissa esimiehet korostivat pyrkivansa kannusta-

maan, tsemppaamaan ja motivoimaan alaisiaan.

”...Ja kannustaminen... valaa uskoo etta jaksetaan... pitdd kannustaa
ja kaikin tavoin sitte tsempata ihmisia eteenpain...” (H3)

Haastatteluissa tuli esiin, ettd organisaatiossa tapahtuvien jatkuvien muutosten
vuoksi ihmisten kannustaminen néahtiin erityisen tarkeaksi. Jotkut esimiehet kertoi-
vat oman esimerkkinsa ja kannustavan asenteensa avulla pyrkivansa vahenta-
maan muutosvastarintaa. Kannustamista ja innostamista pidettiin myos haasteelli-
sena, silla kaikki eivat valttamattd pysy muutoksessa yhtd hyvin mukana. Liséksi
joissakin ongelmallisissa tilanteissa osa esimiehista kannusti alaisiaan ongelman-

ratkaisuun.
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Kuunteleminen. Esimiehet kertoivat kuuntelevansa alaisiaan, mita heilla on sa-
nottavana, seka ottavansa koko ryhman mielipiteet huomioon ennen paatoksen

tekemista.

"Ma tykkaan keskustella ja kuunnella ihmisten mielipiteita, vaikka toki
itse sitten paatoksen teenkin.” (H5)

Liséksi esimiehet mainitsivat, ettd he eivat ole sanelevia, vaan pyrkivat alaisia
kuuntelemalla miettim&&n asioita monelta kannalta. Osa ehdotuksista on toteutettu
eika tyontekijaa silti moitita, vaikka p&aéatds osoittautuisi virheelliseksi. Haastatte-
luissa tuli liséksi ilmi, etta alaisten kanssa voidaan keskustella myds henkilékohtai-

sista asioista, mikali alainen kokee sen tarpeelliseksi.

Luottamus. Haastatteluissa ilmeni, ettd esimiehet pitivat luottamusta koko toimin-
nan perustana. Taydellinen luottamus ja kunnioitus on oltava niin asiakkaiden ja
hoitohenkilokunnan kuin koko yrityksen tyontekijoiden valilla tyotehtavasta riippu-

matta.

”...kaikki onnistunut tekeminen perustuu luottamuksellisiin suhteisiin
yhteisty0ssa...”(H4)

Taman merkitys korostuu esimiesten mukaan yrityksen toimialalla. Haastateltavat
mainitsivat luottamuksen olevan myds yksi yrityksen arvoista. Haastattelussa tuli
ilmi my@s, etta luottamus on ehdoton edellytys sille, ettd omista henkilokohtaisista

asioista, huolista ja murheistakin voidaan puhua omassa tydyhteisdssa.

Helposti lahestyttava. Haastatteluissa esimiehet pitivat tarkeana, etta alaiset pi-
tavat heitd helposti lahestyttavina. Esimiesten mielesta tdméa periaate oli myos

osoitus yksildllisyyden huomioimisesta ja arvostamisesta.

"No mulle on helppo tulla puhumaan... ettd huomioidaan jokaisen yk-
silollisyys... tarkeena pidan sellasen vuorovaikutuksen siina johtami-
sessa.” (H2)

Esimiesten mielesta helposti lahestyttavyys parantaa tydyhteison me-henkeda ja
auttaa tydyhteis6a hioutumaan paremmin yhteen, mika helpottaa myos esimiehen

omaa johtamistyota.
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Tasapuolisuus. Haastatteluissa esimiehet korostivat oikeudenmukaisuutta ja ta-
sapuolisuutta johtamisen keskeisenad periaatteena, joka néhtiin myds haasteelli-

seksi.

"Pyrin kaikessa toiminnassani olemaan oikeudenmukainen ja tasa-
puolinen, mika ei oo tietysti aina helppoa, koska se mika tuntuu toi-
sesta tasapuoliselta ei valttamatta ole sita toiselle.” (H5)

Koettiin tarkeaksi, etté kaikkia kohdellaan tasapuolisesti, ketdan syrjiméatta ja ke-
tdan suosimatta. Tasapuolinen kohtelu néhtiin toisen arvostamisena ja kunnioitta-

misena.

Tavoitteellisuus. Muutama esimiehista piti tavoitteellisuutta keskeisena periaat-
teena johtamisessa. Esimiesten mielesta kaikkien on tiedettava tavoitteet ja sitou-

duttava niiden saavuttamiseen.

"Selkeet tavoitteet... méa tiedan meidan tavoitteet... ja tavoitteet on
kaikilla alaisillakin tiedossa... naihin kaikkien on sitouduttava...” (H6)

Osa esimiehista korosti liséksi haastatteluissa, etta erityisesti esimiehen on tiedet-
tava mita tehdaan, miksi tehdaan ja miten asiat tehdaan. Kaikkien on kuljettava

samaan suuntaan, kohti samoja tavoitteita.

Selkeat tehtavat. Joissakin haastatteluissa tuotiin esille, etta kaikkien tydntekijoi-

den tehtavien ja tehtadvankuvausten on oltava selkeita.

"Se on tarkeaa, etta tehtavat on kuvattu hyvin ja selkeasti tehtavanku-
vauksissa. ” (H6)

Haastatteluissa tuli ilmi, ett&d esimiehen on tarkea antaa selkeitd mutta kohtuullisen
haastavia tehtavia alaisilleen. Tehtavankuvausten tulee esimiesten mielesta olla

yksilollisesti raataloityja.

Haastatteluissa tuli esille myos, ettd esimiehen on oltava organisointikykyinen.
Johtajien pitaisi pystya jakamaan omia t6itaan jo sen takia, ettéa toiminta olisi mah-
dollisimman l&ahelld sitd, missé se tapahtuu. Esimiehet pitivat jokapéivaisten tdiden
jakamista helppona ty6vuorolistan avulla. Tehtavien jakamista pidettiin tarkeana

muun muassa siksi, ettei johtajakeskeisyys korostuisi liikaa. Esimiesten mielesta
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talla varmistetaan myds organisaation toimivuus kaikissa olosuhteissa ja tilanteis-

sa. Sen néhtiin parantavan myo6s ajankayton hallintaa.

6.2 lhannekuva esimiehesta

Esimiehet pohtivat haastattelussa, minkélaisena he nakevéat esimiehen ihanneku-
van. Haastattelussa esiin nousivat seuraavat asiat: kuunteleminen, esimiesroolin
ottaminen, palaute, auktoriteetti ja vastuun kantaminen. Lisaksi joissakin haastat-

teluissa tuotiin esille, etta ihanteellinen esimies osaa hallita tunteensa.

Kuunteleminen. Haastattelussa tarkeimmaéaksi ihanteellisen esimiehen ominai-
suudeksi nousi kuunteleminen, jossa korostettiin etenkin muiden mielipiteiden

huomioimista.

”... jaksaa kuunnella kaikkien mielipiteen ja huomioida ja antaa tilaa
tuoda esiin omat ideansa, vaikka kaikkia ei voi hyvaksya, ne eivat ole
ajankohtaisia tai helposti toteutettavissa tai josko toteutettavissa ol-
lenkaan...” (H2)

Haastateltavien mielestad erinomainen esimies kuuntelee kaikkien asiaan osallisten

mielipiteen ennen paatosta.

Esimiesroolin ottaminen. Toisena ihanteellisen esimiehen ominaisuutena pidet-

tiin esimiehen roolin ottamista ja sen pitamista kaikissa tilanteissa.

"Esimiehen on osattava olla esimies. Tiimitydssa sita valilla helposti
unohtaa roolinsa ja heittaytyy kaveriks silleen, niin se on ehka sella-
nen vaarallinen asia.” (H6)

Haastattelussa esimiesroolin pitaminen korostui etenkin niilla esimiehilla, jotka
ovat arjen tyossé mukana, eli tekemassa samaa tyota alaistensa kanssa. Esimie-
het korostivat, ettd kaikki eivat voi olla esimiehia. Ellei esimies saa pidettya rooli-

aan, joku muu voi sen roolin ottaa.

Palautteen antaminen. Hyvan esimiehen ominaisuudeksi nousi haastatteluissa
myds palautteen antaminen. Etenkin rakentavan palautteen oikeanlaista antamista

pidettiin vaikeana mutta erityisen tarkeana.
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"Pidan hyvan johtajan ominaisuuksina, etta on taitava antaan sita ra-
kentavaa palautetta niin, etta kukaan ei tunne itseaéan loukatuksi, syrji-
tyks, hylatyks...” (H2)

Haastatteluissa tuli esille, ettda hyva esimies osaa antaa sekd myodnteista etta ra-
kentavaa palautetta. Pitdisi muistaa myds palkita, kiittdd ja kannustaa aina, kun
siihen on aihetta. Rakentava palautekin haastateltavien mukaan on helppo ottaa

vastaan, mikali se osataan antaa oikein.

Auktoriteetti. Muutamissa haastatteluissa tuli esille, etta ihanteellisella esimiehel-
& on auktoriteettia. Osa esimiehistd toivoi, etta heilla itselladnkin olisi enemman

auktoriteettia.

”...auktoriteetti, jota kaikki katsoo yldspain... ja kun sanoo noin, niin
heti tehdaan niin. Kun joskus pystyisi olemaan auktoriteetti...” (H6)

Esimiehista osa oli sita mielta, etté asiat tehtaisiin entista jouhevammin, paremmin

ja paatostenteko olisi jamakampad, jos esimiehella olisi auktoriteettia.

Vastuun kantaminen. Joissakin haastatteluissa ilmeni, ettd esimiehet pitivat hy-
van esimiehen ominaisuutena vastuun kantamista. Tahan heidan mielestaan liittyy

erityisesti omien virheiden myéntaminen.

”...my0s omien virheiden mydntaminen... etta ei peiteté virhetta tai lai-
teta toisen syyksi sitd asiaa...” (H2)

Haastatteluissa nousi esille myds se, etta esimiehen on kannettava vastuuta alai-
sistaan ja heidan hyvinvoinnistaan. Muutamassa haastattelussa tuli ilmi, etté ihan-
teellinen esimies kykenee hallitsemaan tunteensa. Erityisesti koettiin, ettd tuntei-
den hallinta on nimenomaan esimiehen rooliin littyvd ominaisuus. Haastateltavat
toivat esille, ettd esimiehen huonotuulisuus ei saisi nakya paallepain ja esimiehen

tulisi muistaa pysyéa asiallisena joka tilanteessa.
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6.3 Esimiehen vahvuudet

Esimiehet arvioivat haastattelussa omia vahvuuksiaan esimiestydssa. Vahvuuksi-
naan haastateltavat pitivat helposti lahestyttavyyden, tasavertaisuuden, alaisten

hyvan tuntemisen, ammattitaidon ja luottamuksen.

Helposti lahestyttava. Tarkeimmaksi vahvuudeksi esimiehet kokivat sen, etta
heitd on helppo lahestya. Esimiesten mielesta oli hyva asia, etta alaiset uskaltavat

kertoa kaikki mielta askarruttavat asiat esimiehelle.

"Ma oon sellanen, jota on helppo l&hesty&, helppo tulla puhumaan. Ai-
ka hyvin tullaan kertoon, et mulla oli tammdnen tilanne tai konflikti
vaikka jonku toisen tyontekijan kanssa.” (H1)

Joissakin haastatteluissa esimiehet mainitsivat, ettd henkilokohtaisilla ominaisuuk-
silla, kuten rauhallisuudella ja inhimillisyydellda, voi olla merkitystd, ettd esimies

koetaan helposti lahestyttavaksi.

Tasavertaisuus. Toisena tarkeana vahvuutena esimiehet pitivat tasavertaisuutta
alaistensa kanssa. Tasavertaisuutta kuvattiin siten, ettd kaikkia pidetaan samalla

tasolla, samanarvoisina.

”... tasavertaisuus, pitad kaikkia samalla tasolla... naita asioita oon
yrittanyt noudattaa omassa johtamisessani..." (H3)

Haastattelusta ilmeni myds, ettd tasavertaisuus auttaa alaisia lahestymaan esi-
miesta hankalissa ja pulmallisissa asioissa. Tasavertaisuus néhtiin haastattelussa
myoOs tyontekijoiden ja asiakkaiden samanarvoisena kohteluna ja valittamisena.
Osa haastateltavista korosti, ettd sellaista tilannetta ei voi olla, ettd asiakkaista

valitetaan ja henkilokuntaa kohdellaan huonosti.

Alaisten tunteminen. Esimiehet mainitsivat haastatteluissa vahvuudeksi omien

alaistensa tuntemisen myds muuten kuin tyén kautta.

"Varmaan lahinn& se on sita ettd tunnen erittain hyvin nda mun kaikki
alaiset ja tyokaverit muutenkin kuin tyon kautta.” (H5)
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Haastatteluissa ilmeni, ettd alaisten hyvan tuntemisen néhtiin parantavan myds

esimiehen ja alaisen valista vuorovaikutusta.

Ammattitaito. Muutamissa haastatteluissa tarkeaksi vahvuudeksi nousi esimies-
ten ammattitaito. Ammattitaito on haastateltavien mielesta karttunut tyéssa vuosi-

en myota seka innostuksesta ja halusta itsensa kehittdmiseen.

"Ammattitaito, mik& on karttunut vuosien myo6ta ja se ammattitaito on
myo6s karttunu sitd mukaa kun on ollu innostus ja oon tykanny tasta
tyostd, ja on ollu halu kehittada itteensa.” (H2)

Haastattelussa esimiehet mainitsivat myods, ettd oma ammattitaito ja osaaminen
kehittyvat, kun itse on innokas tietdm&éan asioista eika koskaan kieltaydy uudesta

tyotehtavasta.

Luottamus. Joissakin haastatteluissa korostettiin luottamusta tarkeana vahvuute-
na. Esimiehet kokivat, ettd heihin luotetaan ja omasta mielestdan he eivéat ole

kontrolloivia johtajia vaan luottivat alaistensa tekemisiin.

"Luottamus... se etta luotetaan mun tekemiseen, en kontrolloi ihmis-
ten tekemisia... pidan langat k&sissa et homma hoituu mutta en kyttaa
kenenkaan tekemisia.” (H2)

Haastateltavien mielesta alaiset luottavat myo6s siihen, etta esimies pitda heista

huolta ja on heid&n puolellaan.

6.4 Esimiesten kehittamiskohteet

Haastattelussa tuli ilmi, ettéd esimiehet nakivat kehittdmiskohteikseen omassa esi-
miestydssdan palautteen antamisen, ajan kayton hallinnan, esimiesroolin ottami-
sen, paatoksen tekemisen, kuuntelemisen ja erilaisten mielipiteiden hyvaksymi-

sen.

Palaute. Esimiehet pitivat haastatteluissa kaikenlaisen palautteen antamista yhte-
na tarkeimmistd kehittdmiskohteista. Kiitosta ja hyvaa palautetta pitaisi muistaa

antaa useammin, vaikka sen antaminen onkin helppoa tai koetaan helpommaksi
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kuin rakentavan palautteen antaminen. Rakentavan palautteen antamista pidettiin

useissa haastatteluissa vaikeana, ja sen antamiseen toivottiin lisd& rohkeutta.

"Mé& koen sen hyvin vaikeeksi. Ja varsinkin jos on tullut jotain sellasta
ikavaa... mihinka siis taytyy puuttua... niin ma koen sen kylla hanka-
laksi.” (H2)

Haastateltavat painottivat, ettd aina kun tarvetta ilmenee, pitéisi antaa ja ottaa pa-
lautetta, oli se sitten millaista tahansa. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd rakentavan
palautteen antaminen on erityisen vaikeaa siksi, etta tyontekijat tunnetaan hyvin ja

heidén kanssaan ollaan tekemisissd myds vapaa-ajalla.

Ajan kaytt6. Toinen tarkeimmaksi kehittdmiskohteeksi nousi haastatteluissa ajan
kayton hallinta. Esimiesten mielestd oma aika pitaisi kyetd suunnittelemaan ja or-
ganisoimaan entistd paremmin, jolloin ty6t tulisivat tehdyiksi jarjestelmallisemmin.
Esimiesten mielestd asioiden jarjestelmallinen loppuun saattaminen koettiin haas-
tavaksi tyon hektisyydesta johtuen. Esimiehilla oli tunne, ettd mitdan ei saa teh-
dyksi, kun tekemattomia tai keskeneraisia tehtavia on lukuisia. Kaikkien asioiden
tekemisessa ei esimiesten mukaan valttamatta menisi kauaa aikaa, mikali ty6ssa

etenisi jarjestelmallisesti.

. etta asiat tulee tehtya alusta loppuun asti kun tyé on hektista ja
sielt tulee yhta, tulee toista ja kolmatta niin tahtoo se ensimmainen
jaada puolivaliin.” (H5)

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd useiden keskeneraisten, samanaikaisesti tyon alla
olevien asioiden loppuunsaattaminen onnistuisi paremmin oman ajan kayton or-
ganisoinnilla. Haastateltavat esimiehet olivat sita mielta, ettd omaa tapaa toimia ei
ole kuitenkaan helppo muuttaa.

Esimiesroolin ottaminen. Osa haastateltavista kertoi tdmén kehittdmiskohteek-
seen. Roolin pitdminen auttaisi esimiehen viestin perille menoa ja sen ymmarta-

mista.

"Ehka juuri se semmonen aseman saaminen ja ottaminen, etta todella
se viesti menee perille mitd mé& haluan tuoda esille... et kaikki ymmar-
taad sen, et miksi nain teemme.” (H1)
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Jotkut esimiehet pohtivat haastatteluissa sita, etta tydsséa pidettava esimiesrooli

saattaisi auttaa myds rakentavan palautteen antamisessa.

Paattaminen. Kehittamiskohteeksi haastatteluista nousi myos paatoksen tekemi-
nen. Osa haastateltavista piti paatoksen tekoa vaikeana, silla mietitdan kauan

useita erilaisia vaihtoehtoja tai asioita eri nakékulmista.

”... pitdis paattaa kuinka tehdaan, mutta sit kun jad miettimaan muita
vaihtoehtoja... ei saa sitd paatosta tehtya heti...” (H3)

Esimiehet kertoivat, ettd paatdksen tekemista hidasti se, ettd pyritddn ottamaan

kaikkien mielipiteen huomioon.

Kuunteleminen. Joissakin haastatteluissa kehittamiskohteeksi nousi esille kuun-
teleminen. Osa esimiehistd oli sitd mieltd, ettd aina ei ole aikaa kuunnella, silla

ihmiset puhuvat paljon muustakin kuin kasiteltdvana olevasta aiheesta.

"Ehka... vois vield kuunnella enemman...” (H6)

Osa esimiehista halusi korostaa sita, ettd kuunteleminen on toisen mielipiteen

huomioimista kasiteltdvana olevasta asiasta.

Erilaiset mielipiteet. Yhtena kehitettavana alueena osa esimiehista piti erilaisten
mielipiteiden hyvaksymista. Esimiesten pitaisi hyvaksya myods ne mielipiteet, jotka

poikkeavat heidan omista mielipiteistaan.

”... pitdis muistaa se, etta ei aina tarvi olla esimiehen kanssa samaa
mieltd.” (H2)

Esimiehet pohtivat, ettad erilaisten mielipiteiden hyvaksyminen ei silti tarkoita sita,

ettd esimiehen olisi tehtava paatdkset niiden muiden mielipiteiden perusteella.

6.5 Syvajohtamiskoulutuksen keskeisin anti

Haastattelussa kysyttiin, mik& esimiesten mielestda oli syvajohtamiskoulutuksen
keskeisin anti heidan omaa tydtdan tai koko tydyhteis6d ajatellen. Syvajohtamis-
koulutuksen yhteydesséa kaikille esimiehille kerattiin palaute heiddn omasta toimin-
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nastaan ja sen perusteella laadittiin henkil6kohtaiset profiilit. Esimiehet pitivat pa-
lautteen saamista pysaytyksena. Haastatteluissa nousi esille kolme seikkaa, joita
he pitivat keskeisimpind: oman ymmarryksen lisdantyminen, itsetuntemuksen pa-

raneminen ja palautteen perusteella laadittu profiili.

Ymmarryksen lisaantyminen. Haastatteluissa tuli esille, ettd esimiehet pitivat
keskeisimpana antia sita, ettd heidan oma ymmarryksensa johtamiskayttaytymisen
ja vuorovaikutuksen merkityksesta ja erityisesti niiden vaikutus tydyhteiséon li-
saantyi. Haastateltavien mielesta on tarkeda havaita itse ne asiat, mitka vaikutta-
vat siihen, ettd oma viesti tulee ymmarretyksi oikein. Haastateltavien mielesta sy-
vajohtamiskoulutuksen yhteydessa esimiesrooliin liittyvat oikeudet ja velvollisuudet

tulivat myos entistd ymmarretyimmiksi.

"Lis&si ymmarrysta... miten tarkeda se on, etta olisi ittelle selvanéa ne
tarkeat asiat, mitka vaikuttavat, miten tuo asioita esille ja etta oppii
tuomaan oikein asioita esille ja mahdollisimman hyvin edistaisi sita, et-
ta tulisi ymmarretyksi ja asiat ymmarrettaisiin...” (H6)

Esimiehet kertoivat, ettd hyvin usein asioita tulee katsottua ainoastaan omasta
nakokulmasta. Esimies toimii mielestdén oikein, mutta h&nen toimintansa voidaan
tulkita aivan erilaiseksi, kuin miksi han on sen tarkoittanut. Haastateltavat pohtivat,

ettd oma totuttu tapa toimia ei valttamatta olekaan se ainoa tai paras tapa.

"Oppi ymmartdmaan paremmin johtamisen kayttaytymisen merkitysta
ja sen vaikutusta tydyhteis6on ja tydyhteisossa.” (H6)

Esimiehet pohtivat myds, ettd he voivat omalla esimerkilla ja kayttaytymisellaan
auttaa kehittamaan myods muiden tyontekijoiden vuorovaikutustaitoja, ja sita kautta

parantaa koko tyéyhteisoa.

My6s ymmarrys esimiehen roolista ja tehtavista lisaantyi syvajohtamiskoulutuk-
sessa. Esimiehen tehtava eli johtaminen pitaa sisallaan myos tehtavien antamisen

tai jakamisen ja paatdsten tekemisen.

”...en rohjennut komentaa muita tekemaan... Sitten ma vaan uskalsin
sanoo niin, kun ma tiesin, etté nain voi tehda ja tarvii tehda.” (H3)
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Esimiehet mainitsivat myds, ettd kun arvoja peilattin omaan tyéhon ja arjen asioi-

hin, niista tuli konkreettisia ja ymmarrettavia.

Itsetuntemus. Erittdin keskeiseksi anniksi haastatteluissa nousi myos itsetunte-
muksen lisaantyminen. Pysahdyttavaa haastateltavien mielesta oli se, miten itse

nadkee oman toimintansa ja miten muut sen nakevat.

"Kylla se oli varmaan se itsetuntemuksen lisaantyminen - ihan oikeesti
pysahtyi katsomaan etta millasena muut nakee mut... kuinka ma toi-
min ja kuinka muut nakee mun toimintani.” (H5)

Vaikka jokainen tuntee itsensa jollain tasolla, haastateltavien mielesta syvéjohta-
misen koettiin lisdavéan itsensa tuntemista, ja se auttoi saamaan selville omia so-
keita alueita. Mainittin myos, ettd koko tyOyhteisd oppii tuntemaan toisiaan pa-

remmin itsetuntemuksen kasvaessa.

”Ja sitten se paha jotenkin, kun ei tunnista ittessansa sita piirretta mita
ne toiset on siihen laittanu. Etta se tdssa koulutuksessa oli kans hyva,
ettd oppi ndkeen sen oman tuntemattoman alueensa.” (H2)

Profiili. Osa haastateltavista piti syvajohtamiskoulutuksen keskeisimp&néa antina
palautteen pohjalta laadittuja johtajaprofiileja. Palautteen avulla omat vahvuudet ja
kehittamisalueet kirkastuivat. Hyvana nahtiin myds se, etta kehitettavat asiat esi-

tettiin asiallisesti.

"Se oli hyva vahvistus... vaikka olen kylla tiennytkin, et naita asioita
mun pitaa kehittda.... joten ne oli helppo hyvaksyakin. Mutta se oli
ihan hyva kun ne tuli kuitenkin ihan asiallisesti esille, et tietdd mita voi
sitte yrittaa parantaa.” (H3)

Haastatteluissa tuli ilmi, ett& profiilia pidettiin luotettavana ja patevana menetelmé-
nad, mink& vuoksi myds kehitettavat tulokset olivat hyvaksyttavissa. Lisaksi koettiin

hyvana, ettd saatujen tulosten avulla saatiin tyokaluja keskustelujen pohjaksi.

6.6 Syvajohtamisesta saadut tydkalut

Esimiehiltd kysyttiin, mitd tyokaluja he ovat saaneet syvajohtamisesta omaan ty6-
honsa. Tarkentavana kysymyksena esitettiin, mita tydkaluja tai mitéa hyotya he ko-
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kivat saaneensa syvajohtamisesta. Haastattelussa ilmeni, ettd esimiehet pitivat
tarkeimpina tyokaluina tai hyotyina henkilokohtaista kehittymislausetta ja syvajoh-

tamisen soveltamista kaytant6on seka palautetta.

Kehittymislauseet. Esimiesten mielesta tarkein syvajohtamisesta saatu tytkalu
oli omien kehittymisalueiden perusteella laadittu kehittymislause. Haastateltavien
mielesta parasta oli se, kun yrityksen jokainen tydntekija laati oman kehittymislau-
seensa. Sen avulla esimiehen oli helpompi ymmartaa omia alaisiaan seka ryhmén

vuorovaikutuskayttaytymista.

”... se kehittymislause mika siita palautteesta tuli... ma oon edelleen
pitdny sen saman lauseen mielessani koko ajan... se kuvaa ja muis-
tuttaa sitda mitd mun pitaa yrittaa tehda...” (H1)

"Ja sitten mybhemmassa vaiheessa, kun kaikki muutkin saivat oman
profiilin, myos alaiset... sitda ma pidin hyvana, koska siina paasi se
esimiesasemassa oleva enemman sisélle sinne oman tyéryhméan ja-
senten maailmaan...” (H5)

Esimiehet mainitsivat myds, etta tyontekijdiden profiileja ja kehittymislauseita kay-
tetdan kehityskeskustelun pohjana. Kehittymislauseen avulla oma kehittymisalue

on koko ajan pinnalla.

Soveltaminen kaytantoon. Tarkeana hyodtyna esimiehet nostivat haastattelussa
esille syvajohtamisen soveltamisen kaytant6on. Esimiehet mainitsivat haastatte-
lussa alkaneensa miettia arjen tilanteita eri tavalla ja yrittaen liittda syvajohtamisen
kulmakivia omaan toimintaansa. Esimiesten mukaan syvajohtamisen kulmakivia
mietitd&n jonkin yksittaisen toiminnan kohdalla, mitd se konkreettisesti tarkoittaa
jokapaivaisessa tyossa. Esimiehet kertoivat tunnistavansa syvajohtamisesta esille
tulleita asioita arkipaivan kayttaytymisessa ja pohtivansa, miten tilanteessa pitéisi
toimia tai kayttaytya, jotta yrityksen arvot ja syvajohtamisen kulmakivet toteutuisi-

vat.

”... sitd huomaa ja tunnistaa niitd asioita tas arkipaivan kayttaytymi-
sessa, ettd tdma oli nyt tdssa sellanen tilanne, jossa ma tein juuri niin
kun piti tai tAssa olisin voinut tehdé& noin...” (H4)



66

”... eri tilanteissa asioita huomaa peilaavansa usein siihen syvajohta-
miseen tai valmennukseen, mita siella tuli esille, ja miettii miten se nyt
tdhan asiaan liittyy...” (H5)

"Joskus huomaa toisessa, ettei nyt ihan mennakaan niitten pelisaanto-
jen mukaan. Sen huomaan joissakin tilanteissa, ettd nyt ois sen paik-
ka, mika liittyy johonkin kulmakiviin. Se tulee esiin keskustelussa tai
kayttaytymisessa.” (H6)

Esimiehet mainitsivat syvajohtamisen synnyttdneen paljon kysymyksid, joihin he

etsivat vastauksia arjen toiminnasta sekd omasta ja muiden tavasta kayttaytya.

Palaute. Joissakin haastatteluissa hyvaksi tytkaluksi mainittiin palaute. Haastatel-
tavat nakivat, ettéa palautteen avulla voidaan saada selville, miten eri tavalla ihmi-
set nakevat toisen ihmisen kayttaytymisen. Osa esimiehista korosti, ettd oma kayt-

taytyminen voidaan tulkita aivan erilaiseksi, kuin miksi sen on itse tarkoittanut.

"Joku ndkee mut tommosena... en ma oo tarkottanu ainakaan... niin
siind voidaan aukasta semmosiakin solmuja, joita on syntynyt tyonte-
kijoiden valille.” (H5)

Haastattelussa tuli ilmi myos, etté palautetta voidaan pitaa pyséhdyksen paikkana,
jolloin omaa toimintaa arvioidaan ja mahdollisiin ongelmiin tai kehitettaviin asioihin

voidaan kiinnittd& huomiota ajoissa, ettei ajauduttaisi umpikujaan.

6.7 LisatyOkalut esimiestytn kehittdmiseen

Haastattelussa kysyttiin esimiehiltd, mita tyokaluja heidan pitéisi saada lisaa, jotta
he voisivat kehittdd paremmin omaa esimiestyétaan. Varsinaiseen omaan tyéhon
tai ammatillisen osaamisen kehittdmiseen liittyvid tyokaluja, kuten kursseja ja kou-
lutuksia, esimiehet olisivat osanneet mainita lukuisia. Kaikki haastateltavat pitivat
syvajohtamiskoulutusta hyvin kattavana eivatka heti osanneet nimeta mitddn muita

konkreettisia tydkaluja oman esimiestyon kehittamiseen.

"Ei oikeastaan... mun mielesta toi syvajohtaminen oli tosi laaja ja hy-
vin mentiin asioita... siihen aikaan ndhden, mita oli kaytettavissa” (H2)
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Kaikki haastateltavat lahtivat sen sijaan pohtimaan, miten syvajohtamisesta olisi
voinut saada enemman irti. Haastatteluissa ilmeni, ettd koulukseen ja profiilien
purkamiseen olisi haluttu kayttaa viela enemman aikaa ja alaisten koulutukseen

olisi voinut panostaa enemman.

Aika. Haastatteluissa ilmeni, etta kaytettavaan aikaan ndhden uutta asiaa ehdittiin
kayda kattavasti lapi koulutuksessa. Esimiehet jaivat kuitenkin kaipaamaan lisaa
koulutuspaivia, jolloin olisi voinut jakaa omia kokemuksiaan ja saada vahvistusta

omalle kehittymistydlleen.

"Niita paivia olis voinu olla enemman... et olis voinu jakaa niitd koke-
muksia.. mutta onneksi kouluttajiin sai olla yhteydessa sahkopostitse
ja sieltd sai rohkaisua ja vahvistusta omalle kehittymistydlleen ja rat-
kaisuja ongelmiin...” (H3)

Haastatteluissa ilmeni myos, etté profiilin purkamiseen olisi toivottu kaytettavan
enemman aikaa, jotta se antaisi viela enemman. Esimiehet mainitsivat ymmarta-

vansa, ettei naihin asioihin voi maaradnsa enempaa kayttaa aikaa.

Lisdpanostus alaisiin. Useissa haastatteluissa nousi esiin alaisten lisakoulutuk-
sen tarve. Erityisen tarkeané esimiehet nakivat sen, etta kaikille tyontekijoille teh-
tiin keratyn palautteen pohjalta oma henkildkohtainen profiili. Esimiesten mielesta
alaisiin pitaisi panostaa lisaa, silla alaisille suunnattu koulutus ei heidan mielestaan
ollut riittava. Lahiesimiehet opastettiin hyvin, mutta alaiset eivat ole viela sisaista-

neet, mita tama kaytannossa tarkoittaa.

”...sitten ehka se kun koko talon lapi mentiin samalla systeemilld, niin
se oli enemman sellanen pintaraapasu, etta sita taytyisi aktiivisemmin
tuoda esille ... ehka alaisille se on mystisempi juttu viela...” (H5)

Haastateltavat mainitsivat myos, ettd mitkd&n varsinaiset harjoitteet eivat kehitty-
misessa auta, vaan kaikki lahtee liikkeelle omasta pohdinnasta ja asioiden sisais-
tamisesta. Esimiehet mainitsivat, ettd koulutus on sellaista itseensa menemista ja

pohdintaa, jonka pohjalta kannattaa kirjata asioita itselleen nakyvaksi.
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6.8 Syvajohtamisen haasteet

Haastattelussa kysyttiin esimiesten mielipiteitd syvajohtamiseen liittyvistd haas-
teista tai ongelmista. Esimiehet mainitsivat syvajohtamisen haasteiksi sitoutumi-
sen, kehittymislauseen laatimisen, profiilin tulkitsemisen ja palautteen vastaanot-

tamisen.

Sitoutuminen. Kaikkein haasteellisimmaksi syvajohtamisessa esimiehet n&kivat
sitoutumisen. Esimiehet toivoivat kertausta tai yhteisia tilaisuuksia, joissa olisi hyva
pohtia kehittymisen nykytilaa ja palautella asioita mieleen. Asioiden muistamista ja

mielessa pitamista pidettiin haasteellisena.

"Se siind varmaan on se ongelma, ettei se jaisi itseltdkdan tahan,
vaan sitéa jatkais ja sen ajatuksen mukaan tekis sita ty6ta. Tavallaan
se ettd sen muistais sitte... Akkia kuitenkin tallaset koulutukset saat-
taa jaada arjen hossotyksen jalkoihin. Kun yleensa tekee niita hel-
pompia asioita ja siirtda nama vaikeat asiat myohemmaksi...” (H2)

"Sitoutuminen voi olla ongelmallista... kun jokainen on vahan kuin
oman onnensa nojassa koulutuksen jalkeen. Olisi hyva olla pieni ker-
taus ja joku miitinki, jossa kaydaan lapi, missa menndan. Haasteita on
se, etta muistaako ne asiat... siis, onko ne asiat alitajunnassa.” (H6)

Kehittymislauseen muodostaminen. Haastatteluissa ilmeni, etta toiseksi haas-
teellisimmaksi esimiehet nakevét kehittymislauseen muodostamisen. Erityisesti
kehittymislauseen muodostaminen koettiin hankalaksi, mikali profiilista ei noussut
mikaan kehitettava alue ylitse muiden. Haastatteluissa tuli esille, etta palautteesta
saatu kehittymisalue on myodnnettava ja tunnettava omakseen, jotta siihen voi si-
toutua. Kaikki haastateltavat korostivat kouluttajien tuen merkitysta kehittymislau-

seen laadinnassa.

"Kehittymislauseen muodostaminen oli yllattdvan vaikeaa, eikd olisi
varmasti onnistunut ilman kouluttajien apua. Kouluttaja sanoi, etta en-
sin on otettava vain yksi kehitettava alue. ” (H3)

”... kun sielta profiilista ei tullut mitaan, mika olis noussu sielta oikein
esille... niin rupes miettimaan sita, ettd mika naista on kaikkein kiirei-
sin asia laittaa kuntoon, mika kaikkein eniten rassaa, niin sen muka-
sesti lahti tekemaan sita. Se kehittymisalue taytyy kylla tuntea omak-
seen ja semmoseks mihink& voi sitten sitoutua.” (H2)
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Profiilin tulkinta. Haastatteluissa ilmeni myds, etta profiilin tulkintaa pidettiin aluk-
si haasteellisena. Erityisesti kehittymiskohteiden merkitys kaytdnndssa osoittautui
pulmalliseksi. Osa haastateltavista korosti, ettéa ilman kouluttajan apua ja tukea

profiilista olisi saattanut tehda jopa virheellisia johtopaatoksia.

"Profiilin tulkitseminen ei ollut ainakaan aluksi helppoa. Kouluttaja aut-
toi ymmartamaan erityisesti kehittamiskohteiden merkityksen kaytan-
nossa ja valotti niitd. ” (H6)

"Profiilikeskustelut valmentajan kanssa... Kylla sielta jotakin nousi,
mutta ehk& selkeammin nousi kun niistd toisen kanssa keskusteli.
Sieltd rupes nousemaan asioita, ettd niinpd onkin muuten, ett talle
puolelle kannattaa kiinnittaa huomiota.” (H5)

Palaute. Haasteelliseksi syvajohtamisessa esimiehet nostivat myds palautteen
vastaanottamisen. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd palautteen saaminen koettiin ras-
kaaksi ja riisuvaksi sek& hieman pelottavaksikin. Esimiehet pohtivat myods sita,
onko tyoelamassa pakko ottaa kaikenlaista palautetta vastaan.

"On se vahan rohkeeta, kun muut arvioi sua... ja mita sielta sitte on
tulossa... ettd uskaltaako sita lukeakaan... kun siin& mentiin niin sinne
itseen ja joku tulee ja nimettdtmanad saa pistaa sinne palautteeseen
niin se oli... ehka aluksi vahan pelottavaa...” (H1)

"Haaste on siind se, ettd se on aika raskas prosessi siina vaiheessa
kun saat ne omat profiilit, niin se on aika riisuva ja se voi olla myos ai-
ka raaka.” (H5)

"Mun mielesta suurin haaste on se rakentavan palautteen antaminen
ja negatiivisten asioiden kasittely... ettd ihminen ei loukkaantuis ja ti-
lanteeseen tulis korjaus... ne on vaikeita asioita...” (H3)

Haastatteluissa ilmeni myos, ettéa syvdjohtamisen koulutukseen liittyvéda organi-
sointia pidettiin haasteellisena, koska koulutukseen osallistuneet lahiesimiehet
ovat mukana paivittéain tehtavassa hoivatyossa. Paivittdinen palvelutehtava on

hoidettava, ja yhden tydntekijan poissaolo vaikuttaa koko ryhman toimintaan.
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6.9 Syvajohtamisen mahdollisuudet

Esimiehiltd kysyttiin, mitd mahdollisuuksia he nakevat syvajohtamisessa omaan
tyohonsa liittyen tulevaisuudessa. Haastateltavat toivat esille, etta asiat on sisais-
tettava, ettd ne nakyvat arjessa vaikuttamassa omaan kayttaytymiseen. Tulevai-
suuden hyo6tyind esimiehet nakivat oman kehittymisensa johtajana ja ihmisena,
vuorovaikutuksen paranemisen ja itsensé johtamisen. Vuorovaikutuksen parane-
misen nahdaan puolestaan lisaavan tyon iloa, ymmarrysta tydokavereita kohtaan
seka parantavan yhteishenkea ja ty6ilmapiiria. Naiden kaikkien asioiden kehittymi-
sen nadhdaan tulevaisuudessa parantavan myds suorituskykya, tuottavuutta ja vai-

kuttavuutta, mitka ovat yrityksen menestyksen edellytyksia.

"Ei n&a asiat nay ihan heti. Kehittymisen pitéisi tapahtua siten, etta...
siitd pitais tulla pysyva, ett se ei riitd et ma teen kuukauden nain. Nai-
den asioiden pitaisi jaada takaraivoon...” (H4)

Oma kehittyminen. Esimiehet mainitsivat haastattelussa erittain tarkedksi hyo-
dyksi tulevaisuudessa oman kehittymisensé johtajana ja ihmisena. Jokaisella on
parannettavaa omassa toiminnassaan. Kun sitd alkaa méaaratietoisesti kehittaa,
kehitettavat alueet voivat muuttua vahvuuksiksi. lhminen kehittyy paitsi johtajana

myds ihmisena.

”...kun meilla kaikilla on kuitenkin jotain kehitettavaa, niin alat maara-
tietoisesti tehda tyota sen eteen, niin uskon etta sitd kehittymista ta-
pahtuu... et ne ei oo enada niitd huonompia alueita.” (H1)

"syvajohtamisen mahdollisuudet ovat just niita, etta ensin oppii naita
asioita sillai, ettd ne menee alitajuntaan ja nakyy arjessa vaikuttamas-
sa omaan kayttaytymiseen... kehityt johtajana ja ihmisena... olet ym-
marrettavampi ja arvostetumpi ja luotettavampi.” (H6)

Vuorovaikutuksen kehittyminen. Haastatteluissa ilmeni, ettd myos vuorovaiku-
tuksen kehittymista pidettiin yhtena tarkeimmista tulevaisuuden hyodyista. Yritys
toimii palvelualalla, jossa palveluty6 liittyy niiden ihmisten hoitamiseen, joiden oma
suoriutumiskyky on laskenut. Erityisesti painotettiin sitd, etta palvelutoiminta tapah-
tuu yhteistydssa muiden ihmisten kanssa eika onnistu ilman vuorovaikutustaitoja.

Hyvana asiana haastateltavat pitivat sitd, ettd syvajohtaminen on ulotettu lapi koko
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organisaation. Kun kaikki ymmartavat hyvien vuorovaikutustaitojen merkityksen,
jokainen alkaa miettia omaa kanssakaymistaan. Vuorovaikutustaitojen paranemi-

sen odotetaan lisaavan myds yhteishenkea ja parantavan ty6ilmapiiria.

"Méa naan edelleen etta pystyy tietoisesti kehittaan vuorovaikutustaito-
jansa erilaisissa tilanteissa seka asukastilanteissa etté suhteissa alai-
siin, suhteessa kaikkiin muihin tyokavereihin ja esimiehiin.” (H5)

”...kun kaikki tietavat mista on kyse, niin se herattaa kaikki oman vuo-
rovaikutuksen kehittdmiseen... sita kautta saatais lisaa tyoniloo ja yh-
teishenkee ja tyoilmapiirin paranemista... ymmarrys tydkavereita koh-
taan lisdantyy...” (H2)

Itsensa johtaminen. Haastatteluissa ilmeni my@s, ettd syvajohtaminen nahtiin
hyvana tyokaluna antamaan tyontekijoille valmiudet itsensa ja oman tyonsa johta-

miseen tulevaisuudessa.

6.10 Kehittymistéa edistavat seikat

Esimiehet pohtivat omaa kehittymistaan edistavia tai auttavia seikkoja sekda oman
tyotehtavansa etta syvajohtamisen nakdkulmasta. Omaa kehittymistaan edistavina
tekijoind esimiehet nakivat koulutuksen, vaativat tydtehtavat, tydyhteison tuen,
oman tahdon ja yrityksessa tapahtuvat jatkuvat muutokset. Lisdksi omien alaisten
kouluttamisen, oman kehittymisalueen tiedostamisen ja tydmé&aran vahenemisen

nahtiin edistavan omaa kehittymista.

Koulutus. Haastatteluissa esimiehet nostivat koulutuksen tarkeimmaksi omaa
ammatillista kehittymisté edistavéaksi tekijaksi. Koulutukseen on aina voinut osallis-
tua, mikali tyontekijan esittama koulutus nédhdaéan tarpeelliseksi. Esimiehena kehit-
tymisessa syvajohtamisen valmennusta pidettiin tarkeimpéna tekijana. Haastatte-
luissa tuli ilmi, etté kaikki esimiehet olivat tyytyvaisia siita, etta yritys on antanut
mahdollisuuden itsensa kehittamiseen ja erityisesti mahdollisuuden osallistua sy-
vajohtamiskoulutukseen. Haastateltavien mielestd syvajohtaminen kehittd&d heita

my0s ihmisena, ja sitd voi hyddyntdd muuallakin kuin tydyhteisossa.

”... tassa talossa annetaan kehittymismahdollisuuksia... siita voi antaa
kylla kiitosta...” (H1)
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"Me ollaan saatu hyvin kaikkia lisakoulutuksia. Koulutukset lahtevat
aina talon tarpeista, mutta jos joku esittdd koulutusta ja jos se nah-
daan tarpeelliseksi niin ilman muuta paasee.” (H2)

"Hieno asia, etta tyopaikka tarjoaa tallaisen tilaisuuden. Taméa syva-
johtaminen on ihan loistava mahdollisuus kehittya, ei pelkastaan tois-
sa vaan myds ihmisend, ja sité voi hyddyntaa koko elamassaan.” (H5)

Tyoyhteison tuki. Toisena omaa kehittymista edistdvand seikkana esimiehet
mainitsivat haastattelussa oman tydyhteison tuen. Asioita on kasitelty tiimipalave-

reissa ja lisaksi oma tyoporukka on kannustanut kehittymisessa.

"On saanut kehittda uutta... itseensa uskominen, johdon tuki...” (H6)

”...ne tiimipalaverit, missa kaytiin asioita lapi ja sitten oman tyéporu-
kan kannustus...” (H2)

Vaativat tehtavat. Muutamissa haastatteluissa omaa kehittymista edistavana teki-
jana esimiehet mainitsivat tydnantajan suomat mahdollisuudet yha vaativampiin

tehtaviin.

"Meille on annettu vaativampia tehtavia ja mahdollisuus kehittya tyon
mukana... kun on osoittanut kokemuksellaan ja siind tydossaan, etta
pystyy hoitaan joitakin asioita, ett on sen luottamuksen arvoinen” (H2)

Muutokset. Joissakin haastatteluissa esimiehet nostivat esiin yrityksessa tapahtu-
vat jatkuvat muutokset. Vaikka jatkuva muutos saivat hieman kritiikkiakin osak-

seen, se nahtiin my6s omaa kehittymista edistavina asioina.

"Kaikki muutokset ja uudet asiat... vaikka valilla tuntuu, etta niita on jo
likaakin, mutta ndma kaikki ovat auttaneet omaa kehittymista.”( H3)

Oma tahto. Oma tahto néhtiin joissakin haastatteluissa myds yhdeksi omaa kehit-
tymista edistavaksi tekijaksi. lhminen pystyy mihin vain, jos on riittavasti tahtoa.

Myos itseluottamus ja usko omiin mahdollisuuksiin auttavat kehittymisessa.

”...kaikkea voi tehda, mita haluaa ja jos oikein haluaa niin se onnis-
tuu... Siita tulee sita itseluottamusta ja uskoo.” (H6)
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Haastatteluissa tuli lisdksi ilmi, ettd omien alaisten kouluttaminen edisti myos esi-
miehen omaa kehittymista. Kun ihminen opettaa muita, han kay asioita uudelleen
lapi ja oppii samalla myds itse. "Me koulutettiin omia alaisia ja siita sai paljon myos
omaan kehittymiseen ” (H3). Liséksi haastatteluissa tuotiin esille, ettd omaa kehit-
tymista edistavat oman kehittymisalueen tiedostaminen seka tydomaaran pienen-
taminen. Haastatteluissa ilmeni, ettd mikali tydmaara on liian suuri, aika ei tahdo
riittdd edes tehtavistd kunnolla suoriutumiseen. Suuren tydmaaran pienentdminen
nahdaan haastattelussa omaa kehittymista edistavana tekijana. Mainittiin myos,

ettd ihminen ei pysty keskittymaan, jos tuntuu, etta aika ja voimat eivat riita.

6.11 Oman kehittymisen esteet

Esimiehet pohtivat haastattelussa seikkoja, jotka ovat estéaneet heidan omaa kehit-
tymistaan. Kysymysta pidettiin hankalana. Osa esimiehista pohti omaa kehittymis-
taan yleensa tai ammatillisessa mielessa, ja toiset esimiehet miettivat tekijoita,
jotka ovat esteena heidan kehittymisessaan syvajohtajiksi. Lahes kaikissa haastat-
teluissa paallimmaiseksi esteeksi nousi ajan ja arvostuksen puute. Lisdksi esiin
nostettiin kaytdossa olevat voimavarat ja resurssit sekd omat ennakkoasenteet.

Tyo6paikan pitdd suoda mahdollisuus kehittymiselle.

Aika. Tarkeimmaksi omaa kehittymistd estavaksi tekijaksi esimiehet mainitsivat
ajan puutteen seka kiireen. Kun tyéta on paljon ja aikaa vahan, syntyy tunne siita,
ettei ehdi paneutua asioihin riittavasti. Haastatteluissa ilmeni, etta aikaa pitéisi olla
enemman, jotta tehtavaan voisi keskittyd kunnolla ja hoitaa se kunnolla loppuun
saakka. Kiireen kokeminen luo tunteen, ettd tehtavat jaavat keskeneraisiksi.

Haastatteluissa ilmeni, etta tydssad on paljon muistettavia ja hoidettavia asioita,
mink& vuoksi ei aina muista niitd asioita, mitk& pitaisi pitdaa kirkkaina koko ajan

mielessa oman kehittymisen takia.

"Kun aina vaan muistais sen oman kehittymislauseensa! (H2)”

"Aika on rajallinen. Ajan kayttd... kun haluais paremmin viela ehtia
paneutumaan niihin asioihin.” (H1)
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”...no varmaan Kkiirekin, ja vahan valilld suututtaakin, kun kehittya pi-
taisi, mutta siihen ei ehdi paneutua... pitaisi olla aikaa keskittya yh-
teen asiaan kerrallaan ja hoitaa se kunnolla loppuun...” (H3)

Haastattelussa tuli esille myos, etta suorittajan ja ympéardivan ilmapiirin on oltava

rentoja, jotta voi paasta hyvaan suoritukseen.

Arvostus. Toisena merkittavdna omaa kehittymista estavana seikkana haastatel-
tavat pitivat sita, etta he eivat koe saavansa riittavasti arvostusta omasta tyostaan.
Haastateltavat kokivat saavansa hyvaa palautetta ja arvostusta asiakkailta, mutta

eivat niinkdan omasta tyoyhteisosta.

”...nykyaan kokee vahemman saavansa sita arvostusta...” (H5)

" Tietysti jos tuntee, ettd itse ei tule arvostetuksi... asiakkailta tulee
hyvaa palautetta, mutta jos sita ei saa omilta... niin se on sellanen ke-
hityksen jarru.” (H6)

Omat voimavarat. Yhtend omaa kehittymistéa estavana seikkana haastateltavat
pitivat kaytdsséa olevia voimavarojaan. Myos tyon ulkopuolisten asioiden on oltava

kunnossa, jotta ihminen voi kehittya tydssaan.

"Ehké& se, minka verran kullakin on voimavaroja kaytdssa. Jos on jo-
tain omia... sairastelua tai perheessa jotain... niin silloin ei kylla pysty
kehittymaan myoskaan tydssaan. Silloin kehittyy kun on tasapainoi-
nen olo. Omat ennakkoluulot voi olla esteena...” (H5).

Ennakkoasenteet. Jotkut haastateltavat mainitsivat kehittymista estaviksi asioiksi
myo6s mahdolliset ennakkoasenteet. Erityisesti syvajohtamiskoulutusta kohtaan oli
aluksi ennakkoluuloja.

"Kun koulutuksen alussa saatiin ne Nissisen kirjat... tuli ajatus, etta ei
taa armeijan malli tanne ainakaan sovi. Kun niitd asioita kavi lapi,
niin... tdmahan on just mita taalla tarvitaan!” (H3)

Liséksi haastatteluissa mainittiin, etté tyontekijan on saatava mahdollisuus kehit-
tymiselle. Tybyhteison nahtiin paasaantoisesti kannustavan tyontekijoita kehittymi-

seen.
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6.12 Syvajohtamisen jatkaminen organisaatiossa

Haastattelussa kysyttiin esimiehiltd, miten he haluaisivat vai haluaisivatko he syva-
johtamista jatkettavan koko organisaatiossa. Kaikki haastateltavat olivat sita miel-
ta, ettd syvajohtamista on jatkettava myds tulevaisuudessa. Haastateltavat mainit-
sivat, ettd ty0 on vasta puolivalissa ja epéilivat hyvan valmennuksen menevéan
hukkaan, ellei syvajohtamisella jatketa ja oppeja hyddynneta jatkossakin. Haasta-
teltavat toivoivat jatkossa erityisesti alaisille suunnattua lisdkoulutusta, yhteisia
palavereja tai tilaisuuksia, tapaamisia kouluttajien kanssa ja profiilien keraamista.
Asiantuntemus haetaan yritykseen kayttamalla ulkopuolisia kouluttajia ja valmen-

tajia, minka jalkeen osaamispddoma kasvaa organisaation sisalla.

Lisdkoulutus. Esimiesten mielesta jatkossa voisi olla yhteisia palavereja tai ryh-
makokoontumisia, joissa aiheena olisi syvajohtaminen. Yhteisten kokoontumisien
tarkoituksena olisi palautella mieliin syvajohtamiseen liittyvia asioita. Esimiehille
tarkoitettuja tilaisuuksia voisi olla pari vuodessa, ja niissa saisi vertaistukea eteen
tulleisiin ongelmiin sekd kannustusta omaan kehittymiseen. Yhteisissa palavereis-
sa olisi hyva kasitella, mita itse kukin on omalla osa-alueellaan saanut aikaan ja
mité viela pitéisi tehda.

"Enemman voisi olla jotain esimiestason yhteista... pari kertaa vuo-

dessa jotain kokoontumisia, joissa tulisi sité vertaistukea omaan kehit-

tymiseenkin. Niitd omia tuntoja voi purkaa vertaisten kanssa, joilla on
ne samat ongelmat. Vertaisilta saisi tukea ja kannustusta...” (H1)

"Voisi pitaa palavereja tai tilaisuuksia, missa kaydaan naita syvajoh-
tamiseen liittyvia asioita lapi. Nyt kun se koulutus on loppu eika enaa
ole niita tiimeja, niin on valilla vahan ontto olo ja kaipaisi sita tukea
omalle kehittymiselle. lhan omalla porukalla voisi istua taméan asian
aareen ja pohtia naita asioita, etta saisi taas pontta siihen omaan ke-
hittymiseensa...” (H3)

Haastatteluissa ilmeni mygs, ettd yhteiset kokoontumiset voisi sopia hyvissa ajoin
etukateen ja merkita vaikka vuosikalenteriin tai toimintasuunnitelmaan. Osa haas-
tatelluista esimiehista toivoi myos alaisille laajaa koulutusta. Esimiesten mukaan
alaisten pitaisi saada sama koulutus, jonka esimiehet saivat, jotta he sisaistaisivat,

mitd syvajohtaminen kaytanndssa tarkoittaa.
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"Se on harmi jos tama jaa tahan... kun me ollaan tavallaan vasta puo-
litiessa... sitakin miettii, ettd kun me tehtiin ne profiilit tyontekijoille, et
oliko se riittava ja osattinko me varmasti tulkita niitéa oikein vai olisko
meidan pitanyt saada tukea ihan sieltd Deep Leadista.” (H1)

"Ehdottomasti se laaja koulutus pitaisi saada myds alaisille ja profiilit,
joita voidaan taas kayttaa kehittymiskeskusteluissa pohjana.” (H5)

Profiilit. Esimiesten mielesta toinen merkittava tapa syvajohtamisen jatkamiseen
on profiilien kerdaminen ja niiden purkaminen. Esimiehet pitivat tarkeana, etta pro-
fillit kerataan kaikille tyontekijoille parin vuoden vélein. Erityisen tarkeand nahtiin

profiilien vertailu edelliseen, jotta ndhdaan, onko mitddn muutosta tapahtunut.

“ja naita profiileja ma pidan tarkeena jatkossakin, ne pitais kerata ihan
kaikille tydntekijdille ja purkaminen kans... tarkeinta on nahda se ver-
tailu, et kuinka oot pystyny kehittamaan ittees vai onko menny peréati
toiseen suuntaan...” (H3)

"Juu, haluan ehdottomasti etta jatketaan... niiden palaverien lisaksi
vaikka parin vuoden valein tulis koko talolle se profiilin saanti...”( H5)

Osa haastateltavista esimiehista toivoisi viel& tapaamista kouluttajien kanssa esi-

merkiksi kerran vuodessa.

6.13 Johtamisen kehittadmiskohteet

Viimeisena kysymyksena haastattelussa kysyttiin esimiehiltd, miten johtamista
voisi kehittdd heiddn omassa organisaatiossaan, onko jotain erityisid kehittdmis-
kohteita vai ndkevatko esimiehet mitaan erityista tarvetta johtamisen kehittamisel-

le.

Oman organisaationsa johtamista esimiesten mielesta tulisi kehittdd seuraavilla
alueilla: arvostus, autoritaarinen johtamistyyli, palautteen saaminen seka keskus-

telu ja alaisten mielipiteiden huomioiminen.

Arvostus. Haastatteluissa tarkeimmaéksi kehitettavaksi asiaksi nousi arvostus.
Johtamista kehitettdessa esimiesten mielesta tulisi ehdottomasti kiinnittdd huomio-

ta tyontekijoiden arvostamiseen. Haastatteluissa ilmeni, ettd yritys kehittyy ja
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muuttuu jatkuvasti ja vaatimukset tyontekijoita kohtaan lisaantyvét. Lahiesimiehet
osallistuvat perustydhon yhdessé alaistensa kanssa, mink& vuoksi he kokivat ajan
riittdvyyden haasteelliseksi. Haastateltavien mielesta arvostusta on myos se, etta

esimiehille annetaan aikaa vaadittujen asioiden hoitamiseen.

"Tydntekijan arvostus ei enaa nay niin ku ennen. Naitd perusammatti-
tyota tekevid ihmisia pitaa arvostaa, koska he tekevat sen tyon siella
asiakkaiden parissa, sen kaikkein tarkeimman tyén.” (H2)

"Tama talo koko ajan kehittyy ja meidan pitais kaikkien olla siina mu-
kana kehittamassa... ja pyydetaan ja vaaditaan... et se olis sita arvos-
tamista et siihen annettais se aika... me ei ehké pystytd tekemaan
parhaimpaamme jos meidan pitaa tehda se arjen tyd myos...” (H3)

Autoritaarisuus. Toiseksi tarkedksi kehittdmiskohteeksi haastateltavat toivat esiin
yrityksen autoritaarisen johtamistyylin. Haastatteluissa ilmeni, ettd johtaminen on
hieman vanhanaikaista ja sita pitaisi kehittaa yh& nykyaikaisemmaksi. Mainittiin
my0s, ettd autoritaarisuutta pitdd vahan ollakin ja se on paikallaan tietyissa tilan-
teissa, mutta sen on oltava oikeassa suhteessa. Haastateltavat mainitsivat myos,

ettd autoritaarisuus tukahduttaa innostuksen ja kehittymisen.

"Mun mielesté vois viela nyt lieventaa sita portaikkoo tuolta ylapaasta
ja kylla meilla on toisaalta aika autoritaarinen johtamistapa. (H5)

"Kun jotkut asiat tulee niin jyrkasti ja se lamaannuttaa sitte kaikkea
niin ku innostuneisuutta ja kehittymista... Joissakin asioissa pitda au-
toritaarisuutta ollakin ja johonkin tilanteeseen se sopii, mutta se pitaa
olla oikeessa suhteessa.” (H6)

Haastatteluissa tuli esille, etté ylin johto on etaantynyt kauas tyontekijoiden arjesta.
Tassa yhteydessa mainittiin, etta osa tyontekijoista ei tunne eikd ole koskaan ta-

vannut ylinta johtoa.

”...ylin johto on ajautunut arjesta kauas ja olisi hyva jos laskeutuisi
tyontekijoiden tasalle, ettei se valimatka ylimméan ja alimman portaan
valilla olisi niin suuri. ... ehka sitad lahentymista viela enemman, etta
ylin johto tuntisi myds tyontekijan arjen...” (H3)

Palaute. Haastateltavat toivat esille, ettd he saavat tukea omaan tyohon, mutta

kiitosta ja myonteista palautetta he eivat koe saavansa riittavasti. Hyva palaute
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tulee asiakkailta, mutta esimiehet eivat koe saavansa sita omalta vaelta. Asiakkail-
ta saadun hyvan palautteen esimiehet mainitsivat kertovansa kaikille tyontekijoille.
Esimiehet kokevat saavansa rakentavaa palautetta herkemmin kuin kiitosta ja

myoOnteista palautetta.

” Enemman voisi saada palautetta. Ehka se rakentava palaute tulee
herkemmin kuin se kiitos ja myonteinen palaute. (H1)”

"Pitéaa arvostaa ja luottaa ihmiseen ja rehellisesti myontaa toisten ai-
kaansaamiset ja antaa sitd myonteista palautetta. Kun ei koe saavan-
sa palautetta, ei tunne tehneenséa hyvaa tyota vaikka asiakkailta saa
hyvaa palautetta.” (H6)

Keskustelu. Liséksi haastatteluissa ilmeni esimiesten kaipaavan enemman kes-
kustelemista ja alaisten mielipiteiden huomioimista seka tasa-arvoisuutta. Tyonte-
kijoiden aanta pitaisi vield paremmin kuunnella etenkin suunniteltaessa uudistuk-
sia tai muutoksia. Joissakin haastatteluissa mainittin myds perusjohtamiskoulu-
tuksen tarve, silla suurin osa on noussut esimiesasemaan ilman mitaan esimies-

koulutusta.

"Siina olisi kehittdmistd, ettd oltais enemman viela tasa-arvoisia,
enemman aidosti keskustelevia (H5)”.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettéa yrityksen johtamista pitaa kehittdd koko ajan, silla
ympardivan maailman muuttuessa on reagoitava ja valmentauduttava muuttuviin
olosuhteisiin. Kaikki haastateltavat olivat sitd mielta, etté yrityksen johtamisen ke-
hittdmisesséd on jatkettava syvajohtamisen menetelmin. Haastatteluissa ilmeni,
ettd tydssa korostuu vuorovaikutus ja jokainen voi itse kehittda omia vuorovaiku-

tustaitojaan saadun palautteen avulla.

"Vuorovaikutukseen ei voi ketaan opettaa, mutta saatujen palauttei-
den avulla jokainen voi kehittdd sita omaa vuorovaikutustaan. Jokai-
sella on vastuu omasta kayttaytymisestaan, jokainen on oman tyénsa
johtaja ja kaikki on vuorovaikutuksessa toisiinsa.” (H5)

Syvédjohtaminen né&htiin haastatteluissa palveluorganisaatioon erinomaisen hyvin
soveltuvaksi, ja se nahtiin yrityksen toimintakulttuurin kasvun luonnollisena osana

ja kivijalkana yrityksen johtamisjarjestelmassa.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tassa luvussa pohditaan tutkimuksen tuloksista tehtyja johtopaatoksia tutkimuskysy-
myksittain ryhmiteltyind. Tuloksia tarkastellaan suhteessa aikaisempaan tietoon ja
muihin tutkimustuloksiin. Luvun lopussa pohditaan jatkotutkimushaasteita, joita tutki-

muksen aikana on noussut esille.

7.1 Esimiehet johtajina

Tutkimuksen mukaan esimiesten johtamisessa keskeisintd ovat arvostus ja luot-
tamus alaisia kohtaan. Keskeiset periaatteet, joilla esimiehet johtavat alaisiaan,
ovat tasavertaisuus, kannustaminen, kuunteleminen, luottamus, helposti lahestyt-
tavyys, tasapuolisuus, tavoitteellisuus ja organisointi seka tehtavien ja tehtavanku-
vausten selkea maarittely. Tarkeimpina periaatteina johtamisessa ovat kuuntele-
minen ja tasavertaisuus. Esimiehen tehtavaa pidetddn samanarvoisena organisaa-
tion muiden tehtavien kanssa. Esimiehet korostavat johtamisen periaatteistaan
my0Os kannustamista, joka on téarkea erityisesti organisaatiossa tapahtuvien jatku-
vien muutosten vuoksi. Luottamus on koko toiminnan perustana. Taydellinen luot-
tamus ja kunnioitus on oltava niin asiakkaiden ja hoitohenkilékunnan kuin koko

yrityksen tyontekijoiden valilla tyétehtavasta riippumatta.

Haastateltavat korostivat ihanteellisen esimiehen ominaisuuksina syvajohtamisen
keskeisia periaatteita, joita tuodaan esiin luvussa 3.2. Erinomainen esimies olisi
kuunteleva ja osaisi ottaa muiden mielipiteet huomioon. Han ottaisi ja pitaisi kai-
kissa tilanteissa jamékasti esimiehen roolin ja kantaisi aina vastuun niin virheis-
td&n kuin alaisten hyvinvoinnistakin. Ihanteellinen esimies osaisi antaa seka myon-
teista ettd rakentavaa palautetta seka hallita tunteensa. Ihanteellisella esimiehella

olisi myds auktoriteettia.

Esimiehet ndkevat omina erityisind vahvuuksinaan esimiestytssa helposti lahes-
tyttavyyden, tasavertaisuuden, alaisten hyvan tuntemisen, ammattitaidon ja luot-
tamuksen. Tasavertaisuus auttaa alaisia lahestymaan esimiestd hankalissa ja

pulmallisissakin asioissa, ja alaisten hyva tunteminen parantaa esimiehen ja alai-
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sen valista vuorovaikutusta. Esimiehet eivat ole kontrolloivia johtajia, ja he luotta-

vat alaistensa ammattitaitoon ja osaamiseen.

Esimiesten kehittamiskohteita omassa esimiestydssa ovat palautteen antaminen,
kuunteleminen ja erilaisten mielipiteiden hyvaksyminen. Rakentavan palautteen
antamista pidetd&n vaikeana, ja sen antamiseen toivotaan liséa rohkeutta. Esi-
miehilla on kehittdmistd myos esimiesroolin ottamisessa ja paatoksen tekemises-
sa. Kuten luvussa 2.5 tuotiin esille, esimiesroolin ottaminen ja sen sailyttaminen
ovat erityisen tarkeita esimiehille, jotka ovat nousseet esimiesasemaan tyontekijan
roolista. Ajan hallinta ndhdaan yhdeksi tarkeéksi kehittamiskohteeksi. Esimiesten
mielestd oma aika pitaisi kyeta suunnittelemaan ja organisoimaan paremmin, jol-
loin ty6t tulisivat tehdyiksi yha jarjestelmallisemmin. Usein tuntuu siltd, etta tyota
on liikkaa ja tyopaiva loppuu kesken. Hallinnolliset paperitydét on hoidettava muiden
toéiden ohessa. Omaa tyota tulisi tarkastella kriittisesti miettien, mika omassa ty6s-
sa on keskeista ja mika on vahemman tarkeaa (Jalava 2001,51). Esimies tarvitsee

"ajattelun rauhaa” (s. 53).

7.2 Syvajohtamisen anti, mahdollisuudet ja haasteet

Tutkimustulokset osoittivat, ettd syvajohtamisen keskeinen anti on oman ymmarryk-
sen lisddntyminen, itsetuntemuksen paraneminen ja saadun palautteen perusteella
laadittu henkilokohtainen profiili. Esimiesten ymmarrys oman johtamiskayttaytymisen
ja vuorovaikutuksen merkityksesta seka sen vaikutuksista toisiin ihmisiin on lisdanty-
nyt syvajohtamiskoulutuksen ansiosta. Myds ymmarrys esimiehen roolista ja tehtéa-
vista lisdantyi syvajohtamisvalmennuksessa. Yrityksen arvoista tuli konkreettisia ja
ymmarrettavid, kun niita peilattin omaan tyéhon ja arjen toimintoihin. Henkilokoh-
taisen profiilin avulla omat vahvuudet ja kehittdmisalueet kirkastuivat. Esimiehet
pitavat profiilia luotettavana ja patevanad menetelmana, minka vuoksi myos kehitet-

tavat tulokset olivat hyvaksyttavissa.

Syvédjohtamisen merkittavimpéana tydkaluna esimiehet nékevat henkilokohtaisen
kehittymislauseen. Yrityksen jokainen tyontekija laati saadun palautteen pohjalta
oman kehittymislauseensa, jonka avulla esimiehen oli entistéd helpompi ymmartaa

omia alaisiaan sek& ryhmén vuorovaikutusta ja kayttaytymista. Kuten luvussa 4.5
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tuotiin esille, kehittymislause on esimiehille hyva muistisdantd kehittymisessa pa-
remmaksi johtajaksi. Syvajohtamisesta saatu suurin hy6ty on ollut syvajohtamisen
oppien soveltaminen kaytantoon. Syvajohtamisen periaatteita mietitddn jonkin yk-
sittdisen toiminnan kohdalla. Esimiehet tunnistavat syvajohtamisesta esille tulleita
asioita arkipaivan kayttaytymisessa ja pohtivat, miten tilanteessa pitaisi toimia tai
kayttaytya, jotta yrityksen arvot ja syvajohtamisen kulmakivet toteutuisivat.

Syvajohtamisvalmennus on ollut hyvin kattava, eika koulutuksesta jaanyt puuttu-
maan mitdan konkreettista tytkalua. Itsensa kehittamisessa eivat mitkaan varsi-
naiset harjoitteet auta, vaan kehittyminen lahtee liikkeelle omasta pohdinnasta ja
asioiden sisaistamisesta. Toisaalta syvajohtamisesta olisi saanut viela enemman
irti, jos koulukseen ja profiilien purkamiseen olisi kaytetty vielda enemmaéan aikaa ja

alaisten koulutukseen olisi panostettu enemman.

Syvajohtamisen haasteita ovat esimiesten mielesta sitoutuminen, kehittymislau-
seen laatiminen, profiilin tulkinta ja palautteen saaminen. Sitoutuminen itsensa
kehittamiseen ja syvajohtamisen jatkuvuus ovat myos haasteellisia, silla asioiden
on oltava jatkuvasti mielessa, jotta muutos ja oppiminen olisivat mahdollisia. Kehit-
tymisalue on myonnettdva, tunnettava omakseen ja sisaistettava, jotta siihen voi
sitoutua. Profiilin tulkinta oli aluksi haasteellista, ja erityisesti kehittymiskohteiden
merkitys kaytanndssa osoittautui pulmalliseksi. llman kouluttajan apua ja tukea
profiilista olisi saattanut tehda jopa virheellisia johtopaatoksia. Kehittymissuunni-
telman ja -lauseen muodostamiseen pitaa panostaa, silla se antaa suunnan koko
itsensa kehittamiselle. Ensimmaiseksi kehitettavaksi alueeksi kannattaa valita hel-
poimmin muutettavissa oleva asia (luku 4.5), jolloin kehittymisen onnistuminen on
todennakoista ja lisaa itseluottamusta. Palautteen saaminen on raskas ja paljasta-

va prosessi. Rakentavan palautteen antamiseen tarvitaan taitoa.

Syvédjohtamisen mahdollisuudet liittyvat esimiesten omaan kehittymiseen tulevai-
suudessa. Asiat on siséistettava, ettd ne nakyvét arjessa vaikuttamassa omaan
kayttaytymiseen. Tulevaisuuden hyotyina esimiehet nakevat itsensa kehittymisen
johtajana, vuorovaikutuksen paranemisen ja itsensa johtamisen. Haastateltavien
mielestd syvajohtaminen kehittaa heitd myds inmisend, ja sité voi hyddyntdd muu-
allakin kuin tydyhteisdssa. Vuorovaikutuksen paraneminen lisda tyon iloa, ymmar-

rysta tyOkavereita kohtaan sek& parantaa yhteishenkea ja ty6ilmapiirid. Naiden
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kaikkien asioiden kehittymisen nahdaan tulevaisuudessa parantavan suoritusky-
kyda, tuottavuutta ja vaikuttavuutta, mitka ovat yrityksen menestyksen edellytyksia.
Vuosina 2004-2007 siviiliyrityksissa tehdyssa tutkimuksessa analysoitiin syvajoh-
tamisen valmennuksen vaikuttavuutta. Tutkimustulokset osoittivat tyéhyvinvoinnin,
tyGilmapiirin, tiedonkulun, johtamisen, viihtyisyyden ja sitoutumisen tyéhon paran-
tuneen (Kinnunen ym. 2012, 171).

7.3 Johtamisen kehittdminen

Tutkimuksessa ilmeni, ettd esimiesten omaa kehittymista edistavat koulutus, tyo-
yhteison tuki, vaativat tyOtehtavat, oma tahto ja yrityksessa tapahtuvat jatkuvat
muutokset. Tarkein omaa ammatillista kehittymista edistava tekija on koulutus.
Tybnantaja suhtautuu koulutukseen mydtamielisesti opiskelua tukien. Merkittava-
na tekijand omassa kehittymisessa on omien tyokavereiden ja koko tydyhteisén
tuki. Tyonantajan suomat mahdollisuudet yha vaativampiin tehtéaviin antavat mah-
dollisuuden kehittya tybn mukana. Esimiesten omaa kehittymista edistavat lisaksi
oma tahto, riittava itseluottamus ja usko omiin mahdollisuuksiin. Vaikka yritykses-
sa tapahtuvat jatkuvat muutokset saavat hieman kritiikkiakin osakseen, ne nah-
daan omaa kehittymista edistavina asioina. Omien alaisten kouluttaminen edistaa
myds esimiehen omaa kehittymista. Kun ihminen opettaa muita, han kay asioita
uudelleen lapi ja oppii samalla itse. Oman kehittymisalueen tiedostaminen ja ty6-

maaran pienentaminen ovat tekijoita, jotka edistavat esimiehen kehittymista.

Tutkimuksessa ilmeni, ettd esimiesten omaa kehittymista estavat ensisijaisesti
ajan ja arvostuksen puute. Jos tyon tekemiseen tarkoitettu aika ei riita, syntyy tun-
ne siitd, ettei ehdi paneutua ja keskittya asioihin riittavasti ja hoitaa niita kunnolla
loppuun saakka. Kiireen kokeminen luo tunteen, etta tehtavat jaavat keskenerai-
siksi. Merkittdvand omaa kehittymista estavand seikkana pidetdén sita, ettd esi-
miehet eivat koe saavansa riittavasti arvostusta omasta tyéstdan. He kokevat saa-
vansa hyvaa palautetta ja arvostusta asiakkailta, mutta eivat niinkd&an omasta tyo-
yhteis6std. Myds omien voimavarojen vahyys saattaa olla kehittymisen esteena.

Esimiehet ndkevat, etta myos tyon ulkopuolisten asioiden on oltava kunnossa, jot-
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ta ihminen voi kehittyd tydossaan. Kehittymisen esteena ovat myos kaytettavissa

olevat omat voimavarat, resurssit ja ennakkoasenteet.

Tutkimustulosten mukaan esimiehet haluavat, ettéd syvajohtaminen on jatkossakin
osa yrityksen johtamista. Kehittymistyé on vasta puolivalissa, hyvan valmennuk-
sen epailladn menevan hukkaan, ellei syvajohtamisella jatketa ja oppeja hyddyn-
neta jatkossakin. Syvajohtamisen asiantuntemus on haettu yritykseen kayttamalla
ulkopuolisia valmentajia, minkd jalkeen osaamispddoma kasvaa organisaation
sisédlla. Sisaisen tietdAmyksen lisddntyminen vaatii asioiden tuomista jatkuvasti esil-
le esimerkiksi lisdkoulutuksen, yhteistapaamisten, tilaisuuksien, palaverien tai
ryhmékokoontumisien muodossa. Yhteisten kokoontumisien tarkoituksena olisi
palauttaa mieliin syvdjohtamiseen liittyvid asioita, antaa ja saada vertaistukea
omalle kehittymiselle. Yhteiset kokoontumiset olisi hyva sopia hyvissa ajoin etuka-
teen ja merkita ne vaikka vuosikalenteriin tai toimintasuunnitelmaan. Toinen mer-
kittava tapa syvajohtamisen jatkamiseen on profiilien keraaminen ja niiden purka-
minen parin vuoden valein. Erityisen tarkedana on nahda profiilien vertailu edelli-
seen, jotta selvitetdan, onko muutosta tapahtunut. Esimiehet nékevat tarkedna
laajan syvajohtamisen valmennuksen omille alaisilleen, jotta he sisaistaisivat, mita

syvajohtaminen kaytannossa tarkoittaa.

Tutkimus osoitti, ettd esimiehet nakevét yrityksen johtamisen kehittamistarpeiksi
arvostuksen antamisen, johtamistyylin muuttamisen, palautteen antamisen seké
keskustelun ja alaisten mielipiteiden huomioimisen. Johtamista kehitettdessa esi-
miesten mielesta tulisi ehdottomasti kiinnittd& huomiota tyéntekijéiden arvostami-
seen ja palautteen antamiseen. Esimiehet eivat koe saavansa riittavasti kiitosta ja
myoOnteista palautetta. Hyva palaute tulee asiakkailta, mutta ei omasta tyoyhteisés-
td. Kun ei koe saavansa palautetta, ei tunne tehneensa hyvaa ty6ta, vaikka asiak-
kailta saakin kiitosta. Esimiehet kokevat saavansa rakentavaa palautetta herkem-
min kuin kiitosta ja myonteistd palautetta. Ihmiseen pitéisi luottaa enemman, ar-
vostaa hanta tasavertaisena tyontekijand ja rehellisesti myontaa toisen aikaan-
saamiset seké antaa siita myoOnteista palautetta. Yritys kehittyy ja muuttuu jatku-
vasti ja vaatimukset tyontekijoitd kohtaan lisdantyvat. Lahiesimiehet osallistuvat

perusty6hon yhdessa alaistensa kanssa, mink& vuoksi he kokevat ajan riittdvyy-
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den haasteelliseksi. Yksi tapa osoittaa arvostusta on myds se, etta esimiehille an-

netaan aikaa vaadittujen asioiden hoitamiseen.

Toiseksi tarkeaksi kehittdmiskohteeksi esimiehet nostavat esiin yrityksen autori-
taarisen johtamistyylin todeten, etté liiallinen autoritaarisuus tukahduttaa innostuk-
sen ja kehittymisen. Ylimman johdon koetaan etddntyneen kauas tyontekijoiden
arjesta. Esimiehet kaipaavat lisdksi nykyistd enemman keskustelemista ja alaisten
mielipiteiden huomioimista seka tasa-arvoisuutta. Tyontekijoiden aanta pitaisi viela

paremmin kuunnella etenkin suunniteltaessa uudistuksia tai muutoksia.

Tutkimus osoitti, etta yrityksen johtamista pitad kehittda koko ajan, silla ymparoi-
van maailman muuttuessa on reagoitava ja valmentauduttava muuttuviin olosuh-
teisiin. Yrityksen toimialasta johtuen tydssa korostuu vuorovaikutus ja jokainen voi
itse kehittdd omia vuorovaikutustaitojaan saadun palautteen avulla. Syvajohtami-
sen ndhdaan soveltuvan erinomaisesti vanhustyon palveluorganisaatioon, ja se
tulee olemaan yrityksen toimintakulttuurin ja kasvun luonnollinen osa ja kivijalka

yrityksen johtamisjarjestelmassa.

7.4 Johtopaatokset ja pohdinta

Syvajohtamista on tutkittu padasiassa puolustusvoimissa sotilastoimintaymparis-
tossé seka suurissa tai suurehkoissa siviiliyrityksissé. Aikaisempaa tutkimusta sy-
vajohtamisen soveltuvuudesta vanhustydn johtamiseen ei ole tehty. Vanhustyon
lahiesimiehille tehtyjen haastattelujen tulokset kuvaavat haastateltavien kokemuk-
sia ja nakemyksid omasta johtamistydsta ja koko organisaation johtamisesta. Tu-
lokset antavat vastauksen, miten asioiden koetaan olevan l&hiesimiesten nako-
kulmasta, mutta eivat valttamatta tuo esiin sitd, miten alaiset tai esimiesten esi-

miehet johtamisen kokevat.

Tutkimuksen mukaan esimiehet kokevat johtavansa alaisiaan syvajohtamisen pe-
riaatteiden mukaisesti. Johtamisesta puuttuvat passiivisen ja kontrolloivan johta-
misen tunnusmerkit, tai niiden osuus johtamisessa on hyvin vdhéinen. Esimiehet
nakevat johtamisensa keskeisiksi periaatteiksi arvostuksen (ihmisen yksil6llinen

kohtaaminen) ja luottamuksen (luottamuksen rakentaminen). Esimiehet eivat kui-
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tenkaan koe, ettd heita itseaan johdetaan syvajohtamisen periaatteiden mukaises-
ti. Tasta voisi paatella, ettd organisaation kaikki tasot eivat ole taysin sitoutuneet
syvajohtamiseen, mink& vuoksi se jaa jossain maarin pois jokapaivaisesta toimin-
nasta. Taysin yksiselitteista johtopaatosta tasta ei voi tehda, vaan syiden selvittely

vaatisi tarkempaa tutkimista ja ennen kaikkea reflektointia organisaation sisalla.

Syvajohtamisen tarkeimpana antina nahdaan oman ymmarryksen ja itsetuntemuk-
sen lisaantyminen. Suurin hydty saadaan, kun syvajohtamista periaatteita sovelle-
taan kaytantoon. Kehittymislause kiteyttdd kehittymispaatoksen helposti mieleen

jadédvaan lauseeseen, ja se nakyy oppijan jokapaivaisessa toiminnassa.

Syvajohtamisen suurimpana haasteena voidaan n&hda sitoutuminen itsensé kehit-
tamiseen ja koko organisaation yhteiseen kehittymisen tavoitteeseen. Asioiden
pitaisi olla usein esilla organisaation sisélld, jotta ne tulisivat osaksi jokapéaivaista
toimintaa. Kun koko organisaatio alimmasta portaasta ylimpaan johtoon sitoutuu
syvajohtamiseen, yrityksessa saadaan hyvia tuloksia aikaiseksi. Myo6s jatkuvan

oppimisen edellytyksena olevan palautteen antaminen nahdaéan haasteellisena.

Syvajohtamisen mahdollisuudet nahdaan tulevaisuudessa seka yksilon kehittymi-
sené etta koko organisaation johtamisen kehittymisena. Mahdollisuuksina yksil6-
tasolla ndhdaéan kehittyminen johtajana ja ihmisend sek& oman vuorovaikutuksen
ja itsensa johtamisen kehittyminen. Esimiesten oppimisen ja kehittymisen mydta
tahdataan koko organisaation vuorovaikutuskaytantojen ja johtamisen kehittami-
seen. Tulevaisuuden hyotyind nahdadan koko organisaation vuorovaikutuksen ja
tyGilmapiirin paraneminen sekéa vaikuttavuuden, tuloksellisuuden ja kannattavuu-

den paraneminen.

Haastattelututkimuksen perusteella voidaan paatella, ettd syvajohtamisen periaat-
teet eivat viel&d nay koko organisaation johtamisessa. Yrityksen johtamisessa eni-
ten kehitettdvaa nahdaan johtamistyylissa, jota esimiesten mukaan pitéisi muuttaa
demokraattisemmaksi. Johtamista kehitettdessa esimiesten mielesta tulisi kiinnit-
taad huomiota tyontekijoiden arvostamiseen ja palautteen antamiseen. MyoOnteisen

palautteen antaminen nahdéaan yhtené tehokkaana motivoimisen keinona.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli esimiesten haastatteluiden avulla selvittaa syva-
johtamisen soveltuvuutta ja hyodyllisyytta vanhusten hoivatydn organisaatioon.
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Tutkimus osoitti, ettd esimiehet ndkevat syvajohtamisen hyodyllisena ja soveltuvan
hyvin my6s vanhustydn palveluyrityksen johtamiseen. Tama saattaa johtua osittain
mya0s siitd, etta yrityksen arvot ovat lahes samoja kuin syvajohtamisen periaatteet,
minka vuoksi syvajohtamista on suhteellisen helppoa soveltaa jokapaivaiseen toi-

mintaan.

Tutkimuksen tavoitteena oli tuoda julki esimiesten ndkemykset yrityksen johtami-
sesta ja syvajohtamisesta seka auttaa yritystd edelleen kehittdmaan johtamistaan
tutkimuksesta saadun tiedon avulla. Tama tutkimus toi hyvin esiin esimiesten néa-
kemykset yrityksen johtamisesta ja syvajohtamisesta. Tutkimus tuotti yritykselle
arvokasta tietoa, jota se voi ottaa huomioon johtamisen kehittdmispyrkimyksissa ja
mahdollisten korjaavien toimenpiteiden tekemisessa. Myds tutkijan oma tietdmys

syveni tutkimuksen myota.

7.5 Mahdolliset jatkotutkimukset

Johtopaatds esimiesten kayttaytymisesta on subjektiivinen, silla se perustuu aino-
astaan esimiesten omaan nakemykseen. Luotettavamman tuloksen esimiesten
johtamiskayttaytymisesta saisi tutkimalla myds alaisten arvioita esimiehen toimin-
nasta. Syvajohtamisen hyodyllisyytta voisi tutkia kokonaistutkimuksella, jolla olisi
mahdollista selvittdd, havaitsevatko alaiset syvajohtaminen periaatteita esimies-
tensa toiminnassa. Kokonaistutkimuksella kyettaisiin selvittdméaéan, miten syvajoh-

tamisen opit on onnistuttu jalkauttamaan kaytantoon.

Olisi hyddyllista tutkia myo6s, onko syvajohtaminen vaikuttanut esimiesten johta-
miskayttaytymiseen, ja minkalaisia muutoksia on mahdollisesti havaittu. Kun verra-
taan kokemuksia aiempaan tapaan johtaa, voidaan todeta, onko toiminta muuttu-
nut eli onko todella opittu ja onko opittu sitd mitd piti. Tallainen vertailututkimus
vaatii vuosittaista selvitysta johtamisesta. Syvajohtamisen vaikutuksia voisi selvit-
t&d& vuosittain tehtavien tyodilmapiirikyselyiden yhteydessa, joihin voisi lisata syva-
johtamisen viitekehyksen pohjalta laadittuja kysymyksia esimiehen toiminnasta
tyoyhteisossa. Palautteen keraamista yhdella kyselylla saattaisi puoltaa se seikka,

etteivat vastaajat kyllaanny lilan usein tapahtuvaan palautteen antoon.
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Jatkotutkimukselle on tarvetta, silla johtaminen ulottuu organisaation kaikkiin toi-
mintoihin. Tulevaisuudessa tutkimushaasteena on kyeta osoittamaan syvajohtami-
sen yhteys tyohyvinvointiin, asiakastyytyvaisyyteen, vaikuttavuuteen, tuloksellisuu-

teen ja kannattavuuteen.
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LITE 1. SAATEKIRJE

Hyva Yrityksen lahiesimies,

Suoritan tradenomi-tutkintoa Seindjoen Ammattikorkeakoulussa Liiketalouden yksikdssa.
Opintoihini liittyy opinnaytetyd, jonka aiheeksi olen valinnut johtamiskayttaytymisen. Tut-
kimuksen keskeisen viitekehyksen muodostaa syvajohtaminen.

Opinnaytetyoni liittyy yrityksenne tyohyvinvoinnin ja kokonaisvaltaisen johtamisjarjestel-
man kehittamiseen: Kerddn kokemuksia esimiesten syvajohtamisen arvioinneista ja koulu-
tuksista. Opinnaytetyoni tarkoituksena on selvittda syvajohtamisen soveltuvuutta ja hyo-
tya, seka sen mahdollisuuksia ja haasteita vanhustydssa.

Kaikki vastaukset kasitelladan ehdottoman luottamuksellisesti ja haastattelussa saatuja
tietoja ei missdén vaiheessa julkisteta siten, etta tiedot voitaisiin liittdd yksittédiseen henki-
[66n. Haastatteluun osallistuminen ja siihen kuuluva aika luetaan kuuluvaksi kunkin 1&-
hiesimiehen tydaikaan.

Toivon, ettd esimiehista |0ytyisi 6-8 vapaaehtoista haastateltavaa. Haastatteluajan varaa-
miseksi pyydan ottamaan minuun suoraan yhteytta puhelimitse numeroon 040 XXXX XXX.

Ystavallisin terveisin,

Anne Metsaranta
040 XXXX XXX
anne.metsaranta@seamk.fi
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LITE 2. SUOSTUMUS HAASTATTELUUN

SUOSTUMUS

SYVAJOHTAMISEN MAHDOLLISUUDET JA HAASTEET

Minua on pyydetty osallistumaan tutkimukseen, joka koskee syvéjoh-
tamisen hyotyd, haasteita ja mahdollisuuksia hoitoalan organisaatios-
sa. Annan suostumukseni vapaaehtoisesti tahan tutkimukseen. Ennen
suostumuksen antamista minulle on kerrottu tyén tarkoitus, toteutus ja
tutkimusmenetelma. Annan myos luvan haastatteluni nauhoittami-
seen. Antamiani tietoja ei luovuteta ulkopuolisille, eikd henkildllisyyteni
tule esille missaan tutkimuksen vaiheessa. Tutkimuksen jalkeen haas-
tatteluaineisto havitetddn asianmukaisesti. Minulla on oikeus syyta
kertomatta keskeyttdd tahan tutkimukseen osallistuminen missa ta-
hansa tutkimuksen vaiheessa, ilmoittamalla keskeyttamisesta tutki-

muksen toteuttajalle.

Paikka ja aika

Allekirjoitus ja nimenselvennys

Tutkimuksen tekijan yhteystiedot:

Anne Metsaranta
puhelinnumero
anne.metsaranta@seamk.fi
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LITE 3. HAASTATTELUKYSYMYKSET

Millaisena johtajana esimiehet pitavat itsedan?

1. Mitkd ovat oman johtamisesi keskeiset periaatteet?

2. Jos ihminen pystyisi toteuttamaan ihannekuvansa, niin millainen esimies
haluaisit olla? (Mitk& ovat erinomaisen esimiehen tunnusmerkit?)

3. Mitkad ovat mielestasi omat vahvuutesi esimiesty0ssa?

4. Mita naet kehittamiskohteiksesi esimiestydssa?

Mika on syvajohtamisen anti, mahdollisuudet ja haasteet esimiesten mielesta?

5. Mika oli mielestasi syvajohtamiskoulutuksen keskeisin anti omaa tyétasi ja
tyoyhteisoasi ajatellen?

6. Mita tyokaluja olet saanut syvajohtamisesta omaan ty6hosi? (Mita hyotya
koet saaneesi syvajohtamisesta omaan tyohdsi?)

7. Mita tyokaluja olisi pitanyt mielestasi saada lisda voidaksesi kehittaa pa-
remmin omaa esimiestyotasi?

8. Millaisia haasteita tai ongelmia syvdjohtamiseen mielestasi liittyy?

9. Mitd mahdollisuuksia naet syvajohtamisessa omaan tyohosi liittyen tulevai-

suudessa?

Miten esimiesten mielesta johtamista tulisi kehittaa?

10. Mitka seikat ovat auttaneet tai edistineet omaa kehittymistasi?

11.Mitka seikat ovat estaneet omaa kehittymistasi?

12.Miten haluaisit vai haluaisitko syvajohtamisen osalta jatkettavan koko orga-
nisaatiossa?

13.Miten johtamista voisi tai pitaisi kehittdd organisaatiossa? Vai onko tarvetta

kehittamiseen? Milla toimenpiteill&a?



LITE 4. ESIMERKKI SISALLON ANALYYSISTA.

1(1)

Haastattelukysymys numero 1. Kun ajattelet itseasi esimiehend, mitkd ovat oman

johtamisesi keskeiset periaatteet?

ALKUPERAINEN ILMAISU PELKISTYS ALALUOKKA YLALUOKKA
H1... mietin asioita monelta

kannalta, jos tulee ongelmati- | Otan ihmiset mu-

lanteita, niin sitten pohditaan kaan ongelmanrat- Kannustaa idecimaan OPPIMINEN
yhdessa, et miten tasta nyt kaisuun
selvitddn ja mita tehdaan.

H2... ja yksildllisyys, se etta

huomioidaan jokainen yksilona | Esimies tunnistaa ja
vuorovaikutuksessa... kun hyvéaksyy ihmisten Hyvéksyy ihmisten

R L P N ARVOSTUS

kaikki ihmiset on erilaisia... ne | valiset yksildlliset erilaisuuden

on niita keskeisia, jolla méa erot.
johdan...

H3 ... kuunteleminen... jos
jollakin on mulle asiaa, enka Kuuntelee, on ai-

ma ehdi just silla hetkella dosti kiinnostunut

kuunnella, niin ma yritan aina | alaisten asioista, Kuunteleminen ARVOSTUS
palata siihen, et mita asiaa pitéa niita tarkeina

sulla olikaan... osoitan, etta ja osoittaa sen

hanen asiansa on mulle tar- myos.

kee...

H4...esimies ei tyc.)yhtlelsossa Kaikkia ihmisi pi-

00 sen kummempi kuin muut- detisn saman ar-

kaan... jokaisella on oma teh- L Tasavertaisuus ARVOSTUS
N e voisina ja tasaver-
tavansa ja kaikki yhté tarkei- L

5 taisina.
ta...

H5 ... ja yritan olla aina tasa- Esimies pyrkii kai-

puolinen ja oikeudenmukai- kessa toiminnas-

nen, mika ei 0o t|etys_t|"a|n(_31 saan kohte_lemaan Tasapuolisuus ja oi- LUOTTAMUS
helppoa, koska se mika toisel- | alaisiaan oikeu- i

) . . o keudenmukaisuus

le tuntuu oikeudenmukaiselta | denmukaisesti ja

ei valttdmatta oo sita toiselle... | tasapuolisesti.

H6... tiedan meidan tavoit- Esimies tietaa ta-

teet... mitd, miksi, kenelle ja voitteet ja osoittaa

miten tehdaan... ja tavoitteet oman sitoutumisen- Selkeat tavoitteet INNOSTUS

on kaikilla tiedossa...

sa niiden saavutta-
miseksi.




