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1 Johdanto

Opinnaytetydmme taustalla on Kaverijohtaminen osuuskunnissa -hanke, joka
alkoi vuonna 2011. Hankkeen tarkoituksena on saada lisaa tietoa Y- ja Z-
sukupolvien johtamisesta osuuskunnissa ja tutkimuksen kohteena ovat nuoris-
ta koostuvat osuuskunnat. Tutkimme sita, miten johtajuus nayttaytyy johdet-
taville eli osuuskunnan jasenille. Osuuskunta yritysmuotona asettaa omat
haasteensa johtamiselle. Kyse on demokraattisesta yhteisosta, jossa jokaisel-
la jasenella on kaytdssaan yksi aani paatostilanteissa. Osuuskuntien rakenne
ja johtamiskaytanteet vaihtelevat osuuskunnittain, mika tuo osaltaan monia

nakokulmia itse tutkimukseen.

Valitsimme opinnaytetydhomme Iahemman tarkastelun kohteeksi kolme 2000-
luvulla esille tullutta johtamisen nakokulmaa: valmentava johtaminen, epajoh-
taminen ja positiivinen psykologia johtamisessa. Nama toimivat tutkimuksem-

me teoreettisena viitekehyksena.

Tutkimuksessa on mukana kolme kolmannen vuoden osuuskuntaa Tiimikate-
mialta seka Monkey Business, jonka perustajajasenet ovat Tiimiakatemialta
lahtdisin. Tutkimusmenetelmana opinnaytetydssa on Losadan teoriaan perus-
tuva Dialogimittaustyokalu (Humap Oy), tiimien johtoryhmille jarjestetty tyo-
seminaari seka johdettavien laadulliset haastattelut.

Kaikki tutkimuksessa mukana olevat osuuskunnan jasenet edustavat Y- ja Z-
sukupolvea. Kirjallisuudessa on eroja siina, milloin Y- ja Z-sukupolvet ovat
syntyneet. Hietaharju, Kenni ja Salenius (2013, 10) ovat kayttaneet jaottelua,
jonka mukaan Y-sukupolvi on syntynyt 1981-2000 valisena aikana. Tienari ja
Piekkari (2011, 14) ovat rajanneet Z-sukupolven vuodesta 1990 eteenpain
syntyneisiin.

Eri sukupolvien valilla on havaittavissa eroja suhteessa tyohon. Hietaharju,
Kenni ja Salenius (2013, 9) esittelevat taulukon, joka havainnollistaa talla het-

kella tydelamassa olevien sukupolvien eroavaisuuksia toisiinsa.



Taulukko 1. Sukupolvien erot suhtautumisessa tyohon

Veteraanit
(1922 - 1945)

Baby boomerit
(suuret ikdluokat
1946 - 1964)

X-sukupolvi
(1965 - 1980)

Y-sukupolvi
(1981 - 2000)

Tyoetiikka ja

Kova tyonteko

Ty6narkomaanit,

Tehtavien

Mita seuraavak-

arvot auktoriteettien tyénteon tehok- toteuttaminen, | si? Monialaisuus,
kunnioitus, uh- kuus, syiden et- omavaraisuus, | sinnikkyys, yritta-
rautuminen, sinta, henkilokoh- | skeptisyys, jyys, suvaitsevai-
velvollisuus, tainen tyydytys, halutaan ra- suus, tavoitteelli-
saantojen nou- halu laatuun kenteet ja suus
dattaminen suunnat

Tyd on Velvollisuus Mielenkiintoinen Vaikea haaste | Keino pdamaa-

seikkailu riin, itsensa to-
teuttamista
Johtamistyyli Suora, ohjaus ja | Konsensus- Toisten haas- Ei viela tietoa
valvonta hakuinen, kollegi- | taminen kaikki
aalinen ovat yhtalaisia
Vuorovaiku- Yksil6llisyys Tiimipelaaja, ra- Yrittajyys Osallistuva
tustyyli kastaa kokousta-
mista
Viestinta Muodolliset Henkilokohtaisesti | Suoraan, heti S-posti
muistiot
Palaute ja pal- | "Ei uutisia — Ei arvosta palau- Palautteen Napin painalluk-
kitseminen hyva uutinen”, tetta, raha, tittelit kysyminen sella, merkityk-
tyytyvaisyys vapaus paras | sellinen tyd paras
hyvin tehdysta palkinto palkinto
tyosta
Viesti, joka Kokemustasi Sinua arvoste- Tee omalla Tulet tyéskente-
motivoi arvostetaan taan, sinua tarvi- | tyylillasi, lemaan muiden

taan

unohda saan-
not

luovien ja osaa-
vien ihmisten
kanssa

Tyo ja perhe-
elama

Koskaan nama
kaksi eivat saa
tavata

Ei tasapainoa,
elaa tyota varten

Tasapaino

Tasapaino
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Taulukosta on havaittavissa hyvinkin erilaisia nakemyksia tyosta. Talla hetkel-
l& nama kaikki sukupolvet tyoskentelevat yhdessa. Vuonna 2020 Y-sukupolvi
eli 35—-39-vuotiaat ovat suurin ikaluokka tyoelamassa ja siitd kymmenen vuo-
den paasta heita on puolet tyontekijoista. (Hietaharju, Kenni & Salenius 2013,

10.) Tyéelaman muutos on kaynnissa ja vauhti vain kiihtyy.

Mitd muutos sitten tuo tullessaan? Hietaharju, Kenni ja Salenius (2013, 11)
tuovat esille Jarvensivun tutkimuksen tyoelaman nousu- ja laskutrendeista.
Tutkimuksen mukaan nousutrendille on ominaista tyon persoonallisuus ja
henkilokohtaisuus, tyon ja vapaa-ajan uudenlainen asemointi, uudella tavalla
rajattu ja rytmitetty tyo (jaksoittainen tyonteko, maaraaikaisuus, urakkatyo,
projektit) seka tyosuhteiden muuttuminen perinteisesta vakityosta esimerkiksi
vuokrasuhteiksi, yrittajyydeksi ja projekteittain tapahtuviksi verkostoitumisiksi.

Tama tydelaman muutos tarvitsee rinnalleen myos muuttuvaa johtajuutta. Ta-
voitteemme opinnaytetydssa on luoda Y- ja Z-sukupolvien eli nettisukupolvien
johtamiseen selkeita tyOkaluja ja toimintatapoja, joilla kehitetdan johtamistapo-
ja johdettavien odotuksia vastaavaksi. Nakokulmamme on nimenomaan joh-
dettavien tutkimisessa; mita johdettavat odottavat osuuskunnan johdolta ja
tayttyvatko odotukset. Tavoitteemme on tutkia, miten saadaan aikaan parem-

paa johtajuutta.

2 Taustatekijat

Tassa luvussa tuodaan esille taman opinnaytetyon aiheeseen ja tutkimukseen
liittyvia taustatekijoita. Tutkimukseen kuului osuuskuntien dialogimittaus, joten
taustoitamme hieman dialogia ja sita tutkimusmenetelmana. Merkittavin taus-
tatekija opinnaytetyossa Y- ja Z-sukupolvet, jotka ovat syntyneet vuodesta
1980 eteenpain.



2.1 Osuuskunta

Suomessa henkilostoomisteisia osuuskuntia on ollut yli sata vuotta, mutta var-
sinaisesti ne alkoivat yleistya 1990-luvulla. Vuonna 2010 osuuskuntia oli noin
1200 kappaletta. Suurin osa naista on pienia osuuskuntia, jotka tyollistavat
muutaman jasenen. Kuitenkin myos suuria, sadan tyontekijan osuuskuntia, on
muutamia. Suomessa osuuskunnille on tyypillista toimialojen monimuotoisuus
— tuottaja- ja kuluttajaosuuskuntien lisaksi osuuskuntia 10ytyy muun muassa
arkkitehti-, siivous-, parturi-kampaaja- ja rakennusaloilta. (Henkilostdomistei-

sen osuuskunnan johtaminen 2009.)
Patentti- ja rekisterihallituksen kuvaus osuuskunnasta:

Osuuskunnan omistavat jasenet. Sen jGsenméaaraa tai osuuspddomaa ei
ole ennalta méérétty. Osuuskunta harjoittaa elinkeinotoimintaa jdsenten-
sé taloudenpidon tai elinkeinon tukemiseksi. Se voidaan perustaa mys
aatteelliseen tarkoitukseen. (Patentti- ja rekisterihallitus, 2013)
Osuuskuntien toimintaa saatelee osuuskuntalaki. Laissa on maaritelty, etta
osuuskunnassa pitaa olla puheenjohtaja ja hallitus, seka mahdollisesti toimi-

tusjohtaja. Laki maarittelee hallituksen tehtavat seuraavasti:

Hallitus huolehtii osuuskunnan hallinnosta ja toiminnan asianmukaisesta
Jarjestédmisesta. Jos osuuskunnalla on toimitusjohtaja, hdn hoitaa osuus-
kunnan paéivittaista hallintoa hallituksen antamien ohjeiden ja mééréysten
mukaisesti. Toimiin, jotka osuuskunnan toiminnan laajuus ja laatu huo-
mioon oftaen ovat epétavallisia tai laajakantoisia, toimitusjohtaja saa ryh-
tyé vain, jos hallitus on hénet siihen valtuuttanut tai hallituksen p&étésta
el voida odoftaa aiheuttamatta osuuskunnan toiminnalle olennaista hait-
taa. Viimeksi mainitussa tapauksessa hallitukselle on annettava toimen-
piteesté tieto niin pian kuin mahdollista. (L28.12.2001/1488)

Osuuskunnan paattava elin on osuuskunnan kokous, ja jokaisella osuuskun-

nan jasenella on yksi aani.

Pellervon ja Osuustoiminnan kehittajat - Coop Finland:n julkaisussa Henkilos-
toomisteisen osuuskunnan johtaminen, opas menestyvan osuustoimintayrityk-
sen johtamiseen (2009), luetellaan seitseman osuustoiminnan periaatetta,

jotka johtajuudessa tulisi ottaa huomioon:

* Vapaaehtoinen ja avoin jasenyys
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* Demokraattinen jasenhallinto (jasen/aani -periaate). Luottamushenkilot

ovat vastuussa jasenistolle.

» Jasenten taloudellinen osallistuminen. Ylijaama kaytetaan toiminnan

kehittamiseen, jasenten palkkoihin ja osuuspaaoman korkoihin.

* Itsenaisyys ja riippumattomuus. Osuuskunnat ovat jasentensa hallitse-

mia itsenaisia organisaatioita.

* Osuuskunnat tarjoavat jasenilleen, luottamushenkildilleen, liikkeenjoh-
dolleen ja henkilostolleen mahdollisuuden koulutukseen ja oppimiseen
tehokkaan osallistumisen toteuttamiseksi osuuskunnan kehittamiseen.
Osuuskunnat viestivat suurelle yleisolle osuustoiminnan luonteesta ja

sen eduista.

* Osuuskunnat palvelevat jasenistoaan tehokkaimmin ja vahvistavat
osuustoimintaliiketta harjoittamalla keskinaista yhteistyota paikallisesti,

alueellisesti, valtakunnallisesti ja kansainvalisesti.

* Osuuskunnat toimivat yhteis6jen kestavan kehityksen hyvaksi jasenten
paattamalla tavalla.

Tutkimuksessa mukana olevat osuuskunnat

Osuuskunta-nimikkeen alla toimii monella eri tavalla toimivia osuuskuntia, joi-
den koko, toimintatapa ja toiminnan tavoite vaihtelevat suuresti. Taman tutki-
muksen kohteena ovat pienet osuuskunnat, joiden jasenmaara on noin kym-

menen henkea. Toimintamalli on vahvasti yhteisollinen, ja osuuskunnan jase-
net toimivat kiintedssa vuorovaikutuksessa keskenaan, yhteisen tavoitteen

eteen tydskennellen.

Kolme tutkimuksessa mukana olevista osuuskunnista toimii Tiimiakatemialla
Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa, jolloin osuuskunta ja tiimi on myos oppi-
misen alusta. Tiimissa tehtavien projektien tarkoitus on opettaa jasenilleen
yrittajyytta ja liiketoimintaa. Tiimiakatemian tiimit ovat hyvin kiinteita, kaikki



jasenet tyoskentelevat samalla toimistolla ja yhteytta pidetaan paivittain.
Opinnoista johtuen nama osuuskunnat ja tiimit ovat toiminnassa noin nelja
vuotta, eikd uusia jasenia oteta mukaan kesken opintojen. Jasenia eroaa kui-

tenkin osuuskunnasta tana aikana.

Yksi tutkimuksessa mukana oleva osuuskunta toimii Tiimiakatemian ulkopuo-
lella, mutta hyodyntaa toiminnassaan samoja metodeja. Heilla tiimi on kuiten-
kin liikkuvaisempi. Osa jasenista asuu toisilla paikkakunnilla ja uusia jasenia
otetaan toimintaan mukaan. Kaikille mukana oleville osuuskunnille on omi-
naista projektiluontoinen tyoskentely ja meneilladn on yhta aikaa monia erilai-
sia projekteja. Kaikki jasenet eivat toimi saman projektin parissa.

Tiimiakatemialla toimivissa osuuskunnissa johtamiskaytannot ovat muokkaan-
tuneet Tiimiakatemian mallin mukaisesti. Lain vaatimalla tavalla jokaisella
osuuskunnalla on hallitus ja puheenjohtaja. Johtamisessa suurempi rooli on
tiimin valitsemalla johtoryhmalla, johon kuuluu tiimista riippuen kolme - nelja
henkiloa. Johtoryhmassa virat ovat talouspaallikko, markkinoin-
ti/viestintapaallikko, asiakaspaallikko ja tiimiliideri. Jokainen Tiimiakatemian
osuuskunta muokkaa itselleen sopivat roolit ja tehtavankuvaukset johtoryhma-
laisille.

Osuuskunta Wimma Visions

Tutkimuksessa mukana oleva osuuskunta Wimma Visions on perustettu Tii-
miakatemialla vuonna 2010. Osuuskunnassa on talla hetkella yhdeksan jasen-
ta ja johtoryhmassa on nelja jasenta. Tutkimuksen aikainen johtoryhma on
aloittanut toimintansa tammikuussa 2013. Viimeksi paattyneen tilikauden liike-
vaihto oli 175 805 euroa.
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Ideaosuuskunta MADE

Tutkimuksessa mukana oleva osuuskunta Ideaosuuskunta Made on perustet-
tu Tiimiakatemialla vuonna 2010. Osuuskunnassa on talla hetkella kaksitoista
jasenta. Johtoryhmassa aloitti nelja jasenta, mutta yhden henkilon jatettya
osuuskuntatoiminnan jai johtoryhmaan kolme jasenta. Tutkimuksen aikainen
johtoryhma on aloittanut toimintansa tammikuussa 2013. Viimeksi paattyneen
tilikauden liikevaihto oli 237 347,79 euroa.

Osuuskunta IdeaFly

Tutkimuksessa mukana oleva osuuskunta ldeaFly on perustettu Tiimiakatemi-
alla vuonna 2010. Osuuskunnassa on talla hetkella yhdeksan jasenta. Johto-
ryhmassa oli ensin nelja jasenta, mutta yhden jasenen jatettya roolinsa johto-
ryhma jatkoi kolmehenkisena. Tutkimuksen aikainen johtoryhma on aloittanut
toimintansa toukokuussa 2012. Viimeksi paattyneen tilikauden liikevaihto oli
141 330, 31 euroa.

Osuuskunta Monkey Business

Osuuskunta D on perustettu vuonna 2008. Osuuskunnassa on kahdeksan
jasenta. Jokainen tiimin jasen toimii jossain johtotehtavassa, jotka vaihtuvat
saanndllisesti. Viimeksi paattyneen tilikauden liikevaihto oli vahan vajaa
200 000 euroa.

2.2 Dialogi

Dialogi on tehokas kommunikaatiomuoto. Se on vuoropuhelu, jonka aikana
ihmiset ajattelevat yhdessa. Viestin valittamisen lisaksi osallistujalle on mah-
dollista oppia entista syvallisemmin tuntemaan seka itsedan etta muita. Taido-

kas dialogi on ymmarryksen synnyttamista jaloimmillaan — osallistujat voivat
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turvallisesti tarkastella omaa suhdettaan ympardivaan maailmaan yhdessa
muiden kanssa, uusia nakokulmia saaden. (Heikkila & Heikkila 2000, 9.) Sa-
man ajatuksen tuo esille Peter Senge, jonka kirjassa The Fifth Discipline dia-
logi muodostaa oleellisen osan oppimista. Sengen (2006, 224) mukaan asiois-
ta puhuminen eri nakokulmista ja vapaa omien olettamuksien jakaminen mah-

dollistaa niiden tutkimisen seka nostaa pintaan ajatuksia ja kokemuksia.

Roman (2005, 135) viittaa Scheinin tutkimukseen organisaation kulttuurista,
kuinka se syntyy ajan kanssa luoden tietynlaisen arvo- ja uskomuspohjan yri-
tykseen. Kulttuurin alle taas syntyy alakulttuureja perustuen yksildiden amma-
tillisiin taustoihin tai hierarkiaan. Schein itse esittaa artikkelissaan On Dialo-
gue, Culture and Organizational Learning, etta dialogi on valttamaton tyokalu
organisaation kulttuurin ja alakulttuurien ymmarrykseen. Dialogi tekee kulttuu-
rin ja siihen liittyvat oletukset nakyviksi. Scheinin mukaan organisaation oppi-

minen on riippuvainen tasta kulttuurien ymmartamisesta.

Dialogi ei itsessaan koskaan ole valmis, eika sen ole tarkoitus ollakaan. Se ei
ole paatoksentekoa, vaan se on jatkuvasti eteneva polku, jonka varrella tosina
pidetyt asiat saavat uusia merkityksia ja suhtautuminen asioihin muuttuu. Hy-
van dialogin seurauksena ajattelun lisaksi jopa arkinen kayttaytyminen muut-
tuu uuteen suuntaan. (Heikkila & Heikkila 2000, 54.) Myos Romanin (2005,
135) mukaan dialogi on edellytys organisaation muutosprosessille, silla naky-
vaksi tehty organisaation kulttuuri mahdollistaa muutokset vaikuttavissa ar-
voissa ja konkreettisessa tekemisessa.

Dialogilla on tarkea rooli yrityksen tuloksellisuudessa. Heikkilan ja Heikkilan
(2000, 30) mukaan ihmisten luovuuden ja innovatiivisuuden esille saaminen
vaatii dialogia. Innovatiivisuudella on tutkimusten mukaan suuri rooli yrityksen
rahallisessa menestyksessa. Solatie ja Makelainen (2009, 19) mainitsevat
Goran Roosin tutkimuksen, jonka mukaan innovatiivisten yritysten kasvu on

14 % nopeampaa kuin verrokkien.
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Kohti taitavampaa dialogia

Dialogin onnistumiseen vaikuttaa erityisesti se tapa, jolla sita kaydaan. Yhtei-
nen ymmarrys, itsensa kehittaminen ja dialogin eteenpainvieminen vaativat
jokaiselta osallistujalta henkilokohtaista halua ja rohkeutta edistaa naita asioi-
ta. Sulkeutuneen asenteen omaavat henkilot eivat suostu kohtaamaan ihmi-
sia, mielipiteita ja tilanteita, jotka ylittavat heidan sietokykynsa, vaan he vais-
tavat mahdollisen yhteentormayksen. TallGin aitoa dialogia ei synny. (Heikkila
& Heikkild 2000, 10.)

Parantaakseen dialogitaitojaan kannattaa keskittya dialogin neljan tarkean
ydinosaamisalueen kehittamiseen. Nama taidot ovat kuuntelu, kunnioitus,
odotus ja suora puhe. Taitojen aktiivinen kehittdaminen ja kayttd saavat dialo-
giin enemman syvyytta, tasapainoa seka elamaa. (Isaacs 2001, 96.)

Kuuntelu on olennainen osa dialogia. Kuunteleminen ja kuuleminen sekoite-
taan valitettavan usein toisiinsa. Dialogin yhteydessa on kyse ensimmaisesta,
jolla tassa asiayhteydessa viitataan kuullun selville saamiseen, eli ymmarta-
miseen. (Heikkila & Heikkila 2000, 107.)

Dialogissa kuuntelijan tulisi suhtautua kertojan sanomaan taman kokemana
todellisuutena, eli ottaa se totena sellaisenaan. Kuuntelija yrittaa asettua ker-
tojan asemaan pohtiakseen, mika asian merkitys kertojalle on. Myos omien
tunteiden ja reaktioiden kuuntelu on tarkea osa kuuntelua dialogissa. Yhdessa
ajattelu vaatii yhtaaikaisesti muiden, oman itsen seka dialogin itsensa kuunte-
lua. (Mts. 108-110, 122.)

Kunnioittaminen on tilan antamista muiden nakemyksille ja toiveille. Dialogin
aikana syntyy tilanteita, joissa omat ajatukset eivat kohtaa kanssaihmisten
kanssa aiheuttaen ristiriitaisia tunteita. Kunnioittamisen kautta hyvaksytaan
kuitenkin se, etta myos muilta on mahdollista oppia.

Pystyakseen kuuntelemaan kaikkia osapuolia on osattava myos odottaa ja
pidattaytya jyrkasta arvostelusta. Ero ulkopuolisen arvostelijan ja avoimena
tilanteessa olemisen valilla on suuri. Kun arvostelija hyokkaa kimppuun nope-

asti tilanteen sulkien, aidolle kommunikaatiolle ei synny tilaa. Avoimena tilan-
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teessa oleminen mahdollistaa seka itselle ettd muille aikaa ajatella, tunnistaa
ja kasitella dialogissa syntyneita tunteita seka ilmaista niita. Odottaminen on
kykya pysahtya ja tutkia omien tunteiden ja mielipiteiden muodostumista.
(Heikkila & Heikkila 2000, 125-127.)

Toteutuakseen dialogiin kaivataan suoraa puhetta. Talloin jokainen osallistuja
pystyy puhumaan omana itsenaan, ja tuomaan persoonallisen aanensa mu-
kaan dialogiin. Suora puhe vaatii rohkeutta ja itsevarmuutta, seka luottoa sii-
hen, etta omalla sanottavalla on merkitysta dialogin toteutumisen ja rikastumi-
sen kannalta. Voi olla haastavaa punnita, mika on olennaista sanoa, ja mika
jattda sanomatta. Siksi onkin tarkeaa muistaa seka itsensa etta muiden kuun-
telemisen taito. (Heikkila & Heikkila 2000, 140-141.) Scheinin (2003) mukaan
suoraan puhumisen haaste on ihmisten hyvien tapojen kulttuuri: "Sano jotain
kivaa jos haluat sanoa jotain, jos et keksi mitaan kivaa, ole hiljaa.” Pelkaamme
loukkaavamme toista tai nolaavamme itsemme jos puhumme liian suoraan.
Dialogin kannalta ja aidon ymmarryksen luomisen kannalta tama on vahingol-

lista.

Dialogi tutkimusmenetelmana

Marcial Losada tutkimusryhmineen perehtyi 60 yrityksen johtoryhman strate-
gian luontia koskevaan dialogiin selvittaakseen huipputiimien menestyksen
kaavaa. Taustatietona tutkimukselle tutkimusryhmalla oli hallussaan tiedot
yrityksen kannattavuudesta ja asiakastyytyvaisyydesta, seka yrityksen sisalla
toteutetut 360° -arvioinnit. Tutkimukseen osallistuneet yrityksen jaettiin saatu-
jen tietojen valossa kolmeen ryhmaan: korkeatasoisiin, keskitasoisiin ja mata-
latasoisiin tiimeihin. (Losada & Heaphy 2004, 741, 746.)

Tutkimuksessa Losada tiimeineen tarkkaili jokaista verbaalista kommenttia
kolmella eri ulottuvuudella. Kaikista kommenteista kirjattiin merkinta asteikoilla
"positiivinen - negatiivinen”, "avoin kysymys - vaittama” seka "muut - me”. Mi-
kali kommentti oli kannustava, rohkaiseva tai tukea osoittava, se merkittiin

positiiviseksi. Kyynisyytta, syytosta, paheksuntaa tai epailya tihkunut kom-



14
mentti oli negatiivinen. Avoimeksi kysymykseksi merkattiin kysymykset, jotka
selkeasti esitettiin kuulostellakseen kanssakeskustelijoiden mielipiteita ja tun-
temuksia asiaan. Vaittamaksi laskettiin ne kommentit, jotka ilmaisivat henkilon
oman mielipiteen asiaan. Mikali kommentti viittasi johonkin yrityksen ulkopuo-
liseen henkiloon, toiseen yritykseen tai ryhmaan, merkattiin se "muut”. Vas-
taavasti kommentti sai merkinnan "me”, mikali kommentti viittasi itseensa,
kanssakeskustelijoihin tai yritykseen, johon keskustelijat kuuluivat. (Losada &
Heaphy 2004, 745.)

Ulottuvuudet valikoituivat tutkimukseen tutkimustiedon pohjalta. Positiivisuu-
teen perehtyneen Echeverrian (1994) mukaan positiivisuus tiimitydssa mah-
dollistaa avoimia ja toimintaan kannustavia tunnetiloja, jotka ennakoivat kas-
vuhaluja. Negatiivisuus saa aikaan sulkeutuneen tunnelman ja toimii esteena
kasvuhaluille. Argyrisin ja Schonin (1978), Sengen (1990) ja Sengen, Robert-
sonin, Rossin, Smithin ja Kleinerin (1994) mukaan avointen kysymysten ja
vaittamien jarkeva, tasapainoinen suhde dialogissa johtaa tehokkaampaan
toimintaan. Suhde muista ja meista kertoo eniten tarinaa siita, mita mitatta-
vassa ryhmassa tapahtuu. Mikali tekemista on ja katseet ohjataan ulospain,
ohjautuu puhe automaattisesti muihin, eli niihin kenen kanssa tehdaan. Si-
saanpain kaantyneisyys sita vastoin mahdollistaa omien asioiden ruotimisen
ja niihin keskittymisen. Ympariston tarkkailun myota kartoitetuksi tulee yrityk-
sen uhat ja mahdollisuudet, kun taas yrityksen sisaisen tutkiskelun seurauk-
sena paastaan kartalle oleellisista vahvuuksista ja heikkouksista. (Losada &
Heaphy 2004, 745-746.)

Tutkimuksessa selvisi, etta korkeatasoisten tiimien tyoskennellessa vallitsi
positiivinen ja kannustava tunnelma, joka nakyi kasvuhaluisuutena ja luovuu-
tena strategian suhteen. Vahvana vastakohtana talle matalatasoisissa tiimeis-
sa tuen ja kannustuksen puute valittyi tiukkana ja rajoittavana tunnelmana,

joka purkautui helposti kyynisyytena. (Losada & Heaphy 2004, 749.)
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Kuvio 1. Eritasoisten tiimien erot dialogissa.

Kuvio perustuu Losadan tekstiin. Siina havainnollistetaan tiimien eri suoritus-
tasoja. Kommenttien jakautuminen eri ulottuvuuksille vaihteli tiimin suoritusta-
son mukaan. Kuviota tulkittaessa vihrea edustaa korkeatasoista tiimia, keltai-
nen keskitasoista tiimia, ja punainen matalatasoista tiimia. Korkeatasoisen
tiimin kaydessa dialogia avointen kysymysten ja omien mielipiteiden suhde oli
1:1. Vastaavasti keskitason tiimissa suhde oli 2:3. Matalatasoisessa tiimissa
jokaista avointa kysymysta kohden esitettiin 20 omaa mielipidetta. Korkeata-
soisessa tiimissa positiivisia tai myonteisia kommentteja oli kuusi seitsemasta.
Keskitason tiimissa kahta myonteista kommenttia kohden oli yksi kriittinen tai
negatiivinen kommentti. Matalatasoinen tiimi kuuli vain yhden positiivisen
kommentin kolmea kriittista kommenttia kohden. Korkeatasoinen tiimi puhui
samassa suhteessa itsestaan ja muista. Keskitason tiimin tulos oli lahes ta-
san, 2 kommenttia muista ja 3 kommenttia meista. Matalan tason tiimi keskittyi
itseensa, jolloin yksi kommentti 30:sta koski muita.

2.3 Y-ja Z-sukupolvet

Maailman ja elinymparistomme muutokset ovat jattaneet omat jalkensa synty-
neisiin sukupolviin. Vuosia 1940 - 1950 kutsutaan suurten ikaluokkien vuosik-
si, kun sodan jalkeen syntyvyys rajahti kasvuun. Elettiin niukkuuden aikaa.
1960- ja 1970-luvuilla syntynyt X-sukupolvi paasi nauttimaan kasvavasta hy-
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vinvoinnista, ja varsinaiseen hyvinvointi-Suomeen syntyi Y-sukupolvi 1980-
luvulla. Monen heista lapsuuteen toi oman mausteensa 1990-luvun lama. Z-
sukupolvi on syntynyt vuodesta 1998 nykypaivaan valisena aikana yltakyllai-
syyden ja avonaisuuden maailmaan. (Tienari & Piekkari 2011, 18—19; Taps-
cott 2010, 30.)

Y- ja Z-sukupolvista kaytetaan monia nimityksia. Tassa opinnaytetyossa esiin-
tyva sana nettisukupolvi viittaa molempiin sukupolviin, koska internet, sosiaa-
linen media ja jatkuvasti mukana kulkeva teknologia ovat molempien sukupol-

vien arkipaivaa.

Sukupolvista puhuttaessa ei ole kyse vain ikavuosista, vaan suuremmasta
kokonaisuudesta. Jokaisella sukupolvella on omat kokemuksensa, kielens3,
tapansa ja muistonsa, jotka sitovat ikaluokkia yhteen. Aikakauden avaintapah-
tumat muodostavat tietylle ikaluokalle kollektiiviset muistot. Nama tietyt koke-
mukset puuttuvat muilta ikapolvilta. Piha ja Poussa mainitsevat termin "Zeit-

geist” — ajan hengen. (Piha & Poussa 2012, 27.)

Toisaalta, Z on syntymaajankohdan lisaksi myos asenne. Tienari ja Piekkari
(2011, 19, 26) tuovat esille termit henkinen tai sosiaalinen sukupolvi. Heidan
mielestaan “Zetamaisuus” on enemmankin asenne ja tapa olla kuin syntyma-
hetkeen sidottu ominaisuus. Zetamaista asennetta on ollut aikaisemminkin,
kuten Tienari ja Piekkari toteavat: “Z sanoo aaneen sen, minkd monet meista
ovat halunneet sanoa jo aikoja sitten. Tai ovat sanoneet, mutta eivat ole tulleet

kuulluiksi.”

Silti ei voida kiistaa sita, etta "ajan henki” leimaa sukupolvien kayttaytymista.
Todellisuutta katsotaan eri linssien lapi. Hietaharju, Kenni ja Salenius (2013,
10) tuovat esille sanan monimuotoisuuden johtaminen. Tyopaikoilla on edus-
tajia eri sukupolvista, mika tarkoittaa etta tyota ja johtajuutta katsotaan sa-
massa tyopaikassa hyvin eri linssien lapi. varsinkin, kun on huomioitava viela

yksildlliset erot.

Nettisukupolvi, eli Y:t ja Z:t, ei ole yhtenainen massa. On raakaa yleistamista
olettaa, etta tietylla vuosikymmenella syntynyt olisi tietyn kaavan mukainen
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(Tienari & Piekkari 2011, 19). Viestintatoimisto Ellun Kanat Oy on julkaissut
vuonna 2012 Terveisin Y-Haastekirjan, joka perustuu heidan tutkimukseensa
Aalto Yliopiston nuorista. Mukana oli 1704 opiskelijaa. Haastekirjassa he ovat

erotelleet kuusi erityyppista Y-sukupolven edustajaprofiilia:

- Profiili 1, Tyotelids urasuuntautuja, jota edustaa 18 % heidan tutkimuk-
sensa nuorista. Ominaispiirteita: Mieluummin ty6 kuin tyo kuin koko-
naan ilman. Kova tekemaan toita, arvostaa seka tyota etta uraa, yritta-
jyys kiinnostaa, valmis tekemaan toita vapaa-ajalla, raha tarkein korva-
us tyosta, haluaa vastuuta ja esimiestehtavia, uskoo vahvasti itseensa

« Profiili 2, Sdannéllinen vastuunkantaja, edustaa 17 % vastaajista. Omi-
naispiirteita: Haluaa tehda t6ita vain tyopaikalla, uskollinen ja sitoutuva,
ei halua yrittajaksi, arvostaa pysyvia tyokavereita ja samaa tyopaikkaa
koko uran, haluaa pitaa tyo- ja vapaa-ajan erillaan, saanndlliset tyoajat
ja lomat, ei haikaile ulkomaille, yhteiskunnan hyoty merkityksellista

« Profiili 3, Riippumaton maailmanparantaja, edustaa 16 % vastaajista.
Ominaispiirteitd: Maailmanparantaja, osa-aikatyo, kausityd ja muut va-
riaatiot sopivia, ty0ssa merkkaa sisalto ja arvot, ei raha, nakee jarjestot
ja julkisen sektorin kiinnostavaksi tyollistajaksi, valitsee tyonantajansa
tarkkaan, arvostaa ylimaaraisen palkattoman loman pitamisen mahdol-

lisuuksia, tulevaisuus on avoin

« Profiili 4, Liikkuva tilaisuuksiin tarttuja, edustaa 12 % vastaajista. Omi-
naispiirteita: Palkka merkitsee yrityksen arvoja enemman, yrittajyys
vaihtoehto, haluaa joustavat tyoajat ja -paikat, ei viela tieda, mita tyota
haluaa tehda, ei jata tarttumatta tilaisuuksiin, ulkomaille lahteminen

kiinnostaa, ei valttamatta halua esimieheksi

- Profiili 5, Kehittymishaluinen luottopelaaja, edustaa 22 % vastaajista.
Ominaispirteita: Sosiaalinen tiimityolainen, tyo ja kehittyminen tarkeita,
joustaa edistddkseen uraansa, arvostaa perinteista 37 tunnin viikkotyo-
aikaa, tahtoo kokemuksia eri tyonantajista, kaipaa haasteita ja haluaa

oman alansa asiantuntijaksi, ulkomaat ja monikulttuurisuus kiehtoo
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« Profiili 6, Omistautuva vision&éri, edustaa 15 % vastaajista. Ominais-
piirteita: Haluaa vastuuta ja tietaa, mita haluaa tyokseen tehda, ei sa-
massa paikassa koko uraa, haluaa ulkomaille, yrittajyys kiinnostaa, ih-
miskeskeinen johtajatyyppi, joustaa jos tehtava on mielenkiintoinen,
valmis osakkuuteen ja tulospalkkaukseen, yrityksen menestyminen tar-
keaa
(Piha, Puustell, Catani, Poussa, Varis,Tuhkanen, Heinonen 2012, 48—
53.)

Tassa tutkimuksessa jakauma eri profiilien kesken oli kohtuullisen tasainen,
mika korostaa sita, ettei voida nostaa mitaan tiettya Y-sukupolven edustajaa

ominaispiirteineen edustamaan koko sukupolvea.

Samassa raportissa esiin nostettiin myos nettisukupolven suhtautuminen kan-
sainvalisyyteen tyoelamassa. Nykypaivan kansainvalisyys ei aina tarkoita fyy-
sistd maasta toiseen siirtymista, vaan kansainvaliset firmat toimivat paikalli-
sesti. Virtuaaliset tyGtavat ovat kaytdssa ja yhdessa tyOpaikassa saattaa olla
tyontekijoita monesta eri maasta. 80 % raportin tutkimukseen osallistuneista
tyoskentelisi mielellaan ulkomailla hetken, 22 % olisi valmis muuttamaan sinne
kokonaan. (Piha, Puustell, Catani, Poussa, Varis, Tuhkanen, Heinonen 2012,
28-29.) Internetin myota kansainvalisyys on luonnollinen osa nettisukupolven
elamaa, mutta vain noin viidesosa on valmis kokonaan muuttamaan pois ko-

timaastaan.

Y-sukupolven edustajia kuvataan usein itsetietoisiksi ja oman arvonsa ymmar-
taviksi. Tama on selkea ero aiempiin sukupolviin — nyt osataan ja kehdataan
vaatia. Jean M. Twenge ja Stacy M. Campbell tutkivat eri ikapolvien persoo-
nallisuutta, asenteita ja kayttaytymismalleja aina 1930-luvusta tahan paivaan
kattavassa tutkimuksessaan. Tutkimuksen mukaan suurimpia muutoksia on
tapahtunut ennen kaikkea aikakautensa nuorten itseluottamuksessa. Y-
sukupolven edustajat ovat verrattain itsevarmempia kuin aiempi nuoriso. Tut-

kimuksen mukaan kasvanut itseluottamus ja korkeat odotukset omasta ela-
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masta karjistyvat jopa ajoittain narsistisuuteen, masennukseen ja pienempaan

sosiaalisen hyvaksynnan tarpeeseen. (Twenge & Campbell 2008, 862—863.)

Tutkimuksen mukaan vuonna 2006 tavallinen lukio-opiskelija sai korkeammat
pisteet narsistisuutta kartoittavassa Narcissistic Personality Inventory -
kyselyssa kuin 65 % saman ikaisista lukio-opiskelijoista 1980-luvulla. Taman
paivan keskivertonuori koki, etta jos han hallitsisi maailmaa, se olisi varmasti
parempi paikka, tai etta han on erityinen ihminen verrattuna muihin. (Mts.
865.)

Nettisukupolven edustajat ovat kasvaneet uskomaan, ettad heidan kohdallaan
kaikki on mahdollista. Kukin voi, ja pystyy tekemaan mita vain. Taman seura-
uksena jokaisella on valtava maara vaihtoehtoja — ehka jopa liikaa. Lisaanty-
van minakeskeisyyden myota nuoret ovat alkaneet uskoa omiin vahvuuksiinsa
entista enemman. Taman myota myds paatosten tekeminen on hankaloitunut.
Jos minusta on mihin vain, mita haluan tehda? Tama nakyy paattamattomyy-

tena ja tyytymattomyytena omaan tilanteeseensa. (Mts. 867.)

Tyytymattomyys johtuu usein siita, ettei todellisuus ja korkeat odotukset koh-
taa. Tutkija Paul Harvey toteaa, etta nain kay usein nettinuorten tyopaikkojen
kohdalla. Nuoret ovat arvostuslahtdisempia verrattuna aiempiin sukupolviin, ja
tama voi ilmentya konflikteina tyopaikoilla. Nuoren uskoessa omiin kykyihinsa
valilla hieman liioitellustikin, han voi helposti kokea, ettei kohtaa ansaitse-
maansa arvostusta ja kunnioitusta. Pettymys saattaa johtaa arveluttavaan
kayttaytymiseen ja palkintojen metsastamiseen epaeettisin keinoin. (University
of New Hampshire, 2012)

Vaikka sukupolvien valilla on runsaasti samanlaisuuksia, juuri nama erot teke-
vat yhteistyosta ajoittain haastavaa seka nettisukupolven etta aiempien suku-
polvien edustajille. TyOpaikoilla kohtaamisista saattaa seurata hankaluuksia,

kun sukupolvien valinen kuilu kasvaa ymmartamattomaksi.

Nettisukupolven monimuotoisuus asettaa omat haasteensa johtajuudelle. Mi-

ten reagoidaan tulevien sukupolvien tuomaan muutokseen tydelamassa, ja



20
kuitenkin samalla huomioidaan se, etteivat kaikki nuoret ole samanlaisia?

Heissa on erilaisia persoonallisuuksia niin kuin kaikissa sukupolvissa.

Y- ja Z-sukupolvien elamantapa

Tapscott on listannut kahdeksan normia, jotka leimaavat nettisukupolven ela-
maa. Normit ovat vapaus, raataldinti, tutkiminen, eettisyyden ja avoimuuden
vaatimus, yhteistyon ja verkostojen merkitys seka nopeus. Vapaus on nor-
meista ensimmainen. "Vapaus tehda, vapaus sanoa.” Tarkeaa on valinnanva-
paus siita, milloin ja missa toita tehdaan, tyopaikan valinnassa, itsensa ilmai-
semisessa ja oman tien valitsemisessa. R&étélsinti muodostaa oleellisen osan
elamantapaa. Nettinuoret muokkaavat digitaalisen ympariston itselleen sopi-
vaksi. My0s tavaroiden ja tuotteiden raatalointi on tyypillista. (Tapscott 2010,
49.)

Nettinuoret eivat usko sita, milta asiat paallepain nayttavat, vaan faktoina esi-
tetyt asiat tutkitaan ja varmistetaan. Tutkiminen on elaman normi. Tama tuo
lapinakyvyyden vaatimuksia yrityksille ja organisaatioille. Tuotteet, tarjoukset
ja liiketoimintaperiaatteet joutuvat suurennuslasin alle. (Tapscott 2010, 49.)
Viljakainen (2011, 101) viittaa samaan asiaan toteamalla etta digicowboyt,
joiksi han nettisukupolvia kutsuu, vaativat ehdotonta rehellisyytta ja suoruutta
organisaatioilta.

Lapinakyvyyden myota esille nousee eettisyyden ja avoimuuden vaatimus.
Nuorten ja heidan kanssaan tekemisissa olevien tahojen arvomaailmojen tu-
lee kohdata. Lapinakyvassa maailmassa yhteistydn ja verkostojen merkitys on
suuri. Nuoret kayvat runsaasti vuoropuhelua Internetin verkostoissa ja vaikut-
tavat toisiinsa. Nuorilla pikaviestittely on osa arkipaivaa. Taman myota seit-
semas normi on nopeus. Sen mukana tulee vaatimus kaikkia tahoja koskevas-

ta nopeista vastauksista. (Tapscott 2010, 49-50.)

Nuorilla hauskuus on suuressa roolissa elamassa. Ty0ssa pitaa voida viihtya
ja leikkia. Tapscottin mukaan taustalla on nuorten pelikokemus. He ovat tottu-

neet interaktiivisuuteen seka siihen, etta paamaaran voi saavuttaa monella
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tavalla. Nuoret etsivat jatkuvasti innovatiivisia tapoja olla yhdessa, huvitella,
oppia ja tehda toita. Uutta teknologiaa ei hankita siksi, ettéa ne ovat muodikkai-
ta vaan siksi, etta ne mahdollistavat enemman. Innovatiivisuus on luontainen
tapa olla. (Tapscott 2010, 50.)

Tapscott viittasi, kuinka vuorovaikutus ja lapinakyvyys ovat nuorilla itsestaan
selva osa elamaa. Samalla on muuttunut kasitys tiedosta. Viljakainen (2011,
54) mainitsee, etta "vanhassa maailmassa” tieto oli valtaa ja se piti pitaa sa-
lassa muilta. Hanen mukaansa tana paivana tiedon merkitys kasvaa jaettuna,

jolloin sita voidaan muokata ja kasvattaa.

Tama antaa suuntaviivaa siita, mitka asiat nettisukupolville ovat luonteen-
omaisia — toisille enemman, toisille vahemman. Olennainen kysymys on, mi-
ten naitd normeja voidaan hyodyntaa tyopaikoilla. Miten johtaja voi ottaa ne
osaksi paivittaista johtamistaan?

Tienari ja Piekkari (2011, 89) esittavat Robert Reichin vaitteen, jonka mukaan
ihmiset mieltavat itsensa kuluttajiksi ja sijoittajiksi. Toinen nakokulma nuorten
elamantapaan on siis nuorten sukupolvien kokemus itsestaan ensisijaisesti
kuluttajakansalaisina. Tienari ja Piekkari (2011, 90-91) viittaavat Halavan ja
Patzarin teeseihin kuluttajakansalaisuudesta. Heidan mukaansa “merkityksel-
lisyytta etsiva kuluttajakansalainen haastaa perinteisen tuotantokeskeisen joh-
tamisen”. Merkityksellisyyden kokemus on osa nettinuorten johtamista.

Teesit Halavan ja Patzarin mukaan ovat

« Lineaarisesta aikak&sityksestd purskeiseen - asioita tehdaan niin kauan

kuin huvittaa, toiminnan sisalto ratkaisee
e Tarpeista haluihin - ei se, mita tarvitaan, vaan mita halutaan

«  Ammattilaisuudesta uusnoviisiuteen - uteliaisuus ratkaisee enemman
kuin kokemus. Innovaation kanssa ei voi olla kokenut, koska se on jo-

tain taysin uutta.
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« Virheettémisté prosesseista kokeiluportfolioon - tiukan valvonnan kor-
vaaminen joustavuudella, epamuodollisuudella, kokeiluilla ja kyvylla

sietaa erilaisuutta
« Valvonnasta lépindkyvyyteen - asiakkaalle on kerrottava totuus
« Kotimarkkinoista rijpppumattomuuteen - ei olla sidottuja Suomeen.
(Mts. 90-91.)

Kuluttajakansalaiset ovat tottuneet brandien tarinoihin ja elamyksiin. Uuden
sukupolven kielta ovat mielleyhtymat ja mielikuvat. Tittelien ja urakehityksen

sijaan inspiraatio ja elamykset luovat merkityksellisyytta. (Mts. 36, 55.)

Y- ja Z-sukupolvet ja organisaatiot

Edella mainitut kahdeksan nettisukupolvia maarittavaa normia nakyvat selke-
asti myos tydelamassa. Sukupolven edustajat odottavat tyolta selkeasti
enemman kuin edeltgjansa. Tyontekijoina nettisukupolven edustajia kuvataan
avoimiksi, nopeasti oppiviksi ja oman arvonsa ymmartaviksi. He ovat kasva-
neet vapaan ilmaisun aikakaudella Internetin ja sosiaalisen median mahdollis-
taessa nopean ja tasavertaisen kommunikoinnin. nettisukupolvi kyseenalais-
taa hierarkian eivatka he arvosta inmisia pelkan tittelin tai aseman perusteella.
Jatkuva oppiminen ja itsensa kehittamisen mahdollisuudet myos tyopaikalla
ovat toiveissa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 19.)

Tyota arvioidaan eri tavalla kuin ennen. Elamaa ei eleta tyota varten, ja ar-
keen halutaan aherruksen lisaksi muutakin sisaltoa. Tyo ei ole enaa itseisar-
vo. Sen tulee tuoda tekijalleen merkityksen tunteita ja vastata taman arvomaa-
ilmaa. Yrityksen ja tyOyhteison tilaa arvioidaan muun muassa seuraavanlaisilla

kysymyksilla:

« Miten osaamista voi tuoda esille? Miten osaamista arvostetaan?
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« Miten osaamista koko tiimin tasolla tuetaan? Minkalaisia mahdollisuuk-
sia on paasta kehittamaan?

« Miten koko tiimin osaaminen otetaan yhteiseen kayttoon?

« Miten varmistetaan, etta tdissa on mukavaa? Miten voi valttaa liiallista

rutiinien tekemista?

« Miten esimies on kiinnostunut johdettavastaan?
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 19.)

Piha, Puustell, Catani, Poussa, Varis, Tuhkanen ja Heinonen (2012, 27) kayt-
tavat nimitysta "Oman tyonsa hallitsijat” kuvaamaan Y-sukupolvea. Talla he
tarkoittavat sita, etta nuoret eivat halua sovittaa elamaansa tyéelamaan, vaan
tyon tulee sopia elamaan. Tyodn on oltava hallittava osa elamaa. Heidan tutki-
muksensa mukaan Esimerkiksi 60 % opiskelijoista haluaa kieltaytya ylitoista.
Tapscott (2010, 177-178) tuo esille saman nakokulman nettisukupolven va-
pauden ja raataldinnin halusta. Tapscottin mukaan nettisukupolvelle vapaus
tarkoittaa vapautta yhdistella perhe- ja tydelamaa itselleen sopivassa suh-
teessa. Raatalointi liittyy vapauteen yhdistella elaman osa-alueita, mutta se
liittyy myos mahdollisuuteen raataloida tehtavankuvauksia, tyojarjestelmia,
palkitsemisjarjestelmia ja muita tydon ominaisuuksia yksilokohtaisesti.

Hietaharju, Kenni ja Salenius (2013, 12) tuovat esille erilaisia tutkimustuloksia
liittyen tyontekijoiden muuttuneisiin tarpeisiin. Heidan mukaansa arvo- ja
asennetutkimuksissa nakyy, etta tyon merkityksellisyys ja omaehtoisuus ovat
kasvavia arvoja, kun taas palkka ja urakehitys nayttelevat pienempaa roolia.
He viittaavat T-Median ja Akavan tutkimustuloksiin: T-Median tutkimuksessa
palkka mainittiin neljanneksi tarkeimpana elementtina tyossa, ja menestys
viidentena. Naita tarkeampina koettiin perhe, ystavapiiri ja vapaa-aika seka
mielekas ja kiinnostava ty0. Akavan jasentutkimuksen mukaan alle 30-vuotiaat
haluavat tydelamalta tekemisen meininkia, avoimutta ja rentoa verkostoitumis-

ta. Vaikka tyo koetaan tarkeaksi, halutaan elamassa panostaa my6s muuhun.

Nettisukupolvelle tyon tulee olla hauskaa. Tapscott (2010, 182) lisaa, ettei

hauska tarkoita pelleilya tai leikkimista, vaan nautittavuutta. Mikali nykyinen
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tyopaikka ei miellyta, se ollaan valmiita vaihtamaan. Eivatkd nykynuoret sitten
ole valmiita sitoutumaan mihinkaan? Heinonen, Klingberg ja Pentti (2012,
143-144) viittaavat kehittamis- ja konsulttiyritys Chiumenton Englannissa
vuonna 2009 teettaman tutkimuksen, jonka mukaan keskimaarin noin viides-
osa henkilostosta harkitsee koko ajan vaihtavansa tyopaikkaa ja Y-sukupolven
edustajista jopa puolet. Suomessa tilanne on samansuuntainen, kuten Tervei-

sin Y -raportissa iimenee.

Raportin mukaan noin kolmannes opiskelijoista on valmis tydskentelemaan
koko tyburansa samassa tyOpaikassa. Yhteensa 78 % opiskelijoista ajattelee,
etta sopiva tyoskentelyaika samassa yrityksessa on 3-5 vuotta tai 6-9 vuotta.
Joten kylla, nettisukupolvi on valmis vaihtamaan tyopaikkaa, mutta he ovat
valmiita myos sitoutumaan, jos tyopaikka miellyttaa. Nuorille kynnys vaihtaa
tyopaikkaa on pienempi kuin edeltaville sukupolville. Jos tydnantaja tai tyo ei
tarjoa sita, mita halutaan, vaihdetaan paikkaa. (Piha, Puustell, Catani, Poussa,
Varis, Tuhkanen & Heinonen 2012, 35-36.)

Myos Twenge ja Campbell (2008, 865) tuovat esille nettinuorten pienemman
sitoutumistason. Heidan mukaansa tama liittyy nettinuorten suurempaan itse-
luottamukseen, jolla on myds varjopuolensa. Twenge ja Campbell mainitsevat,
etta itseensa vahvasti uskoen nettinuoret odottavat tyopaikaltaan paljon, kuten
merkityksellista tyota ja laajoja vaikutusmahdollisuuksia ymparistoonsa. Mikali
tyopaikka ei tayta nettinuoren lukuisia toiveita, tama jattaa tehtavansa toden-

nakoisesti kuin aiemmat sukupolvet.

Kasvanut itseluottamuksen taso vaikuttaa itse tyon tekemiseen. Toki monia
seikkoja voinee pitaa positiivisena, mutta se ajaa myos negatiivisiin seurauk-
siin. Twenge ja Campbell (2008, 865) esittavat, etta lilan suuri itseluottamus
saattaa ajaa ottamaan helpommin riskeja, ja siten suoriutumaan tehtavistaan
vaihtelevammin. He lisdavat myos, etta liilan suuren itseluottamuksen omaavil-
la ihmisilla voi olla my6s hankaluuksia tulla muiden kanssa toimeen seka vas-

taanottaa kritiikkia.

Nettisukupolven normit eli elamantavat nakyvat vaatimuksissa tyopaikoille ja

organisaatiolle. Vapaus tyoskennella missa ja milloin vain on monelle nuorelle
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tarkeaa (Tapscott 2010, 177). Liikkuva tyo vaikuttaa olevan yksi tulevaisuuden
tarkeimmista tyoskentelymuodoista. Ellun Kanat Oy:n teettama tutkimus tule-
vaisuuden tyoelamasta julkaistiin Ulos hakeista! -nimisena raporttina maalis-
kuussa 2013. Tutkimuskyselyyn vastasi 501 opiskelijaa ja 1921 tyontekija.
Opiskelijoista 89 % ja tyontekijoista 93 % toivoi, etta tyonantaja tukisi etatyota.
Samasta raportista |10ytyy myds suora lainaus kyselyyn osallistuneen vastauk-
sesta: “Kokemus vapaudesta ja siita, etta saa itse vaikuttaa siihen missa ja
miten tekee toita, tekee ainakin minusta tasapainoisemman ja onnellisemman
ihmisen.” (Ulos hakeista! 2013, 3, 6.) Vapaudella on siis tulkittavissa olevan
suora yhteys tyontekijan henkiseen hyvinvointiin. Tama ei ole tulevaisuutta,

vaan nama ihmiset ovat nyt jo mukana ty6elamassa.

Nettinuoret tutkivat ja ottavat selvaa asioista, joten he arvostavat rehellisyytta
ja avoimuutta. Organisaatiot muuttuvat yha lapinakyvammiksi. Tyonantajilta
vaaditaan rehellisyytta ja toimimista sitoumusten mukaan. Avoimuus ja rehelli-
syys lisdavat uskollisuutta ja sitoutumista yritykseen. Nettisukupolvi sitoutuu
my0Os vahvasti tydyhteiso0n ja arvostaa yhteistyota. Tavoitteena on toiminta
muiden kanssa, ei valta toisiin. (Tapscott 2010, 177-181.)

Nettisukupolvi on tottunut nopeaan elamaan. Nopeuden vaatimus koskee
viestintaa, mutta myos esimerkiksi ylenemismahdollisuuksia. Halutaan paasta
nopeasti uralla eteenpain. Myos byrokraattinen hitaus saattaa turhauttaa mo-
nia nuoria, ja olla jopa tyopaikan vaihtamisen syy. Nuoret haluavat kehittaa
uusia tapoja tehda tyota — he haluavat olla innovatiivisia. (Tapscott 2010, 184—
186.)

Nettinuoret tuovat organisaatioihin mukanaan monia hyvia muutoksia, kuten
vaatimuksen rehellisyydesta, avoimuudesta, tasa-arvoisuudesta ja joustavuu-
desta. Tama muutos on tervetullut. Ei voi kuitenkaan vaittaa, etta nettisuku-
polvi tuo mukanaan pelkkaa hyvaa. He vaativat paljon ja nopeasti, ja hamar-
tynyt kuva omasta osaamista ja erinomaisuudesta saattaa aiheuttaa kitkaa
organisaation eri tasoille. Johtajille tama muodostaa haasteen, josta kuitenkin
on mahdollisuus selviytya. Johtamisen historia osoittaa, ettd muutoksia tyo-

elamassa on tapahtunut ennenkin ja eteenpain on paasty.
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3 Johtaminen eilen, nyt ja huomenna

Opinnaytetyon paaaihe on johtamisen tutkiminen ja nykypaivan seka tulevai-
suuden johtamisen mallin maaritteleminen. Tassa kappaleessa maaritellaan
johtajuuden kasite seka tuodaan esille, miten johtaminen on muuttunut teoria-
tiedon valossa historiansa aikana. Historiakatsauksen jalkeen esitellaan kolme
2000-luvulla esille tullutta nakokulmaa johtamiseen: valmentavan johtamisen,
epajohtamisen seka sosiaalisen psykologian ja tunnejohtamisen nakokulmat.
Lopuksi kiteytetaan, miten tyo ja johtajuus ovat muuttuneet.

3.1 Johtajuus kasitteena

Viela toisen maailmansodan aikaan johtajuus kasitteena oli monelle tuntema-
ton. Johtamista alettiin soveltaa 1920- ja 1930-luvuilla teollisuuden alan yrityk-
sissa. Toisen maailmansodan aikana oivallettiin johtamisen liittyminen kaik-
keen organisaatiomaiseen toimintaan, ei pelkastaan liikeyritykseen. Sen jal-
keen johtamisesta on tullut merkittava yhteiskunnallinen toiminto. (Drucker
2002, 17-18.)

Seeck (2008, 18) maarittelee johtamisen "toiminnaksi, jonka avulla ihmisten
tyopanosta ja fyysisia voimavaroja pystytaan hankkimaan, kohdentamaan ja
hyodyntamaan tehokkaasti tietyn tavoitteen saavuttamiseksi.”

Suomen kielen sanalla johtaminen on kaksi merkitysta: asioiden johtaminen
(englanniksi management) ja ihmisten johtaminen (englanniksi leadership).
Asioiden johtaminen on jarjestyksen luomista kaaokseen, eli strategian suun-
nittelua, budjetointia, rakenteiden maarittelya ja toteutusta seka tavoitteiden ja
mittareiden luomista ja seuraamista. Ihmisten johtaminen on energisointia ja
innostamista — yhteisen vision tuottamista, merkitysten luomista, arvojen luo-

mista ja ihmisten mukaan ottamista muutokseen. (Lipasti 2007, 66.)
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Drucker (2002, 23, 68) on maaritellyt johdolle kolme tarkeintd mutta erilaista
tehtavaa: organisaation tehtavan ja tarkoituksen vahvistaminen, tyon tekemi-
nen tuottavaksi ja tyontekijoiden tuloksellisiksi seka yhteiskunnallisten vaiku-
tusten ja vastuiden hallinta. Han on myos todennut, etta "johtaminen on kaikil-
le organisaatioille ominainen ja niita erottava toiminto”. Toisin sanoen johta-
mista esiintyy kaikissa organisaatioissa, mutta jokaisessa organisaatiossa joh-

tamisen tapa ja tyyli vaihtelevat.

3.2 Johtamisen kehitys 1900-luvun alusta 2000-luvulle

1900- ja 2000-luvuilla kasitys johtajuudesta on kokenut suuria mullistuksia
uusien johtamisparadigmojen myo6ta. Seeck (2008, 21) mainitsee Kuhnin maa-
rittelyn paradigmasta: paradigma tarkoittaa tieteen tai sen jonkin osa-alueen
perusolettamuksia, joita ei normaalisti aseteta kyseenalaisiksi. Nama perus-
olettamukset ohjaavat tutkimusta ja teorianmuodostusta tiedeyhteisdssa.

Paradigmat ovat pitkakestoisia, noin 20-30 vuotta vallitsevia yleisesti hyvak-
syttyja johtamisen viitekehyksia. Niihin verrattuna johtamismuodit ovat lyhytai-
kaisempia suuntauksia, jota sitten muodostuvat johtamistrendeiksi. Trendit
muokkaavat organisaatioiden kaytantoja. Kun ne sisaistetaan organisaation
kulttuuriin, tuloksena on niin sanottua kollektiivista viisautta — eli paradigmoja.
(Seeck 2008, 25-26.)

Seeck (2008, 23—-24, 34) mainitsee Stephen Barleyn ja Gideon Kundan teke-
man erottelun viidesta paradigmasta Yhdysvalloissa. Taman pohjalta Seeck
kayttaa paradigmoista nimityksia tieteellinen liikkkeenjohto, ihmissuhdekoulu-
kunta, rakenneteoriat, organisaatiokulttuuri ja innovaatioteoriat. Nama para-
digmat ovat syntyneet vastaukseksi johonkin havaittuun ongelmaan. Niiden
jokaisen tavoite on parantaa tuottavuutta ja kilpailukykya, mutta keinot vaihte-
levat. Paradigmat ilmentyvat ideologisina ja teknisina ratkaisuina. ideologisiin
piirteisiin kuuluu esimerkiksi kasitys ongelman ratkaisusta ja nakemys tyonte-
kijasta. Teknisia ratkaisuja ovat muun muassa tyotehtavien jaot, palkitsemisen
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ja kannustamisen tavat seka tyoprosessien organisoiminen. (Seeck 2008, 21,
31.)

Sydanmaanlakka (2009, 145) on jaotellut johtamisen historian neljan eri yritys-
tyypin ja kolmen kehitysaallon mukaan, jotka havainnollistuvat seuraavassa
kuvassa.

"Tieteellinen
Ihmisten johtaminen”
"Tieteellinen -litke
Liikkeenjohto”
-liike
Perinteinen
johtaminen
| | |
iy 2% Tietoyritykset 20 i
Perhe- ja Teolliuss yrity! Verkostoyritykset
pienyritykset yritykset

Kuvio 2. Yritystyypit ja johtamismallit

Sydanmaanlakka tiivistaa johtamisen historian kolmeen yksinkertaisempaan
vaiheeseen, jotka sijoittuvat hiukan eri vuosiluvuille kuin mita Seeck esittaa.
Seeckin mukaan johtaminen jakautuu useampiin vaiheisiin eli paradigmoihin.
Seuraava kuvio havainnollistaa eroa. Kuvio on tehty Seeckin (2008) teoksen
pohjalta. Organisaatiokulttuurin paradigmalle ja innovaatioparadigmalle ei ole
maaritelty viela selkeda paattymisajankohtaa, vaan ne ovat niin sanotusti

kaynnissa yha.
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Kuvio 3. Johtamisparadigmojen ajoittuminen maailmalla.

Perhe- ja pienyrityksissa johtamiselta ei vaadittu paljoa. Osaaminen ja tieto
kulkivat mestari—oppipoika-systeemin avulla. Teollistumisen my6ta yritysten
koko kasvoi ja vaadittiin uutta johtamisjarjestelmaa. Frederick Taylor ja Max
Weber olivat tieteelliseksi liikkeenjohdoksi nimetyn liikkkeen uraa uurtavia ke-
hittajia. Liikkeen ydinajatuksena oli tehokkuuden lisaaminen. (Sydanmaanlak-
ka 2009, 145-146.)

Seeckin mukaan tieteellinen liikkeenjohto kehittyi 1900-luvun alussa Yhdysval-
loissa ja oli siella vahva vaikuttaja vuosina 1900—1923. Suomessa paradigma
vaikutti vahvimmin 1940-1960-luvuilla. Tieteellinen liikkeenjohto kehittyi vas-
taukseksi ongelmaan alisuoriutumisesta, epajarjestyksesta, johtamisen mieli-
valtaisuudesta ja kontrollin puutteesta. Tyontekijat koettiin omien etujensa ta-
voittelijoina, jotka tarvitsevat valvontaa ja maarayksia. Kiinnostuksen kohteena
oli ennen kaikkea tekniikka, massatuotanto ja koneistus.(Seeck 2008, 34-35,
65, 287.)

Tieteellisen liikkeenjohdon kanssa samaan aikaan vallalla oli my6s ihmissuh-
dekoulukunnan vastine konfliktien, levottomuuksien, poissaolojen ja heikon
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tydmoraalin tuomiin ongelmiin. Ihmissuhdekoulukunnan ajatukset kehittyivat
Yhdysvalloissa ja Britanniassa 1920- ja 1930-luvuilla. Etenkin vuosina 1945—
1955 Yhdysvalloissa koulukunnan oppeja kaytettiin paljon. Ihmissuhdekoulu-
kuntaparadigmassa tyontekija nahtiin psykologian silmin: tyontekijoita ohjaa-
vat psykologiset normit, tarpeet ja tunteet, ja heita pitaa johtaa ja opastaa.
Kiinnostus suuntautui yhteisollisyyteen ja vuorovaikutuksellisuuteen ryhmissa.
Suomessa paradigma vaikutti samoina vuosina kuin tieteellinen liikkkeenjohto:
1940-1960-luvuilla. (Seeck 2008, 34-35, 106, 287.)

Rakenneteoriat syntyivat 1950—-1960-luvuilla Yhdysvalloissa. Nailla vuosi-
kymmenilla haasteena koettiin organisaation rakenteen, teknologian, tuotan-
non ja toimintaympariston yhteensopimattomuus. Ensimmaista kertaa toimin-
taymparisto otettiin huomioon organisaation toiminnassa ja katseet suunnaat-
tiin organisaation monimuotoisuuteen ja lasnaoloon kaikkialla. Paradigmalle
tyypillistéa on rationaalinen nakdkulma organisaatioon: organisaatio on jarjes-
telma, jonka yksi osatekija on tyontekija. Koettiin, etta tyontekijoita ohjailevat
ammatilliset paamaarat ja normit, ja ettd ammatillisen osaamisen parantami-
nen on tarkeaa. Tyontekijoiden ja johtajien kaytOkseen nahtiin vaikuttavan
heidan asemansa organisaatiossa. Tyontekijoita tulisi kohdella rationaalisina,
ammattimaisina toimijoina. Suomessa Rakenneteoriat vaikuttivat 1960—-1990-
luvuilla. (Seeck 2008, 34-35, 156-157, 287.)

Organisaatiokulttuurin paradigma on kehittynyt 1970- ja 1980-lukujen taittees-
sa, eika sille ole maaritelty viela varsinaista paattymisajankohtaa. Perusaja-
tuksena on, etta jokaisessa organisaatiossa on toimintaa ja ajattelua ohjaava
kulttuurinsa. Paradigman syntyyn vaikuttava keskeinen ongelma oli heikko
tuottavuus, sitoutumattomuus seka asiantuntijatyon johtamisen haasteet.
Tyontekijoilla tunnustettiin olevan muitakin tavoitteita kuin saada palkkaa, ku-
ten sitoutuminen. Tyontekijoiden johtamisessa nahtiin mahdollisuutena muo-
kata heidan arvojaan ja asenteitaan organisaatioon sopivaksi. Huomiota para-
digman aikana on kiinnitetty yhteisoon, siina jaettuihin arvoihin, kaytantoihin ja
toimintatapoihin seka yhteisen todellisuuden rakentumiseen sosiaalisessa
kanssakaymisessa. Suomessa kulttuuriparadigma on tuore tulokas, silla se on
alkanut vaikuttaa vasta 1990- ja 2000 -luvulla. (Seeck 2008, 34-35, 203, 287.)
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Kiristyvan kilpailun my6ta innovaatioteoriaparadigma alkoi vahvimmin saada
jalansijaa 1990-luvulta Iahtien, Suomessa varsinkin 2000-luvulla. Yritysmaail-
man kilpailutilanne pakottaa jatkuvaan uusien tuotteiden ja palveluiden kehit-
tamiseen. Uusiutumisen tarve nahdaan tyontekijoissa. Tyontekijat haluavat
myo0s jatkuvasti itse kehittaa ja kayttaa osaamistaan seka luovaa potentiaali-
aan. TietotydOaloilla tyontekijat nahdaan arvokkaana padomana, vaikka samal-
la yritysten tavoite tarjota pitkia tyouria on muuttunut jatkuvan uudistumisen ja
sopeutumisen tavoitteeksi. Tama tarkoittaa sita, ettd myos tyontekijat ovat
helposti korvattavissa. Keskiossa on uutuus, muutos, innovatiivisuus, jatkuva
parantaminen ja joustavuus. (Seeck 2008, 34-35, 243, 287.)

Nyt elamme innovatiivisuuden aikaa. Seeck on maaritellyt innovaation tarkoit-
tavan uusien ajatusten tarkoituksellista synnyttamista, edistamista ja toteutta-
mista. Ajatus innovaatiosta pitaa sisallaan sanat uutuus, soveltaminen ja ta-
voiteltu hyoty. (Mts. 246.) Sydanmaanlakan (2009, 116) maarittely innovaati-
oista on seuraava "Innovaatiot ovat organisaatioille taloudellista lisaarvoa tuot-
tavat uudistukset ja parannukset, jotka voidaan nahda prosessina. Innovaatio
on kaupallisesti hydodynnetty uusi idea”.

Innovatiivisuus vaikuttaa olevan yksi tarkeimpia olemassaolon ehtoja, tarkoit-
taen niin yritysmaailmaa kuin kuntatasoa ja kolmatta sektoria. Jatkuva muutos
ja uusiutuminen ovat arkipaivaa. Minkalainen organisaatio sitten on innovatii-

vinen?

Lyhyesti tiivistettyna Innovatiivisuus vaatii monimuotoisuutta, yhteisollisyytta,
me - henkea ja tavoitteiden riippuvuutta toisistaan. Joukkuehenki edellyttaa
turvallisuuden tunnetta, luottamusta, avoimuutta ja oppimista. Tarvitaan myos
rohkaisua uusien ideoiden tuottamiseen, kayttoonottoon, soveltamiseen ja
riskien ottamiseen. (Seeck 2008, 259-260.)

3.3 Valmentavan johtamisen ndakdokulma

Valmentava johtaminen on johtamismalli, jonka avulla pyritaan vapauttamaan
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yksildiden voima ja potentiaali ryhman ja organisaation kayttoon. Valmentava
johtaminen ei ole pakottamista, vaan heittaytymista ja sytyttamista. Valmenta-
vassa johtamisessa on kyse asenteesta, tavasta olla johtaja. Valmentajan teh-
tava on auttaa saavuttamaan tulevaisuus, joka saattaa viela tassa hetkessa

nayttaa mahdottomalta. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 36, 333.)

Valmentava johtaminen yhdistaa kolme erilaista johtajuusroolia — managerin,
leaderin ja coachin. Managerin rooli tuo mukanaan priorisoinnin, budjetoinnin,
delegoinnin ja hallinnolliset tehtavat, leaderin rooli tavoitteiden asettamisen,
palautteenannon, motivoinnin, kannustamisen ja osallistamisen. Coachin na-
kOkulmaa saadaan innostamisesta, valmentamisesta, hyvista kysymyksista ja
yksildiden vahvuuksiin keskittymisesta. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 38 -
39.)

Carlsson ja Forssel (2012, 34) pitavat coachina toimimista yhtena johtajan
rooleista. Jokaisella esimiehen roolilla on oma paikkansa ja tilanteensa, jossa
se on sopivin. He esittavat M. Downeyn mallinnoksen, jossa nama kolme joh-
tajan roolia linkittyvat toisiinsa, ollen silti erillisia, kuten kuviossa 4. on nahta-

vissa.

Yksilolla on
"valta”

Organisaatiolla
on "valta”

Kuvio 4. Johtajan roolit Downeyn mukaan
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Se, mita roolia johtaja kussakin tilanteessa kayttaa, riippuu siita, onko kysees-
sa yksilon vai organisaation vaikutus- ja paatosvallan sisalla olevat asiat. Or-
ganisaatio maarittelee raamit, eli bisneksen, jossa toimitaan, vision ja toimin-
taperiaatteet. Yksilo paattaa, kuinka han hanelle annettua tehtavaa toteuttaa.
Coach — rooli korostuu, kun esimies toimii niiden asioiden parissa, joissa yksi-
I6illa on paatantavaltaa. Managerin osuus on suuremmassa roolissa, kun kasi-
telladn organisaation paatosvallan alla olevia asioita. (Carlsson ja Forssel
2012, 35-36.)

Aaltonen, Pajunen ja Tuominen (2005, 24, 31) vaativat johtamiseen heittayty-
mista ja sytyttamista. Heidan mallinnuksessaan valmentavan johtamisen pe-
rustana toimii syttymisen kierre: merkityksen kokeminen, unelmat, visiot ja
paamaarat, arvot luovuuden lahteena, vahvuuksien tunnistaminen, toiminta-

suunnitelmat, esteiden lapaiseminen ja voittamisen taito.

* Jokainen kaipaa merkityksellisyyden kokemusta, sita, etta tekemisella

on jokin "suurempi syy” (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 29).

* Unelmat ja konkreettinen visio, joka sitoo unelmat osaksi arkea, fokusoi
tekemista. Visio ohjaa paatdoksentekoa, luo pohjaa valinnoille. (Aalto-
nen, Pajunen & Tuominen 2005, 116-117.)

* Arvotluovat jokaiselle omat toimintasaannot. Aikaa ja energiaa vapau-
tuu, kun naita raameja ei tarvitse joka kerta miettia uudelleen, vaan ar-

vot ohjaavat toimintaa. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 159.)

* Vahvuuksiin keskittyminen mahdollistaa huippusuorituksen (Aaltonen,
Pajunen & Tuominen 2005, 190).

* Jotta unelma ja visio voi muuttua todeksi, tarvitaan konkreettinen toi-
mintasuunnitelma. Toimintasuunnitelman tulisi vedota tunteisiin ja roh-
kaista tekemisen riemuun. Johtajan on tarkeaa loytaa omat tukijouk-
konsa ja olla tukena johdettaville toimintasuunnitelman toteutuksessa.
(Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 226.)



34
» Esteiden lapé&iseminen perustuu asenteeseen — ei nahda esteita vaan
hidasteita ja osataan nahda esteiden voittamisen tuomat mahdollisuu-
det (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 233).

* Voittamisen taito on tapa suhtautua tekemiseen. Voittaminen ei tarkoita
muiden murskaamista, vaan oman huippusuorituksen tekemista. (Aal-

tonen, Pajunen & Tuominen 2005, 297.)

Jokaiseen syttymisen kierteen vaiheeseen kuuluu yhteistyota, avun vastaanot-
tamista ja antamista. Valmentavan johtajan tehtava on huolehtia siita, etta ta-
ma syttymisen keha voi toteutua, ja etta luova ja vastuullinen ote sailyy. (Aal-
tonen, Pajunen & Tuominen 2005, 31.)

Valmentavan johtamisen toimivuudessa on kuitenkin rajansa. Liisa Makela
(Seretin 2013, 29) esittaa tutkimustuloksen, jonka mukaan valmentavan johta-
juuden hyodyt vahenevat kun alaisten maara ylittaa 40 henkea.

Luottamus valmentavan johtamisen kulmakivena

Valmentavan johtamisen kulmakivi on luottamus — ilman sita ei ole valmenta-
vaa johtajaa. Luottamus on tulevaisuuteen suuntaavaa uskoa toisesta henki-
|6sta ja hanen taidoistaan. Tyodpaikalla se voi tarkoittaa esimerkiksi sita, etta
luottava henkild uskoo luotettavan henkilon olevan ammattitaitoinen, ja tarkoit-
tavan tekemisillaan hyvaa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 164—-165.) Kilpi-
sen (2008, 80) mukaan luottamus on hyvinvoivan organisaation perusta. Han
viittaa Himasen teoriaan, jonka mukaan luovuuden ja ilon mahdollistuminen
vaatii pohjalle vankkaa turvallisuuden ja luottamuksen ilmapiiria — sellaista

missa ihnmiset voivat toimia aidosti omana itsenaan.

Luottamus perustuu aina vapaaehtoisuuteen, eika siihen voi pakottaa. Kilpi-
sen (2008, 192) mukaan luottamuksen voi saada vain omilla teoilla. Luotta-
mus organisaatiossa takaa mahdollisuuden keskittya perustehtavien hoitoon

ja tydssa onnistumiseen pelkdamisen sijaan. Luottamuksesta seuraa lisaa
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luottamusta. Se nostaa motivaatiota ja organisaation jasenten itseluottamusta
seka lisaa sitoutumista tehtaviin ja tiimiin. (Ristikangas & Ristikangas
2010,171.)

Luottamus syntyy pitkgjanteisen oppimisprosessin seurauksena, ja tulokset
ovat varsin nautittavia. Se vaatii kuitenkin runsaasti tekoja ja asiaan syventy-
mista — pelkka lupaus luottamuksesta ei riita. Avoimet keskustelut tyoyhteison
sisalla seka johdettavien etta johtajien kesken luottamuksen merkityksesta,
sen osoittamisesta seka toisten tyotehtaviin puuttumisesta selventavat peli-
saannot kaikille. Tama luo yhteista pohjaa luottamuksen rakentamiselle. (Ris-
tikangas & Ristikangas 2010, 163.)

Luottamuksesta kaivataan kaytannon todisteita. Tama tarkoittaa muun muas-
sa yhteisista linjauksista kiinni pitamista ja lapinakyvaa viestintaa. Valmentava
johtaja perustelee tekemansa ratkaisut aaneen, ja nain ollen vahentaa luotta-
mukselle haitallista spekulaatiota. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 183.)
Rehellisyys linkittyy luottamukseen. Kilpinen (2008, 192) teroittaa, etta totuu-
dessa pysyminen pienissakin asioissa mahdollistaa luottamuksen isoissa asi-

oissa.

Ristikankaan ja Ristikankaan mukaan (2010, 166) luottamuspula ajaa organi-
saation kayttdmaan energiansa menestyksen kannalta epaoleellisiin asioihin,
kuten ihmissuhteiden vatvomiseen ja todellisuuden vastustukseen. Tuloksena
on pelkoa, vihaa, tehottomuutta, ja pahimmillaan jopa uupumisesta seurannei-

ta sairaslomia.

Luottamuksen tunnetta voidaan myos kokea toisinpain — kyse ei ole vain hen-
kilon luottamuksesta muihin, vaan myos siita, miten muut jasenet organisaati-
ossa luottavat henkiloon. Luottamus on usein se paras ja yksinkertaisin kan-
nuste tydssa. Valmentava johtaja pystyy osoittamalla luottamusta tukemaan
johdettavansa ottamaan vastuuta ja havittelemaan parasta mahdollista tulosta
tekemisilleen. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 188.)
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Kohtaamisella on merkitysta

Parhaimmillaan valmentava johtaja noudattaa jokaisessa kohtaamisessaan
dialogin periaatteita. Han kuuntelee, nakee asiat myos toisen nakdkulmasta ja
kunnioittaa toista sellaisena kuin tama on. Valmentava johtaja on aidosti lasna
tilanteessa, jolloin kanssaihmisille syntyy tunne arvostuksesta — heidan sano-
misillaan ja tekemisillaan on oikeasti merkitysta. Hyva johtaja ohjaa kohti aitoa
yhteytta ja voi talla kasvattaa tyopaikan me -henkea. Kyse on myos teoista ja
niiden kautta kaydysta dialogista. Johtaja voi paattaa, mita viestii, kenelle ja
mista. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 85-87.)

Ihmisen kohtaaminen vaatii vuorovaikutustaitoja. Nissinen on luetellut johtajan
vuorovaikutustaitojen ilmenevan muun muassa kykyna ratkaista ongelmatilan-
teita ja neuvotella, huolenpitona toisista, huomion jakamisena, yhteistyona ja
auttavaisuutena seka ystavallisyytena ja seurallisuutena. Vuorovaikutustaidoil-
taan taitavat johtajat kayttavat vahemman suoranaista vallankayttéa. Johtami-
nen perustuu enemman luottamukseen ja visioiden jakamiseen. (Nissinen
2004, 162.)

Vuorovaikutustaidoissa tarkea osa on kuuntelulla. Kuuntelua on monenlaista.
Carlssonin ja Forssellin (2012, 77—78) mukaan on kolme eri kuuntelun astetta:
ensimmaisen asteen kuuntelu on sanojen kuuntelua, toisen asteen kuuntelu
on myo0s elekielen havainnointia ja vaativimmassa eli kolmannen asteen kuun-
telussa mukana on kuuntelijan oma intuitio. Tama intuitio kertoo esimerkiksi
sen, valehteleeko kuunneltava, tai onko hanen sanojensa taustalla jokin pii-

lossa oleva tunnetila.

Valmentava johtaja on aidosti kiinnostunut johdettaviensa ajatuksista ja tunne-
elamasta. Aito kiinnostus on ennen kaikkea tietoinen valinta, joka taytyy tehda
jokaisena kohtaamisen hetkena. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 89.) Kiin-
nostusta valittdakseen valmentavalla johtajalla useita keinoja, joista yksi tar-
keimmista on palautteenanto. Antamalla jatkuvasti palautetta johtaja voi kehit-
taa seka tyontekijaa etta tyopaikan kulttuuria. Palautteen saaminen on palkit-

sevaa tyon kehittamisen, mutta myds oman arvostuksen tunteen kannalta.
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Palaute tulee suhteuttaa seka annettuun tyotehtavaan etta asetettuihin tavoit-
teisiin. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 54-56.)

Pitkan aikavalin motivoitumisella on merkitysta. Pitaakseen tyontekijat innos-
tuneina tyostaan valmentavan johtajan tulee luoda merkityksen tunteita. Mer-
kityksen tunteen saa aikaan yhteys henkilon omien tarpeiden ja tyotehtavan
valilla. Johtajan tarkkaillessa tyontekijoitaan han voi oppia tunnistamaan kun-
kin henkilokohtaiset merkitykselliset yhteydet. Ruokkimalla yhteytta han vah-
vistaa alaisensa sisaista liekkia ja tukee ulkoisten tekijoiden toteutumista. Si-
saisen motivaation tulee kuitenkin naytella suurinta roolia (Aaltonen, Pajunen
& Tuominen 2005, 49, 56).

Ihminen elaa innostusta varten. Innostuksen tunteet saavat ihmisen jaksa-
maan raskaiden aikojen ja selattamaan suuria haasteita tyossaan. (Aaltonen,
Pajunen & Tuominen 2005, 68.) Valmentajalla johtajalla on oltava kaytdssaan
laaja valikoima keinoja yllapitaakseen alaistensa aitoa innostusta. Innostuksen

aikaansaaminen vaatii luovaa otetta johtamiseen.

3.4 Epajohtamisen nikékulma

Monissa kirjoissa ja artikkeleissa on kuvailtu sita, minkalainen nettisukupolvi
on, ja mita se tyolta odottaa. Kirsi Piha ja Liisa Poussa ovat tutkimuksessaan
Aalto-yliopiston opiskelijoista kartoittaneet myds sita, miten yliopisto-opiskelijat
johtajuuden nakevat. Hyvaa esimiesta opiskelijat kuvailivat rennoksi, kannus-
tavaksi, reiluksi, oikeudenmukaiseksi, luotettavaksi seka ihmiseksi, joka antaa
palautetta. Hyva esimies mahdollistaa tekemisen, antaa vastuuta ja vapautta.
Hanelta kaivataan myos rohkeutta tarttua ongelmiin, eli etta esimies kantaa
vastuunsa. Nuoret sukupolvet nakevat johtajan roolin muiden auttajana ja
sparraajana. Johtajuutta ei nahda vain yhden ihmisen roolina, vaan johtajuus
voi olla jaettua. Vastuuta voidaan myos ottaa ilman johtamistakin. (Piha &
Poussa 2012, 131, 136.)
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Epajohtaminen on Tienarin ja Piekkarin esittelema nykyjohtajuuden malli, jon-
ka ydinajatuksena on piilottaa johtaminen. Ponotyskulttuurissa, jollaiseksi Tie-
nari Ja Piekkari nykyista johtamiskulttuuria kuvaavat, johtaja on keskiossa, ja
johtajan tarkein tehtava on tehda itsensa tarkeaksi. Sita vastoin uuden ajan

johtajan tulisi tehda itsensa lahes tarpeettomaksi.

Epajohtajuuden perusta

Epajohtamisen perustana on jatkuva tasapainoilu, valmentava ote, merkitys-
ten rakentaminen ja erilaisuuksista ammentaminen (Tienari & Piekkari 2011,
214).

Epajohtamisen ensimmainen peruskivi on tasapainoilu, silla johtaja joutuu
tasapainoilemaan monien aaripaiden ymparistossa. Tasapainoilun janoja on
useita. Yksi naista on ydintuotteen ja ronsyjen jana. Epajohtaminen sisaltaa
jatkuvaa navigointia muuttuvassa ymparistossa. Se vaatii maarittelemista, mi-
ka on yrityksen ydintuote, ja miten reagoidaan toimintaympariston muuttuviin
tarpeisiin. Toinen jana on erottautumisen ja samanlaistumisen jana. Johtajalle
asiakkaiden kohtaaminen on tarkeaa. Han maarittelee linjavedot sen suhteen,
kuinka paljon tehdaan kilpailijoiden kanssa yhteisty6ta, kuinka tarkeaa ainut-

laatuisuus on ja keita asiakkaat ovat. (Tienari & Piekkari 2011, 216.)

Tehokkuus ja luovuus muodostavat kolmannen janan. Epajohtaminen on ko-
keilujen ja ennustettavan toiminnan tasapainoilua. Johtajan tulee miettia, mit-
ka rutiinit ovat sailytettavia, mita tulee muuttaa tai poistaa. Luovuus ja jatkuvat
kokeilut ovat nykypaivaa, mutta niiden takana pitaa olla perusteita. Mika on
uuden kokeilun tarkoitus, enta mika on vanhan rutiinin tarkoitus, kumpi johtaa
tuloksien kannalta parempaan lopputulokseen? Tahan liittyy myos neljas,
standartoinnin ja raataldinnin jana. Epajohtaminen on parhaimman lopputu-
loksen I0ytamista standardisoitujen mallien ja ainutlaatuisten ratkaisujen valil-
la. (Tienari & Piekkari 2011, 216-217.)

Valvonnan ja luottamuksen jana on yksi tarkeimmista. “Epajohtaminen on kui-

tenkin lopulta uskallusta luottaa ihmisiin oman tyonsa asiantuntijoina.” Koko
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organisaatiotasolla tulee miettia, kuinka paljon kontrolloidaan, kuinka paljon
paatetaan luottaa? Samalla maaritellaan, mita mitataan ja mita ei mitata. Mit-

tarit suuntaavat tekemista. (Tienari & Piekkari 2011, 217.)

Yksilollisyyden ja yhteisOllisyyden janalla kohtaavat persoonalliset yksilot omi-
ne vahvuuksineen ja tiimitaso. Hyva yhteishenki ja yhteiset saavutukset seka

loistavat yksilosuoritukset vaativat kumpikin oman huomionsa johtajalta. (Tie-

nari & Piekkari 2011, 217.)

Tasapainoilu, seka - etta-ajattelu, monivivahteisuus ja molempikatisyys viit-
taavat kaikki samaan asiaan. Yhdensuuntainen putkiajattelu ei enaa toimi,
mikali se on koskaan oikeasti toiminutkaan. Maailma elaa sateenkaaren va-

reissa ja johtajan on osattava nahda ne kaikki.

Toinen epajohtamisen peruskivi on valmentava ote ja tiimiajattelu. Valmen-
taminen on mahdollistamista. Valmentavassa johtajuudessa keskiossa on tii-
mi. Menestys ei perustu yksittaisiin tahtipelaajiin vaan tiimiin, joka pelaa yh-
teen yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tiimin sisainen kilpailu ja sen liet-
sominen heikentad menestymisen mahdollisuuksia. Yksiloiden menestymisen
mittaaminen ja korostaminen heikentavat yhteispelia. Ahneuteen perustuva
organisaatio ei pysty suojelemaan itsedan taltd ahneudelta, vaittaa Tienarin ja
Piekkarin kirjassa John Kay (2010). Tassa palataan tasapainoilun merkityk-
seen: Yksilollisyys ja yhteisollisyys ei ole joko - tai -ajattelua. Menestys vaatii
loistavaa yksilopelia seka yhteishenkea. (Tienari & Piekkari 2011, 221-225.)

Valmentavaa otetta kuvaa loistavasti termi “pulpahteleva johtajuus”. Johtaja
puuttuu tyohon silloin kun on tarve, ja jattaytyy taka-alalle kun tyo sujuu. Val-
mentava johtajuus on tasapainoilua yksilo- ja yhteisdjanalla, mutta myos vas-
tuun ottamisen ja jakamisen valilla. Epajohtajuuden kiteytys on sanoissa ke-
hykset ja vapaus. Yhteiset tavoitteet, annetut puitteet ja mahdollistaminen luo-
vat kehykset. Vallan ja vastuun jakaminen seka luottaminen ovat vapauden
antamista. (Tienari & Piekkari 2011, 225, 233-234.)
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Kolmas peruskivi on merkitysten luominen. Epajohtaminen on tarinan kerron-
taa, tarinan, jossa jokaisella on oma merkittava roolinsa juonen kulussa.
Olennaista on, etta johtaja on vain kertoja eli mahdollistaja, ei paasankari. “Ei
kertojasta saa tulla tarinaa suurempi.” Taas kerran palataan tasapainoiluun.
Epajohtamisessa kyse on balanssin I0ytamisessa sankaruuden ja innostavan
tarinan kertomisen valilla. Merkitysta rakennetaan yhdessa muiden kanssa,
mika vaatii johtajalta nOyryytta antaa muiden loistaa. (Tienari & Piekkari 2011,
227-230.)

Tienari ja Piekkari (2011, 230) tuovat esille tassa kohtaa ndyryyteen ja sanka-
ruuteen liittyvan ristiriitaisuuden: nykyaikamme rakastaa sankareita, huippuyk-
siloita ja parrasvaloissa paistattelevia johtajia. Miten piilottaa johtajuus ja olla
noyra, kun sidosryhmat vaativat nakyvyytta ja media sankareitaan?

Ehkapa epajohtaja kykenee antamaan muille mahdollisuuden olla sankari, tai
koko yrityksesta rakennetaan sankaria, ei niinkdan yhdesta inmisesta.

Erilaisuus ja monta oikeaa vastausta

Epajohtajuus vaatii pluralismin ymmarrysta. Pluralismi on oivallusta siita, etta
kysymykseen on monta oikeaa vastausta. Toisin sanoen reitteja perille on
monta erilaista. Tahan liittyy vahvasti ymmarrys ymparistosta jossa toimitaan.
Mitka ovat pelikentan reunaehdot? Kulttuuri sanelee huomattavasti sita, mika
on hyvaksyttya ja mika ei, mika toimii ja mika ei. Epajohtaja on herkka kulttuu-
rin vivahteille. Erilaisuuden huomioiminen ja kunnioittaminen saattaa synnyt-
taa uudenlaista ajattelua. Standardeilla voi olla paikkansa mutta epajohtaja
tarkkailee niita kriittisesti ja pitdd mielessaan muutkin vastaukset kysymyk-
seen. (Tienari & Piekkari 2011, 231-233.)

Ihmiset kaipaavat johtajalta erilaisia asioita. Yksi ihnminen ei voi jakautua mo-
neksi, joten niin johtajan kuin alaisten on sopeuduttava. Tienari ja Piekkari
(2011, 252) kuvaavat Taloudellisen tiedotustoimiston tekemaa selvitysta jonka

mukaan voi muodostaa nelja erilaista nuorien arvostamaa johtamistyyppia:
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* Kaveri on rento tyyppi, jolle on helppo puhua, joka ymmartaa nuorten

kayttamaa kielta ja pystyy asettumaan nuorten asemaan

* Auktoriteettia kuitenkin kaivataan myads, tyyppia, joka pystyy puuttu-

maan tilanteisiin ja ottamaan paikkansa

* Kunnioitettu on johtaja, joka on rakentanut tiensa johtajaksi tyota teke-

malla ja tuloksia saavuttamalla

* Arvojohtajalla on samanlaiset arvot kuin johdettavillaan, ja han elaa ar-

vojensa mukaan.

Strategiatyota epajohtamisen keinoin

Kilpinen (2008, 97) kertoo tarinan, kuinka Peter Drucker vei kirjansa kustanta-
jalle. Kirjan alkuosan nimi oli "Managing Strategy”, mutta strategia sana piti
vaihtaa, koska sita pidettiin lilan sotaisana. Nain viela 1960-luvulla. Tana pai-
vana strategia on yrityksen perussanastoa. Vaikka strategiatydhon sisaltyy
monia haasteita tekemisesta toteutukseen, se ei silti ole menettamassa tar-

peellisuuttaan. Toteutustapaa vain pitaa hioa.

Organisaatioiden strategiatyohon liittyy paljon haasteita. Tienari ja Piekkari
mainitsevat Mantereen ja Vaaran (2008) luoman termin strategian teknologi-
soituminen. Se tarkoittaa sita, etta siita, miten strategia luodaan, tulee tarke-
ampaa kuin siita, miksi se luodaan. Tyokalut ja opit astuvat keskioon, ei tavoi-
te. Toinen mainittu termi on strategian mystifiointi. Strategiasta on tehty eliitti-
en salatiedetta, harvojen ja valittujen yksinoikeus, joita rahvaan ei ole tarkoitus
ymmartaa. Tienari ja Piekkari tuovat esille myos Suomen Strategisen Johta-
misen Seuran strategiabarometrien antamat tulokset siita, etteivat laaditut
strategiat yrityksissa toteudu. (Tienari & Piekkari 2011, 236—-237.)

Silti strategialla on yha edelleen tarkea rooli johtamisessa: Viljakainen (2011,
153-154) esittaa, etta nuorilla on kovat odotukset organisaation strategiaa ja

sen luomista kohtaan. Hanen mukaansa nuoret haluavat tehtavan ja tarkoi-
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tuksen, miksi tehtavaa toteutetaan. Pelkan rahan toimiminen strategiatyon
mittarina on negatiivista, sen sijaan esimerkiksi ekologisuus tai edellakavijyys
ovat nettinuorelle merkityksellisempia mittareita. Viljakainen huomauttaa
myads, etta oleellinen osa strategiatyota on huomioida, mita osaamista strate-

gian toteuttaminen vaatii nyt ja tulevaisuudessa.

Epajohtamisessa strategiatyo on jatkuvaa, mahdollisimman monia kosketta-
vaa ja osa jatkuvaa tekemista. Perinteinen tyyli on, etta johtoryhma miettii,
mika on yrityksen strategia ja viestii sen alaisille. Vuoden paasta tarkastellaan,
kuinka se toteutui. Epajohtamisen tyyli on ottaa mukaan mahdollisimman pal-
jon ihmisia organisaation eri tasoilta, luoda strategia yhdessa, jatkuvasti paivit-
taen ja osana itse tyota, ei irrallisena toimintona. (Tienari & Piekkari 2011,
240-241.)

Tienarin ja Piekkarin Epajohtamisessa strategiatyon ytimessa on Gary Hame-
lin (2009) esittama ajatus siita, etta strategiatyo liikkuu alhaalta ylospain. Sa-
malla Hamel kehottaa priorisoimaan: mitka asiat oikeasti ovat tarkeita, mitka
vahemman tarkeita. Mitka taistelut halutaan voittaa, missa asioissa voidaan
antaa virran vieda? My0s strategiaty0ssa epajohtaminen on tasapainoilua:
luottamuksen ja valvonnan valilla seka standardoimisen ja pluralismin valilla.
(Tienari & Piekkari 2011, 240-241.)

Epajohtamisessa strategiatyd demokratisoidaan. Kuka strategiaa loppujen
lopuksi onkaan rakentamassa, ketka ovat yrityksen strategeja? Asiakaspalve-
luhenkildsto on etulinjassa suhteessa johtajiin - he nakevat konkreettisesti,
mita kentalla tapahtuu. On yrityksen edun mukaista ottaa heidat strategiatyo-
hon mukaan. Tama vaatii tiedon liikkumista ja vuoropuhelua. Tyontekijoiden
tulee ymmartaa yrityksen visio ja toimintaympariston merkitys. Mitka asiat tu-
levat vaikuttamaan yrityksen toimintaan lahivuosina? Vastaavasti johtajat tar-
vitsevat tietoa, mita rajapinnassa tapahtuu - siella, missa asiakkaat kohda-
taan. (Tienari & Piekkari 2011, 244-245.)

Saman ajatuksen tuo esille Viljakainen (2011, 156—-157) kritisoidessaan stra-
tegian luomista ylhaalta alas suuntautuvana prosessina, eli johtajilta alaisille

tulevana ilmoitusluontoisena asiana. Hanen mukaansa johtoportaan nakemys
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on lilan suppea ja organisaatiota sisapuolelta katsova, kun mukaan pitaisi
saada ne henkilot, jotka toimivat yrityksen ekosysteemissa eli verkostoissa.
Nailla ihmisilla on asiantuntijuutta, jota johtajilla ei ole. Viljakainen ehdottaa

intensiivista vuorovaikutusta asiantuntijaryhmien kanssa osana strategiatyota.

On selvaa, etta nettinuorten maailmassa strategiatyon on muututtava avoi-
meksi ja sosiaaliseksi toiminnoksi. Rantanen (2013) mainitsee tutkimuksesta,
jonka mukaan pakottamalla tuodut strategiset uudistukset toteutuivat 42 pro-
senttisesti. Kun ihmiset otettiin mukaan suunnittelemaan uudistuksia, ne toteu-
tuivat 96 %: n todennakoisyydella. Kilpinen (2008, 102—-103) toteaa, etta stra-
tegian tulee olla hyvin kiteytetty, ymmarretty, uskottava ja mukana tyontekijoi-
den jokapaivaisessa tyossa. Nettinuorille strategia on siis todellinen kaytossa
oleva tyokalu ja merkityksen antaja — ei vain jokin polyinen paperipino johtaji-

en arkistoissa.

3.5 Positiivisen psykologian ja tunneilmaston johtamisen na-
kokulma

Psykologia on laaja tieteenhaara, jossa tutkitaan ihmisen ajattelua, tiedon ka-
sittelya, tunteita, elamankaarta ja ihmismielen toiminnan eri puolia. Ihmisen
toimintaan vaikuttavat psyykkiset, fyysiset, sosiaaliset ja kulttuuriset tapahtu-
mat, joten ymmarrys yksilon toiminnasta vaatii tietoa monista eri tekijoista.
Ihmiset ovat perustoiminnoiltaan lahes samanlaisia, mutta periman ja kasvu-
ympariston seurauksena jokaisesta kasvaa erilaisia yksiloita. (Leppanen &
Rauhala 2012, 23, 28.)

Positiivinen psykologia on tuore tieteenhaara psykologiassa, jossa keskitytaan
hyvinvointiin, onnistumisiin ja vahvuuksiin. Tarkein nakokulma on ratkaisukes-
keisyys seka pyrkimys myonteisiin tavoitteisiin ja paamaariin. Positiivisessa
psykologiassa on vahva yhteys toiseen psykologian suuntaukseen eli valmen-
tavaan psykologiaan. Positiivinen psykologia ei tarkoita pelkkaa hymyilya.
Leppanen ja Rauhala mainitsevat Barbara Fredricksonin ajatuksen siita, etta
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tarkeinta on positiivisten ja negatiivisten ajatusten suhde 3:1. Negatiivisia tun-
teita ei tarvitse yrittaa karkottaa kokonaan elamasta. (Mts. 41-42.)

Tunteet eivat ole yhdentekevia tydelamassa ja tydyhteisdossa. Rantanen
(2013, 161-162, 166) tuo esille kasitteen tunneilmaston johtaminen. Hanen
mukaansa organisaatiossa koetut tunteet vaikuttavat kaikkeen, missa ihmisia
on mukana. Rantanen esittaa tunteilla olevan suuri vaikutus tuloksellisuuteen,
silla yrityksen ilmapiiri selittda 20-30 % liikevaihdosta. Rantanen vaittaa, etta
positiivinen tunneilmasto on selkea kilpailuetu, ja siksi sita pitaa johtaa. Tun-
neilmaston johtaminen lahtee johtajan omien tunnetilojen johtamisesta, silla
johdon oma toiminta ja esimerkki selittdvat suuren osan organisaation ilmapii-
rista, jopa 50-70 %.

Psykologinen paaoma liittyy vahvasti johtamisen psykologiaan seka tunneil-
maston johtamiseen. Molemmat, psykologinen padoma seka tunteet, heijastu-
vat koko organisaation kulttuuriin. Siksi olemme liittaneet tahan osaan myos
viittauksia kulttuurin johtamisesta. Paapaino on kuitenkin siina, miten johtaja
johtaa ihnmisia psykologian keinoin.

Psykologisen paaoman osa - alueet

Yksil6illa ja yhteisailla on erilaisia paaomia, karkeasti jaettuna taloudellisiin,
inhimillisiin, sosiaalisiin ja psykologisiin padomiin. Psykologisen padaoman osa-
alueet tuovat esille Luthans, Youssef ja Avolio kirjassaan Psychological Capi-
tal (2007). Monet suomalaisasiantuntijat viittaavat tahan teokseen, kuten Lep-
panen ja Rauhala (2012) ja Manka (2013). Psykologinen paaoma on kokonai-
suus, joka muodostuu itseluottamuksesta, uskosta tulevaisuuteen, optimismis-

ta ja sinnikkyydesta.

Manka ja Nuutinen tuovat esille Luthansin tutkimukset, joiden mukaan psyko-
loginen padoma on suuressa roolissa puhuttaessa tyotyytyvaisyydesta, orga-
nisaatioon sitoutumisesta, tydssa suoriutumisesta ja vahaisemmista poissa-
oloista. Paljon psykologista padomaa omaavat tyontekijat jaksavat paremmin
tydssaan, suoriutuvat paremmin ja sitoutuvat yritykseen enemman. Omassa

tutkimuksessaan koskien tyontekijoiden tyOurien pidentamista Manka ja Nuu-
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tinen totesivat, etta psykologisella paaomalla on selva yhteys vahaisempiin
tyopaikan vaihtamisaikeisiin nuoremmilla tyontekijoilla ja myohaisempiin ela-

keaikomuksiin vanhemmilla. (Manka & Nuutinen 2013, 36-37.)

ltseluottamus on osa psykologista padomaa. Itsetunto on termina samansuun-
tainen, mutta silla tarkoitetaan kokonaisuutena tyytyvaisyytta omaan itseensa,
vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamista seka hyvaksyvaa asennetta itsea
kohtaan. Itseluottamuksella taas viitataan uskoon omista kyvyista. Se on kon-
tekstisidonnaista, eli jollakin osa-alueella luottamus omiin taitoihin on hyva, ja
toisella alueella taas heikko. Itseluottamus rakentuu onnistumisten kautta. It-
seluottamukseen sisaltyy myds proaktiivisuus eli vastuun ottaminen omasta
kayttaytymisesta ja tehokkuus. (Leppanen & Rauhala 2012, 60-61, 64-65.)

Psykologiseen paaomaan sisaltyy myos tulevaisuudenusko, joka pitaa sisal-
laan tavoitteellisuuden, maaratietoisuuden ja suunnitelmallisuuden. Tulevai-
suudenuskoinen uskaltaa asettaa vaikeitakin paamaaria ja I0ytaa tavan toteut-
taa ne. Vaikka optimistisuus linkittyy tulevaisuuden uskoon, se on kuitenkin
oma osa-alueensa. Optimismi on onnistumiskeskeisyytta ja mahdollisuuksien
nakemista. Se on tapa selittaa tapahtumia itsellemme. Optimistisessa ajatte-
lussa epaonnistumiset ja negatiiviset kokemukset koetaan hetkellisina, kuhun-
kin tilanteeseen liittyvina tekijoina. Pessimistisessa ajattelussa ne nahdaan
pysyvina ja pitkakestoisina tapahtumina. Realistisuus asettuu optimismin ja
pessimismin valille. Realistinen optimismi lahentelee ideaalista ajattelutapaa.
(Leppanen & Rauhala 2012, 60-61, 64—65, 68.)

Neljas psykologisen padoman osa on sinnikkyys. Se on kykya palautua vas-
toinkaymisista, itsensa likoon laittamista ja itsekuria. Sinnikkyys on tahtoa jat-
kaa vastoinkaymisista huolimatta. Kyse ei ole vain selviytymisesta, vaan voi-
man ammentamisesta ja toimeen tarttumisesta. Asiat tehdaan loppuun asti.
Myonteiset tunteet lisaavat sinnikkyytta, joten johtajan tulee kiinnittdd huomio
myonteisten tunteiden kulttuuriin. Sinnikkyys on tarkea ominaisuus muutosti-
lanteissa, silla se auttaa sopeutumaan ja paasemaan eteenpain muuttuvissa
olosuhteissa. Talloin ollaan valmiita tarttumaan toimeen eika jaada murehti-

maan olleita ja menneita. (Leppanen & Rauhala 2012, 60, 68—70.)
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Ihmisten johtaminen psykologian silmin

Tana paivana johtaminen on muuttumassa valmentavaksi otteeksi kontrolloin-
nin sijaan. Valmentava psykologia linkittyy positiiviseen psykologiaan. Val-
mentamisessa tavoite on positiivinen ja tarkoituksellinen muutos, itsensa hy-
vaksynta, omien vahvuuksien tunnistaminen, kehittyminen, tavoitteiden saa-

vuttaminen ja oppiminen. (Leppanen & Rauhala 2012, 78.)

Leppanen ja Rauhala viittaavat tutkimuksiin, joissa todetaan olevan mahdollis-
ta muokata omia aivojaan ja ajatusmallejaan. Toisin sanoen negatiiviset ja
toimintaa haittaavat ajatusmallit on muutettavissa positiivisemmiksi harjoittelun
avulla. Oman ajattelun valmentamisella voidaan vaikuttaa myos omaan psyko-
logiseen paaomaan. Oman mielen valmentaminen parantaa johtajan rohkeut-
ta, luovuutta ja sinnikkyytta, ja silla on vaikutusta myos tunnealyn ja empa-
tiakyvyn kehittamiseen. Oman mielen valmentamisen tyokaluja ovat Iasnaolon
harjoittaminen, fokuksen ja keskittymiskyvyn harjoittaminen, visualisointi ja
mielikuvaharjoittelu, mentaalisten vahvuuksien ja hyveiden kehittaminen seka
sisdinen puhe. (Mts. 84-86.)

Omaa mieltaan valmentamalla johtaja kehittaa kykyaan toimia johtajana. Dee
Hockin (1999) teorian mukaan johtaminen on 55 % itsensa johtamista. Tahan
itsensa johtamiseen liittyy oman mielen johtaminen eli valmentaminen. ltsensa
valmentaminen vie kohti vahvempaa minuutta, parempaa johtajuutta ja toimi-
vampaa organisaatiota. Leppanen ja Rauhala (2012, 59-60) toteavat etta tie-
toisesti tai tiedostamattaan johtajan psykologinen padoma tarttuu johdettaviin
eli organisaatio on johtajansa nakdinen. Saman tuo esille Rantanen (2013,
166), jonka mukaan johtajan tunnetilat ja niista johtuvat eleet toimivat mallina
muille. Kireys, Kiireisyys ja vihaisuus synnyttavat saman tunnetilan koko orga-
nisaatioon. Positiiviset tunnetilat taas kasvattavat niitéd koko organisaatiossa.

Aiemmin mainittiin korkean psykologisen paaoman vaikutuksen sitoutumi-
seen. Nettisukupolvi on alttimpaa vaihtamaan tyopaikkaa ja osaavien tyonte-
kijoiden sitouttaminen yrityksiin tulee olemaan suuremmassa roolissa. Esitel-
lessamme nettisukupolvea, esille tuli myds verkostomaisuus, sosiaalisuus ja

tyoilmapiirin vaikutus tydssa viihtymiseen. Johtaja ei johda vain ajattelua, psy-
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kologisia paaomia ja tunteita, vaan myo6s ihnmissuhteita ja vuorovaikutusta.

Nailla on vaikutuksensa sitoutumiseen.

Leppanen ja Rauhala mainitsevat Maaretta Tukiaisen siteerauksen, minka
mukaan paras tapa sitouttaa ihmisia on valittaa siita, mita heille kuuluu. Toi-
sen ihmisen johtaminen tapahtuu pienissa hetkissa, niissa lyhyissa kohtaami-
sissa, joiden aikana kaydaan vuoropuhelua toisen ihnmisen kanssa. Leppanen
ja Rauhala viittaavat myos Michael Cavanaghin lausumaan, jonka mukaan

organisaation menestys perustuu vuorovaikutukseen:

Kommunikoinnin ja vuorovaikutuksen laatu ratkaisee ihmissuhtei-
den laadun organisaatiossa. Ihmissuhteiden laatu puolestaan rat-
kaisee organisaation kilpailukyvyn ja menestyksen. (Leppanen &
Rauhala 2012, 181-182.)

Ihmissuhteilla on siis valia tyoelamassa ja viisas johtaja kiinnittaa niihin huo-
miota. Johtaja toimii suunnannayttajana arvoille ja organisaatiossa vallitseville
tunteille. Ne asiat, joihin johto kiinnittaa huomiota, vahvistuvat ja korostuvat
(Rantanen 2013, 167—168). Tasta voi vetaa johtopaatoksen, etta kun johtajat
kiinnittavat huomiota vuorovaikutuksen tasoon, organisaation tunteisiin ja ih-
missuhteiden laatuun, niihin aletaan kiinnittdd huomiota koko organisaatiota-

solla. Nain johtaja voi vaikuttaa organisaation kulttuuriin.

Aaltonen ja Junkkari (2003, 104—-105) luettelevat yrityksen kulttuuriin sisaltyvia
osa-alueita. Siihen kuuluvat arvot ja arvostuksen kohteet, uskomukset, sitou-
tumisen taso, vuorovaikutussuhteet, vuorovaikutuksen tavat, johtamiskulttuuri,
riitit ja rituaalit, symbolit ja tunnusmerkit, maskuliinisuus tai feminiinisyys, suh-
tautuminen menneeseen ja tulevaan, auktoriteetit, huumori, vallankaytto ja
niin edelleen. Manka (2008, 141-142) toteaa, etta kulttuuri luo turvallisuutta ja
tuo ennustettavuutta. Jokaisen organisaatioon ja yhteisoon rakentuu omanlai-
sensa kulttuuri, josta halutaan pitaa kiinni. Mankan mukaan kulttuurin muutta-
minen vaatii poisoppimista vanhasta. Talldin johtajat voivat muuttaa kulttuuria
huomion suuntaamisella eri asioihin, kriiseihin ja tapahtumiin reagoimisen ta-
voilla, roolien mallittamisella, palkintojen kriteereilla seka ylennysten, rekry-

toinnin ja erottamisen kriteereilla.
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Yrityskulttuurissa on kolme tasoa. Ensimmaisena nakyva eli tiedostettu osa,
johon kuuluu tekniikka, jarjestelmat, tavat ja rakenteet. Nama on helppo havai-
ta ja tunnistaa. Tama nakyva osa muodostaa 10 % yrityksen kulttuurista. Toi-
sena on valittdomasti pinnan alla oleva osa, johon sisaltyy arvot, valinnat, vallit-
sevat kasitykset ja yhteison yhtenaisyys. Tahan tasoon on mahdollista paasta
kasiksi esimerkiksi keskusteluiden kautta. Kolmantena on syvemmalla oleva
tiedostamaton osa, johon sisaltyy erilaiset perusolettamukset, ihmissuhteiden
luonteet, todellisuuden, ajan ja paikan luonne seka yrityksen suhde ymparis-
toon. Nakymaton eli tiedostamaton osa vaikuttaa organisaation toimintaan
jopa 90 %. (Aaltonen & Junkkari 2003, 100-102.)

Kuten luvussa 2.2 Dialogi toimme esille, dialogi on yksi tapa saada tama or-
ganisaation tiedostamaton kulttuuri nakyvaksi ja sita kautta saada aikaan
muutosta. Koska kulttuuri vaikuttaa vahvasti organisaation ja siina olevien ih-
misten toimintaan — kuten Manka (2008, 141) asian ilmaisi: "kulttuuri on valta-
va voima, joka voi joko tukea yrityksen tavoitteita tai kaataa ne” — on johtajan

oltava tietoinen, minkalaisten voimien kanssa toimii.

Psykologian nakokulmasta johtaminen nayttaytyy johtajan itsensa johtamise-
na, kulttuurin johtamisena ja yksildiden kohtaamisena. Johtajan tulisi kohdata
ihmiset yksilotasolla, ei vain timeina tai osastoina. Hanen tulisi ottaa huomi-
oon erilaisuus ja tutustua esimerkiksi ihmisten eri tarpeisiin tyossaan. Koko-
naisuuden kannalta johtaja ei voi kuitenkaan jatkuvasti johtaa jokaista ihmista
erikseen. Vaikka ihmiset ovat erilaisia persoonallisuuksia, on asioita, jotka yh-
distavat kaikkia. Leppasen ja Rauhalan (2012, 247-248) mukaan yksilon toi-
mintaa ohjailee kuusi tarkeintd asiaa, jotka johtajan johtamisessaan tulisi

muistaa:
* Tunne kuulumisesta yhteis60n. Jokainen haluaa olla osa yhteisoa.

* Tunne merkityksellisyydesta. Pelkka palkka ei riita motivaatioksi tyo-

ta kohtaan, vaan tyopaikalle menemiseen tarvitaan jokin suurempi syy.

* Kehittyminen. Inminen haluaa tuntea voivansa haastaa itsensa ja ke-

hittya.
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* Vaikuttaminen ja ympariston hallinta. Ihminen haluaa vaikuttaa
omaan tyohonsa ja olla mukana paatoksenteossa. Kaaoksen ja jarjes-

tyksen valilla pitaa olla tasapaino
* Selkea rooli. Tekijan taytyy tietaa, mita haneltd odotetaan.

* Arvostus ja palautteen saaminen. Jokainen haluaa kokea olevansa

arvostettu ja saada eteenpain vievaa palautetta.

Kun johtaja muistaa nama, han pystyy johtamaan suurtakin joukkoa ihmisia
yksilollisesti.

3.6 Tyon ja johtajuuden muutos

Uuden ajan tyo on muuttumassa yha enemman tietotyoksi. Kilpinen (2008,
23-24) tuo esille ennusteen, jonka mukaan tavaroiden tuottaminen tulee pie-
nentymaan 15 %:iin kansantaloudesta. Tama tarkoittaa palveluiden ja asian-
tuntijuuteen liittyvan tyon lisdantymista. Muutos on ollut iso ja nopea: 1950-
luvulla Suomessa tietotyota teki 15 % tydlaisista, nyt 2000-luvulla lukema on
jo yli 50 %. Teollistuneissa maissa tietotyolaiset muodostavat isoimman yksit-
taisen vaesto- ja tydvoimaryhman (Drucker 2002, 241).

Tyon luonteen muuttuessa pelkkda mekaaninen suorittaminen ei enaa riita. Niin
tietotydssa kuin teollisuudessa globaali muutosvauhti on kova, ja jatkuva uu-
siutuminen arkipaivaa. Solatien ja Makelaisen (2009, 17) sanoin "huomisen
liketulosta ei tehda taman paivan menestystuotteilla”. Tietotyon lisaantymisen
myota yritysten tarkeimmaksi paaomaksi ovat nousseet tyontekijat ja heidan
aivonsa. Suurin kysymys on, miten tyontekijoiden potentiaali saadaan yrityk-
sen kayttoon. Menestyvan uusiutumisen mahdollistava innovatiivisuus ei syn-
ny itsestaan, vaan vaatii koko organisaatiolta ja johtamiselta innovatiivisuutta
ruokkivaa kulttuuria. Tyoelaman muutos on jo kaynnissa ja samalla muuttuu

johtajuus.
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Nettisukupolvien vallatessa tyOpaikat organisaatioiden johtoportaat kohtaavat
uudenlaisia haasteita. 2000-luvun johtaminen vastaa Y-sukupolvien ja "zeta-
mainen” asenteen asettamiin uudenlaisia vaatimuksiin. Arvot, merkitykselli-
syys, muuhun elamaan sovitettavissa oleva ty0, sitoutuminen ja tyossa viihty-
minen puhuttavat. Tyo ei ole enda pelkkaa rahan ansaitsemista, vaan osa
suurempaa tarinaa. Taman paivan ja tulevaisuuden johtaja rakentaa innovatii-
vista organisaatiota, joka kykenee vastaamaan Y- ja X-sukupolvien tarpee-

seen tyosta ja tyoelamasta.

Aaltonen ja Junkkari (2003, 42) havainnollistavat muutosta muun muassa
Kuhnin, Kuihgin ja Parikhin vanhan ja uuden paradigman eroja kasitteleviin

tutkimuksiin perustuvan koosteen avulla.
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kaskyttaminen
kontrolli

saannot

hierarkkinen

titteli

jarki keskeinen

jaykat rakenteet
muutokset asteittaisia
palkka

raha

oma etu

Pysyvyys

instituutio

syyllisen etsiminen
mies

paattely

selvit roolit eri tilanteissa
tarkat toimenkuvat

joko - tai

arvojohtaminen, visiot
sosiaaliset taidot

inspiraatio

verkosto

tayttda oman paikkansa
kokonaisuus, myos tunteet
joustavat rakenteet

muutoksen pohjalla oivallus
itsensa toteuttaminen

raha ja yhteinen hyva

yhteinen etu

muutos

yksilo

ratkaisun etsiminen
kumppanuus

intuitio

ihminen useammin oma itsensa
joustava siirtyminen tehtavasta toiseen

seka - etta
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Koosteesta on nahtavissa, etta pelkan jarkiajattelun rinnalle on noussut myos
tunteet. Rahallisen tavoitteen liséksi on tullut yhteisen hyvan tavoittelu ja oma
etu on muovautunut yhteisen edun tavoitteluksi. Paatoksien teossa uskalle-
taan luottaa myas intuitioon. Ajattelu on useammin seka — etta kuin joko — tai.
Pysyvyyden on korvannut muutos, mika tarkoittaa, ettei innovatiivisuuden tar-
ve tule katoamaan. Tulevaisuuden johtamisen paradigmassa voi nahda taman
lisaksi viitteita kasvavasta tyontekijakeskeisyydesta. Johtaminen on yha
enemman yksiloiden johtamista ja heidan tarpeisiinsa vastaamista kuin ennen.
Tulokseen pyrkiminen ei ole muuttunut mihinkdan — se on edelleen yrityksien

tehtava — mutta tyon tekemisesta on tullut vapaampaa.

Kysyttaessa yrityksilta nakemyksia tyoelamasta 5-10 vuoden paasta, arvioitiin
janalla "rutiininomainen — vaihteleva” tulevaisuus melko vaihtelevaksi (60,6
%). Janalla "ylhaalta ohjattu — itseohjautuva” tulevaisuuden ennuste oli melko
itseohjautuva (50,5 %). Janalla "perinteinen — moderni” tulos oli melko moder-
ni (54,7 %). Vastaajat uskovat naiden edella mainittujen muutosten koskevan
erityisesti niin sanottua tyontekijatasoa. (Mts. 10,12.) Tama vaatii johtajalta
kykya johtaa muutosta.

Teorioiden valossa 2000-luvun johtaminen nayttaytyy vahvasti ihmiskeskeise-
na. Yhteista kaikille johtamisen teorioille on johtajan toimiminen merkitykselli-
syyden vahvistajana, paamaaratietoisena eteenpain luotsaajana ja vahvuuk-
sien kautta pelaajana. Taulukkoon 2 on koottu keskeisia seikkoja eri johtamis-
teorioista.
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Taulukko 3. Johtamisteoriat 2000-luvulla

Manager + leader +  Pulpahteleva johtajuus
coach — johtaja puuttuu peliin

u-

Tyontekijoiden ja
tydyhteison psykolo-

Sytyttaja, innostaja,
vetdja (kutsuu toiset
eteenpain yhdessa

kanssaan)

Voimavara — tyonte-
kijdiden potentiaali
saatava yrityksen
kayttéon

Esimerkillisyys,
avoimuus, luotta-
muksen ja virheiden
sallimisen kulttuurin
luominen, vahvuuk-
siin keskittyminen,
kunnioittava koh-
taaminen

"Valmentava johta-
minen on asenne.”

tarvittaessa

Tarinan kertoja, joka

tekee muista sankarei-

ta
Mahdollistaja

Tiimit keskiossa, ei
pelkastaan yksilon
osaaminen

Esimerkillisyys, tarinat
ja elamyksellisyys ta-
sapainoilu ja
monivivahteisuus, val-
mentava ote, erilai-
suuksien hyédyntami-
nen, kokeilut, tiimiajat-
telu, yhdessa tekemi-
nen

"Johtajuus on piilotet-
tava.”

gisen paaoman kas-
vattaminen ja tuntei-
den hallinta

Ajattelun valmentaja,
sparraaja, positiivi-
sen kulttuurin raken-
taja

Tavoitteena tyonteki-
joiden itseohjautu-
vuus ja sita kautta
organisaation ku-
koistus

Esimerkillisyys, ihmi-
sista valittaminen,
laadukas vuorovaiku-
tus, vahvuuksien
hyédyntaminen, vir-
heet hyvaksyvan ja
ratkaisukeskeisen
kulttuurin vahvista-
minen

"Johtaja auttaa muita
olemaan suurem-
pia.”

Furu (2013) esittdad nakemyksensa, jonka mukaan tulevaisuuden johtamisen
tulisi ottaa mallia jazz-yhtyeen toiminnasta. Oivallus -hankkeen loppuraportis-
sa on esilla sama esimerkki. Tulevaisuuden ty6elamaa verrataan jazzmusiik-
kiin: tyota tehdaan nuotittomasti, eli tavoite on tiedossa, mutta tarkkoja nuotte-
ja paamaaraan ei ole. Tyoelamassa tarvitaan improvisaatiota, luovuutta ja
luovimista, silla reitteja perille on monenlaisia. Kuten jazzyhtyeessa, tyoela-
massa tiimit tarvitsevat yhdessa muokattuja tydskentelytapoja. Nuotittomuus
vaatii yhteen hiileen puhaltamista, sparrausta ja vahvaa luottamusta. Kommu-
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nikointi on kaiken ydin. Raportissa mainitaan etta "johtajan rooli voi vaihdella
tilanteen, projektin tai erityisosaamisen mukaan, kuten jazzissa, jossa veto-

vastuu vaihtuu tyypillisesti jopa lennossa.” (Oivallus -loppuraportti 2011, 9.)

4 Tutkimus

4.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tarkoitus on tutkia nettisukupolvien, eli vuonna 1980 ja siita
eteenpain syntyneiden nuorten johtamista. Alustana tutkimukselle on kolme
osuuskuntaa Tiimiakatemialla ja yksi entisten tiimiakatemialaisten perustama
osuuskunta. Tutkimme mika on naiden osuuskuntien johtajuuden tila ja kuinka

haastateltavat johtamisen nakevat.

Tutkimus toteutettiin teorialahtoisesti. Teorialahtoisyyden taustalla on ajatus
tutkittavan teorian paivittamisesta tai syventamisesta tutkittavien antamien
merkitysten avulla. (Vilkka 2005, 141.) Teoriaosuuteen on keratty kolme talla
hetkella esilla olevaa johtamisen teoriaa. Naissa kaikissa on tarkasteltu niin
sanotusti uuden ajan eli 2000-luvun johtajuutta, jokaisessa hieman eri nako-
kulmasta. Osuuskuntien tilanteen kartoittamisen lisaksi tarkoitus on ollut selvit-
taa, kohtaako teoriassa esitetty tieto todellisuuden kanssa. Onko nettisukupol-
vi sellainen kuin teoriassa esitetaan? Onko heidan nakemyksensa johtajuu-

desta ja tyosta yhtenevainen teoriapohjan kanssa?

Tavoite on luoda yhtenainen nakemys nettisukupolven ja uuden ajan johtami-
sesta. Mita johtajuus on 2000-luvulla ja mita tyOkaluja johtaja tarvitsee saa-
dakseen organisaationsa menestyksen liekkiin? Vaikka tutkimuksen alustana
ovat osuuskunnat, tulokset ovat vietavissa myos muiden yritysmuotojen joh-

tamiseen.
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4.2 Tutkimusmenetelmat ja aineisto

Tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen menetelma. Tarkoitus oli tutkia
ilmiota — kuinka haastateltavat nakevat johtajuuden ja millainen rooli silla on
heidan tyossaan. Kvalitatiivinen menetelma tutkii ilmion laatua. Tavoitteena on
hahmottaa ihmisten kasityksia ja kokemuksia ymparoivasta todellisuudesta.
Kvalitatiivinen menetelma tahtaa selittamaan asioita, niiden suhteita toisiinsa
seka niiden merkitysta tutkittaville. Tavoitteena on tehda ilmiosta sellaisia ha-
vaintoja, joita ei valittomasti huomaa — ei etsia totuutta. (Vilkka 2005, 97-98.)

Tutkimusaineisto kerattiin haastatteluilla. Haastattelut tehdaan tavanomaisesti
yksilohaastatteluina, kuten myos tassa tutkimuksessa. Haastattelumuodoksi
valikoitui teemahaastattelu. Teemahaastattelussa haastattelun runko rakenne-
taan tutkimusongelman keskeisten teemojen ymparille, ja se on luultavasti
kaytetyin tutkimushaastattelun muoto. Tavoitteena on saada tutkittavalta oma-
kohtaiset kuvaukset jokaiseen teemaan. (Vilkka 2005, 100-101.) Tassa tutki-
muksessa haastateltiin osuuskuntien perusjasenia, ei johtajia. Tama linjaus
tehtiin, jotta saataisiin esille nimenomaan johdettavien nakemys johtajuudesta.
Koska noin kymmenen hengen osuuskunnissa johtoryhmaan kuuluu 3—4 hen-
kea, valitsimme otannaksi 2—3 henkea per osuuskunta. Haastattelut toteutet-
tiin huhtikuussa 2013.

Haastatteluiden lisaksi tutkimuksessa mitattiin osuuskuntien dialogin tasoa.
Dialogin tutkiminen suoritettiin osuuskuntien treeneissa tarkoitukseen kehite-
tylla dialogimittaus -menetelmalla. Treenit ovat tutkittavissa osuuskunnissa
viikoittainen kaytanto, johon kaikki osuuskunnan jasenet osallistuvat keskuste-
lemaan ajankohtaisista aiheista. Kaksi osuuskunnista mitattiin kaksi kertaa ja
kaksi yhden kerran. Eroavaisuus mittauskertojen maarassa johtui aikataululli-
sista syista. Nain ollen mittaustuloksista on otettu kayttoon joko yhden mitta-
uksen tulos tai kahden mittauksen keskiarvollinen tulos. Taman lisaksi kaytos-
sa oli vuonna 2012 tehtyjen dialogimittausten tulokset. Nain on voitu verrata
osuuskunnan dialogin kehittymista. Dialogimittaukset suoritettiin maaliskuussa
2013.
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Huhtikuussa 2013 Tiimiakatemialla pidettiin Tydseminaari, johon osallistui ja-
senia tutkittavista osuuskunnista. Keskustelun aiheena olivat nettisukupolven
arvot ja ajatukset tydelamasta. Tutkimusmateriaalina kaytettiin teemahaastat-
telujen ja dialogimittausten lisaksi tassa seminaarissa esille tulleita seikkoja,

jotta saataisiin tarpeeksi monipuolisesti nakokulmia kasilla olevaan ilmioon.

4.3 Teemahaastattelun laatiminen

Haastattelun alussa kartoitimme tutkittavan taustatekijoita, kuten haastatelta-
van ika, sukupuoli ja rooli osuuskunnassa. Varsinaisiin haastattelukysymyksiin
valitsimme kolme eri teemaa: haastateltavan oma nakemys yleisesti johtami-
sesta, oman osuuskunnan johtamisen tila, sekd oman osuuskunnan kulttuuri.
Kysymysten asettelussa otettiin huomioon tutkimuksen teoriapohjassa esille
tulleita seikkoja, jotka antavat nakokulmia tutkittavaan ilmioon. Kysymyksiin ei
haluttu antaa vastausvaihtoehtoja. Tarkoituksena oli pitaa teemat avoimena,
ja katsoa, mita seikkoja haastateltava nostaa spontaanisti esille. Haastattelut

tallennettiin kirjoittamalla ne sdhkoiseen muotoon.

Ensimmaisen teeman kysymykset — oma nakemys johtajuudesta
Mitéa johtaminen sinulle merkitsee?
Miten haluat tulla johdetuksi?

Kuvaile kolmella sanalla unelmajohtajaa? (tarkenna sanottuja ad-
Jektiiveja - mité tarkoitat tuolla?)

Miké on johtajan rooli motivaatiossasi tyotéasi kohtaan?
Miten haluat saada palautetta ja missé vaiheessa? Kenelta?

Mainitse 5 tarkeinta seikkaa ty0ssési
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Kysymysten tarkoitus oli saada tietoa siita, miten haastateltava johtajuuden
nakee ja mika rooli johtajuudella on tydssa. Tarkeaa oli myos saada aineistoa
siita, mika tyossa on tarkeaa. Haastattelu sisaltaa kysymyksen myds palaut-
teen saamisesta, silla tutkimukseen valitussa teoriassa viitattiin usein net-

tinuorten haluun saada palautetta.

Oleellisimpana osana yritystoimintaa ja johtajuutta pidetaan paatoksentekoa,
tavoitteiden asettamista ja strategiaa. Toisen teeman kysymyksissa selvitet-
tiin, miten nama asiat nakyvat ja hoituvat haastateltavan omassa osuuskun-
nassa. Kysymysten avulla saatiin tietoa osuuskunnan tilasta, mutta myos

haastateltavan oma ndkemys osuuskunnan johtajuudesta.

Toisen teeman kysymykset — oman osuuskunnan johtajuuden tila
Kuvaile osuuskuntanne johtajuuden tilaa nykyhetkess&?

Mita haluaisit muuttaa osuuskuntanne johtajuuden nykytilassa?

(“Jos ihan itse saisit p&éattaa...”)

Miten paatbksenteko osuuskunnassanne tapahtuu?
Mitéa siné saat paattaa?

Miten osuuskuntanne luo tavoitteet?

Miten luodaan reitti tavoitteeseen eli strategia? (onko strategia
kaikkien tiedossa, onko se luotu yhdessé&, kuinka oleellinen osa

se on toimintaa?)

Kolmannen kategorian kysymyksissa tarkasteltiin osuuskunnan kulttuuria.
Kulttuuri tarkoittaa jossain maarin ennustettavaa kayttaytymista, miten eri ti-
lanteissa yleensa kayttaydytaan. Kulttuuri luo toiminnan ja ajatusmallien raa-

min.
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Ensimmaisen kysymyksen alussa kerrottiin esimerkkitarina, jonka jalkeen
haastateltavaa pyydettiin kertomaan, miten tilanteeseen reagoitaisiin. Tavoite

oli saada nakyvaksi tiimin toimintatapoja eri tasoilla.

Kolmannen teeman kysymykset — oman osuuskunnan johtajuuden tila

Esimerkkitarina: Tiimissa on meneillaan tapahtumaprojekti. Pro-
Jektiryhmé&én kuuluu kolme tiimiléista. Tapahtumaan on jéljella
kolme viikkoa, kun alkaa néyttaa silta, ettei se tavoita asetettuja
taloudellisia tavoitteita vaan on jadmasséa pahasti miinukselle.
Pé&éosa tuotoista on ollut tarkoitus hankkia yhteistybkumppaneilta,
eiké edes kévijdméaéaréatavoitteen saavuttaminen pelastaisi tilan-
netta.

--> Kerro oma nédkemyksesi, miten teiddn osuuskunnassanne té&-
hén tilanteeseen reagoitaisiin? Mitéa tiimi tekisi? Mité jory tekisi?

Mita sina tekisit?

Kuvaile tiiminne treenejd. Apukysymyksia: Miten treenit alkavat?
Minkélaisia asioita tiimildiset kertovat fiiliskierroksella? Minkélaisia
treeniaiheet ovat? Minkélainen tunnelma treeneissé on? Osallis-
tuvatko kaikki treeneihin? Minkélaisia rooleja treeneissé ihmisillé
yleensé on? Miten treenit paéattyvét? Miten koet teidén treenit it-

sesi kannalta?

Miten arvioit osuuskuntaanne seuraavien asioiden valossa as-
teikolla

1-4? (1 = huono, 4= loistava)

- itseluottamus

- tulevaisuususko

- optimistinen realismi

- Sitkeys



59

4.4 Aineiston analysointi ja tutkimuksen luotettavuus

Aineiston analysoinnissa kiinnitettiin huomio yhteen kysymykseen saatuihin
vastauksiin kokonaisuutena. Yksittaisia lauseita tai vastauksia ei nostettu esil-
le sellaisenaan, silla merkitysten katsotaan paljastuvan vain kokonaisuuden
avulla (Vilkka 2005, 141).

Tutkimuksen otanta on pienehkd. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineis-
ton koolla ei kuitenkaan ole merkitysta, silla laatu maarittelee myos maaran.
Tutkimusaineistoa kasatessaan maaraa tarkeampaa onkin pohtia, millaisella
tutkimusaineistolla saadaan syvallinen kuvaus tutkittavasta asiasta. Tavoitteen
ollessa ilmion ymmartaminen, tutkimusaineiston avulla ei tarvitse luoda tilas-
tollisia yleistyksia. Riittaa, etta tutkimuksen tulos selittaa tutkittavana olevaa
asiaa. (Vilkka 2005, 126.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen haasteeksi saattaa nousta tutkittavien kokemusten
ja kasitysten suhde todellisuuteen. Kokemus on aina henkildkohtainen, mah-
dollisesti kertaluontoinen tapahtuma. Kasitys taasen kertoo enemman yleisesti
hyvaksytysta mielikuvasta asiasta, eika se valttamatta vaadi tuekseen oma-
kohtaista kokemusta. Kokemuksen ja kasityksen valilla ei valttamatta ole yh-
teytta, ja tutkijan on hyva huomioida tama asettaessaan tutkimusongelmaa.
Sama patee my0s tutkijaan itseensa. Erityisesti tutkimuksen edetessa on tar-
keaa muistaa, etta oman ymmarryksen kasvaessa tutkittavasta aiheesta myos
taman merkitys tutkijalle itselleen saattaa muuttua. Myos tulkintaongelmat
haastattelukysymyksissa kaytettyjen sanojen suhteen ovat riski. (Vilkka 2005,
97-98,104.)

Tutkimuksen voidaan katsoa olevan luotettava, kun tutkimuskohteen ja tulki-
tun materiaalin valilla ei ole ristiriitoja, ja mallinnukseen ovat vaikuttaneet vain
tutkimuksen kannalta olennaiset seikat. Toisin sanoin, tutkijan ja tutkittavan
tulkinta vastaavat toisiaan. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tulkinta ei
ole aina suoraviivaista, ja lopulta luotettavuuden mittarina toimii tutkijan rehel-
lisyys ja lapinakyvyys. (Vilkka 2005, 158-159.)
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5 Tulokset

Tassa luvussa tuodaan esille osana opinnaytetyota toteutetun tutkimuksen
tulokset aihepiireittain seka analyysi tuloksista. Tutkimuksessa haastateltiin
mukana olevista osuuskunnista kahdeksaa jasenta. Haastatteluhetkella kuusi
heista toimi tavallisen jasenen roolissa ja kaksi oli mukana osuuskunnan joh-
totehtavissa. Tavoite oli haastatella perusjasenia, mutta yhdessa osuuskun-
nassa kaikilla jasenilla oli johtorooli. Yksi haastateltavista kuului johtoryhmaan.
Haastateltavien ikajakauma oli 21 - 29 vuotta. Haastateltavista miehia oli 50 %
ja naisia 50 %.

5.1 Miten johtajuus ymmarretaan?

Haastatteluissa johdettavilta kysyttiin, kuinka he johtajuuden nakevat. Jokai-
nen tulkitsee johtajuutta omalla tavallaan. Yhteista vastauksissa oli kuitenkin
nakemys siita, etta johtajan tehtava on pitaa kokonaisuus kasassa. Johtajalle
tarkeaa on ison kuvan tunteminen ja jonkinlaisten toiminnan raamien asetta-
minen. Toivotaan myo0s, etta johtaja kannustaa tyossa ja huolehtii siita, etta
tiimi tai tyontekija paasee asetettuihin tavoitteisiin. Samalla toivotaan paljon
tilaa ja vapautta tehda tyo itse parhaaksi katsomallaan tavalla. Tyon paamaa-
ra pitaa olla tiedossa, mutta perillepaasemiseen ei ole tarkkaa polkua — siita
paattaa tekija itse.

Unelmajohtaja on esimerkillinen. Tama tuli esille useammissa vastauksissa.
Johdettavien toimintaa tuetaan tekemalla asioita itse maaratietoisesti ja innos-
tavasti. Myos muunlaisia motivointikeinoja kaivataan. Vastaajien mukaan joh-
tajan motivointia kaivataan lahinna tyotehtavien ollessa ei-niin-mieleisia. Miel-
lyttavia tehtavia hoitaessa johtajan roolia ei nahda olennaisena oman innos-
tuksen kannalta. "Pahimmillaan johtaja voi olla suuri este motivoitumiselle,
parhaimmillaan se voi lisata motivaatiota hiukan,” kommentoi yksi haastatel-

luista.



61
Johtajan rooliin nahdaan kuuluvan tulosten seuranta ja vaatiminen. Vaikka
vapauden toive on suuri, johtajalta kaivataan tuloksen vaatimista ja tilanteen
seurantaa. Haastaminen nahdaan tyon kannalta tarkeana seikkana. Oma ke-

hittyminen ja palautteen saaminen on tarkeaa.

Unelmajohtajaa kuvailtiin sanoin "tilannetajuinen, osallistava, vastuullinen,
esimerkillinen, 1asna oleva ja helposti tavoitettavissa, avoin toiminnassaan,
viestii isossa kuvassa tapahtuvista asioista, tasavertainen, rehellinen, omaa
selkean vision ja hahmottaa kokonaisuuden, tuloksia vaativa, innostaja, inno-
kas oppimaan uutta, keraa ymparilleen oikeat ihmiset oikeisiin rooleihin, reilu,
kannustava, helposti lahestyttava, maaratietoinen, suurisydaminen, globaalisti

ajatteleva ja realisti”.

Kysyttaessa viitta tarkeinta seikkaa itse tyossa, johtajuutta ei juuri mainita.
Muut asiat maarittelevat tyon mielekkyyden voimakkaammin.

5.2 Millainen on nettisukupolven tyontekija?

Kysyttadessa haastateltavilta tarkeita seikkoja tydssa, nousi esille nelja useim-
miten vastattua asiaa: vapaus, hauskuus, tyokaverit/iimapiiri/sosiaalisuus seka
tyon merkitys itselle. On tarkeaa, etta tdissa on hauskaa ja tyo on itselle mie-
lekasta. Kaikkia vastauksia yhdistaa ilmapiiri ja tyotoverit. Naiden vaikutus
tyopaikalla viihtymiseen on suuri.

Tyota tehdessa halutaan toteuttaa matkaa kohti jotain suurempaa, merkitta-
vampaa paamaaraa. Tyon tekemiselle pitaa I0ytya merkityksellinen syy. Moni
mainitsi kehittymisen ja oppimisen tarkeiksi motivaatiotekijoiksi. Omaa oppi-
mista ja kehittymismahdollisuuksia arvostetaan. Oppiminen nahdaan tarkeas-
sa roolissa elamassa ylipaataan, ja se lisaa motivaatiota myos tyota kohtaan.
Palkka mainittiin vain yhdessa vastauksessa tarkeana osana tyota.

Koska jatkuva kehittyminen ja oppiminen ovat tarkeita, palautetta omasta
tyosta halutaan saada jatkuvasti. Kaikki haastateltavat korostivat sita, etta pa-
laute halutaan saada tuoreena. Palautetta vastaanotetaan kylla kenelta ta-
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hansa, mutta suurin painoarvo annetaan sellaiselle palautteelle, joka tulee
tyon luonteen ymmartavalta henkilolta. Johtajan palautteen merkitys ei koros-
tu, vaan se on samalla viivalla vertaiselta tulleen palautteen kanssa. Yksi
haastateltavista totesi etta "Hyvasta palautteesta saa hyvan mielen hetkeksi,

mutta rakentava palaute on oikeasti merkittavaa.”

Saatujen vastausten valossa selkea ura-ajattelu on pienemmassa roolissa.
Ammatillinen kehittyminen mainitaan tarkeaksi, mutta uralla etenemista ei vas-
tauksissa tule esille laisinkaan. Tyon tarjoama merkitys on tarkeaa, mutta tar-

kemmin sita ei vastauksissa kuvailla.

Tybseminaarissa kaydyissa keskusteluissa tarkeimmiksi arvoiksi nousivat
merkitys, ilo ja nautinto seka itsensa johtaminen. Nama on nahtavilla kuvassa,
joka esittaa keskustelun aikana tehtya koontia. ltsensa johtamisella tarkoitet-
tiin kykya ajatella itse, kyseenalaistamista ja kouluttautumista. Keskustelussa
mainittiin myos vapaus, rohkeus, yhdessa tekeminen, suorituskyvyn paranta-

minen, tasa-arvo ja kansainvalisyys.
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Kuvio 5. Ty0seminaarin arvokeskustelu

Keskusteluissa pohdittiin yhteisollisyytta ja yhdessa tekemista. Toisaalta yh-
teisollisyys on tarkeaa, mutta toisaalta ihmisissa nakyy vahvaa individualismia.
Tasta muotoiltiin termi kollektiivinen individualismi. Toisin sanoen t6ita halu-
taan tehda yhdessa, halutaan kuulua joukkoon, mutta samalla tyon halutaan
sopivan omaan elamaan, halutaan johtaa itsea ja oma tekemisen vapaus koe-

taan tarkeaksi.

Kansainvalisyydesta keskusteltaessa koettiin, etta valttamatta ei haluta muut-
taa ulkomaille, mutta matkustelu ja tietoisuus maailmasta ovat vahva osa ela-
maa. Trendit ja villitykset leviavat nopeasti esimerkiksi sosiaalisen median
valityksella. Termilla glocal kuvattiin juuri tata: ollaan lokaalisti globaaleja.
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5.3 Paatoksenteko

Haastatteluiden mukaan tutkimuksessa mukana olevissa osuuskunnissa paa-
toksenteko tapahtuu yhdessa, useimmiten dialogin kautta. Paatoksenteko py-
ritadan pitamaan hyvin demokraattisena, eika johtoryhmia juurikaan vastuuteta
koko osuuskuntaa koskevilla paatoksilla. Johtoryhman tehtavaksi jaa useim-

miten paatostilanteiden valmistelu ja erilaisten vaihtoehtojen kartoitus.

Vastaajat kokevat, etta saavat olla vahvasti paatoksenteossa mukana, mutta
tekevat vahan itsenaisia paatoksia. Paatoksenteon tapahtuessa dialogin kaut-
ta jokaisella osuuskunnan jasenellda on mahdollisuus sanoa sanottavansa paa-
tettaviin asioihin. Taysin itsenaisesti vastaajat voivat paattaa tyotapansa ja

aikataulunsa.

5.4 Tavoitteiden luominen

Tutkimuksen osuuskunnissa tavoitteet pohjautuvat vahvasti yksiloihin. Jokai-
sen omat tavoitteet summataan yhteen ja nain rakentuu koko osuuskunnan
tavoite. Haastatteluista kay selkeasti ilmi, etteivat ihnmiset mukaudu tavoittei-

siin vaan tavoitteet mukautuvat ihmisten mukaan.

Esimerkiksi Osuuskunta Wimma Visionsin tavoite on jokaisen jasenen 100 -
prosenttinen valmistuminen ja tyollistyminen tai jatkokoulutuspaikan 16ytami-
nen Tiimiakatemialta valmistumisen jalkeen. Yhteinen tavoite on siis jokaisen
oma tulevaisuuden rakentaminen. Monilla Tiimiakatemian osuuskunnilla yhtei-
sen tavoitteen muodostaa myods MYM eli maailmanymparysmatka. Tama ta-
voite sitoutuu vahvasti Tiimiakatemian kulttuuriin. Kaytannossa kaikkien tiimi-
en kaikki jasenet eivat talle matkalle kuitenkaan Iahde, jolloin se ei sido koko

tiimia.
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5.5 Strategia

Haastatteluissa kysyttiin johdettavilta heidan nakemyksiaan oman osuuskun-
tansa strategiatyosta. Vastauksista nakyi selvasti, kuinka tavoitteiden asetta-
misen ontumisesta suora seuraus on strategian puute. Kun yhteinen paamaa-
ra puuttuu, on haastavaa luoda reittiakaan. Selkean osuuskuntaa ja tiimia yh-
distavan tavoitteen ja strategian puute on yhdistava tekija kaikilla tutkimuk-

seen osallistuneilla osuuskunnilla.

"Ei koskaan onnistuttu saamaan tavoitteista johtamisen tyovalinetta. Tavoitteet
harvoin puhuttelevat kaikkia. Polku niihin tehty heittamalla — kunhan jotain on”,
oli ynden haastateltavan vastaus. Yhdessa vastauksessa yrityksen strategiaa
kuvailtiin "kevyeksi”, eli jonkinlainen ajatus saattoi olla olemassa — tai olla
olematta. Kun tiedusteltiin, tietaako haastateltava johtoryhman strategiasta,
vastaukset olivat paanpyorittelya. "Toivon etta on (johtoryhmalla strategia)

mutta luulen etta ei”, kuvaili haastateltava tilannetta.

Osuuskunnissa yritysmuoto pakottaa hyvassa mielessa strategiatyon demo-
kratisoimiseen tai ainakin luo sille hyvan pohjan. Jokaisella jasenella on yksi
aani, joten jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa tehtyihin paatoksiin. Tutkitta-
vissa osuuskunnissa paatoksenteossa tata kaytettiin hyvaksi ja moni koki voi-
vansa vaikuttaa asioihin. Johtajien tehtava naissa yrityksissa ei ole paattaa,
vaan mahdollistaa paatokset. Johtajuuden puute nakyy kuitenkin strategia-
tydssa — ei nahty, etta olisi yhteista strategiaa tavoitteiden toteuttamiseksi.

5.6 Kulttuuri

Haastattelussa tutkittin mukana olevien osuuskuntien kulttuuria kertomalla
esimerkkitarina, minka jalkeen haastateltavia pyydettiin kertomaan, kuinka
heidan tiimissaan tilanteeseen suhtauduttaisiin. Pyydettiin myds kuvailemaan
tiimien treeneja eli yhteisia kohtaamisia tiimin jasenten kesken kerran tai kaksi
viikossa. Naiden kahden kysymyksen lisaksi haastateltavan vastaukset muihin
kysymyksiin kertovat jotain osuuskunnan kulttuurista. Lopuksi haastateltavat
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arvioivat omaa osuuskuntaansa asteikolla 1 — 4 tiimin psykologisista voimava-

roista.

Esimerkkitarina:

Tiimissé on meneillédén tapahtumaprojekti. Projektiryhmén kuuluu kolme tiimi-
laistd. Tapahtumaan on jéljelld kolme viikkoa, kun alkaa néyttaa silta, ettei se
tavoita asetettuja taloudellisia tavoitteita vaan on jGdméassé pahasti miinuksel-
le. pdéosa tuotoista on ollut tarkoitus hankkia yhteistybkumppaneilta, eiké
edes kéavijamaéaéaréatavoitteen saavuttaminen pelastaisi tilannetta. Kerro oma
nékemyksesi, miten teiddn osuuskunnassanne tdhén tilanteeseen reagoitai-

siin? Mité tiimi tekisi? Mit& johtoryhmaé tekisi? Mitéa siné tekisit?

Monissa vastauksissa tuli esille auttaminen. Alkutyrmistyksen ja syiden miet-
timisen jalkeen koko tiimi osallistuisi projektin pelastamiseen. Yhteisollinen
toimintatapa tulee selkeasti esille, silla johtoryhman toiminnan ei mainita poik-
keavan koko tiimin kayttaytymisesta. Kukaan ei katso, etta olisi johtoryhman
tehtava huolehtia siita, miten tilanteessa toimitaan. Jokainen kantaa vastuun-

sa ja on valmis uhraamaan omaa aikaa projektin auttamiseen.

Tiimien treeneissa yleinen kaytantd on alun kuulumistenjakokierros, jolla jo-
kainen vuorollaan kertoo kuulumisia lIahinna projekteihin liittyen, mutta myos
yksityiselamasta. Muut treenien aiheet vaihtelevat valmistelluista aiheista ku-
ten tarkemmasta projektien lapikaymisesta vapaampiin keskustelunaiheisiin.
Vaikka yleisesti treenien tunnelmaa kuvailtiin rennoksi, hauskaksi ja helpoksi
paikaksi olla, oli iimassa myos turhautumista. Valmistelemattomat ja valilla

turhalta tuntuvat treenit kiristivat mielia.

Kaikkien osuuskuntien jasenten osallistuminen dialogiin oli hyvalla tasolla.
Ihmisten luonne-erot tulevat treeneissa esille. Kukaan ei kuitenkaan maininnut
taman olevan ongelma. Suurin osa piti treeneja tarkeina oppimisen ja yhdessa
olon paikkoina.
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Psykologisen padaoman taso tiimeissa oli paaosin hyva. Asteikoksi valittiin 1—
4, jotta esille saadaan selkeasti huonompi tai parempi arvosana. Keskiarvot

vastauksista olivat
* itseluottamus 3,13
* tulevaisuudenusko 2,63
* optimistinen realismi 3,5
* sitkeys 3

Kaikki arvosanat kallistuvat enemman paremman puolelle. Naista optimistinen

realismi on vahvin, tulevaisuudenusko heikoin.

5.7 Dialogimittaukset ja tulokset osuuskunnittain

Taulukoita tulkitessa sininen ympyra tarkoittaa maaliskuun 2013 mittaustulok-
sia ja oranssi huhtikuun 2012 mittaustuloksia. Violetti pallo Monkey Businek-
sen kohdalla tarkoittaa mittauksen ajankohtana lokakuuta 2012. Nain ollen,
kolmen ensimmaisen osuuskunnan dialogimittausten valilla on vajaa vuosi, ja

viimeisen kohdalla noin puoli vuotta.

Ideaosuuskunta Made

Maaliskuussa 2013 tehdyssa mittauksessa avoimia kysymyksien ja omien
mielipiteiden suhdeluku oli 1:6. Tama sijoittuu Losadan asteikolla lahemmas
keskitasoista kuin matalatasoista tiimia. Positiivisten ja negatiivisten komment-
tien suhdeluku oli 1:1, joka vastaa keskitason tulosta. Puheessa muista ja
meista suhdeluku oli 1:11, sijoittuen keskitasoisen ja matalatasoisen tiimin

valiin.

Mittaustulosten perusteella Maden dialogin tasossa ei ole tapahtunut suuria

muutoksia vuoden takaiseen. Kommentit muista meidan sijaan ovat tosin li-
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saantyneet, ja mikali tama suunta pysyy, enteilee se Losadan mukaan menes-

tyksekkaampaa tulevaisuutta.

Vaikka kehitysta toimivamman dialogin suuntaan onkin tapahtunut, pitaa Ma-
de silti tasonsa matalan ja keskiverron valilla. Mittauksia tehdessa huomio
kiinnittyi erityisesti siihen, kuinka puhe oli paljolti yhden henkilon varassa ja
tunnelma oli paapiirteissaan alakuloinen. Vaikka esiin nostetut keskustelunai-
heet ja kysymykset olivatkin verrattain merkittavia, otettiin ne ilmeisen retorisi-
na, silla toistoista huolimatta puheenaiheet eivat herattaneet laajempaa kes-
kustelua. Esimerkiksi kommentit "minua ei motivoi” tai "minua ei huvita” lakais-

tiin maton alle, eika niihin reagoitu.

Myds havaittava kannustaminen huusi poissaolollaan. Tiimildisen kommentti
mittaustuloksista ja havainnoista kertoo samaa tarinaa: "Negatiivisuus ja
omissa asioissa vellominen kuulostaa hyvin tutulta. Tiimissa viljellaan myos

sarkasmia. Kyselemista ei harrasteta.”

AVOIMET KYSYMYKSET 1/6 OMAT MIELIPITEET
1/7
POSITIIVISET/MYGNTEISET 11 KRIITTISET JA NEGATIIVISET
KOMMENTIT | , KOMMENTIT
|
3/4

KOMMENTIT
PUHE MUISTA PUHE MEISTA

/1 1/20

Kuvio 6. ldeaosuuskunta Maden dialogimittaustulokset

Osuuskunta Ideafly

Maaliskuussa 2013 tehdyssa mittauksessa avoimia kysymyksien ja omien
mielipiteiden suhdeluku oli 1:6. Tama sijoittuu Losadan asteikolla lahemmas

keskitasoista kuin matalatasoista tiimia. Positiivisten ja negatiivisten komment-
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tien suhdeluku oli 4:1, joka on lahella hyvan tiimin tulosta. Puheessa muista ja
meista suhdeluku oli 1:2, mika on lahella keskitasoisen tiimin tulosta.

Ideaflyn tuloksissa ei ole havaittavissa suuria muutoksia. Puhe meista on li-
saantynyt, mutta tama on taysin ymmarrettavaa tiimin tyostaessa yhta yhteista
isoa projektia. Omia mielipiteita mitattiin paljon, mutta naiksi laskettiin paljon
my0s omien ideoiden tarjoamista. Tunnelma oli vapautunut, ja vitsailua ja nau-

ramista oli runsain mitoin.

Osuuskunnasta I6ytyy muutama hiljainen persoona, jotka eivat osallistu dialo-
giin aktiivisesti. Osuuskunnan muut jasenet eivat juuri kiinnitd huomiota hei-
dan hiljaisuuteensa. Osuuskunnan jasen kommentoi mittaustuloksia seuraa-

vasti: "Tiimihenki on vahvistunut ja sitd myo6ta puhe meista lisaantynyt.”

AVOIMET KYSYMYKSET OMAT MIELIPITEET

| O
1/6 1/9

POSITIIVISET/MYONTEISET KRIITTISET JA NEGATIIVISET
KOMMENTIT | KOMMENTIT

%) 74 KOMMENTIT
PUHE MUISTA PUHE MEISTA

2/1 1/2

Kuvio 7. Osuuskunta ldeaflyn dialogimittaustulokset

Osuuskunta Wimma Visions

Maaliskuussa 2013 tehdyssa mittauksessa avoimia kysymyksien ja omien
mielipiteiden suhdeluku oli 2:3. Tama on Losadan asteikolla keskitasoista tii-
mia vastaava tulos. Positiivisten ja negatiivisten kommenttien suhdeluku oli
3:1, joka on hieman keskitasoisen tiimin tulosta parempi. Puheessa muista ja

meista suhdeluku oli 2:3, joka vastaa keskitason tiimin tulosta.

Wimman dialogi on kehittynyt maltillisesti menestyksekkdampaan suuntaan.
Avoimet kysymykset ja positiiviset kommentit ovat lisaantyneet, ja puhe meis-
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ta piirun verran vahentynyt. Jasenten osallistuminen dialogiin oli tasaista.

Muutama henkild nousi esiin positiivisen hengen luojina ja kannustajina.

Tiimilainen kommentoi mittaustuloksia seuraavasti: "Ongelmia ja haasteita
kohdatessa tiimilla on ollut tapana velloa epatoivossa. Pian otamme kuitenkin
ratkaisukeskeisen asenteen kasiimme, ja paatamme paasta oikeasti asiassa
eteenpain. Positiivinen mielentila voittaa lopulta. Tassa olemme selvasti kehit-

tyneet vuosien aikana.”

AVOIMET KYSYMYKSET OMAT MIELIPITEET

2/3 1/5
POSITIIVISET/MYGNTEISET KRIITTISET JA NEGATIVISET
KOMMENTIT I | KOMMENTIT

|
/1 N KOMMENTIT
PUHE MUISTA 1/2 PUHE MEISTA
2/3

Kuvio 8. Osuuskunta Wimma Visionsin dialogimittauksen tulokset

Monkey Business

Maaliskuussa 2013 tehdyssa mittauksessa avoimia kysymyksien ja omien
mielipiteiden suhdeluku oli 1:4. Tama sijoittuu Losadan asteikolla lahelle kes-
kitasoista tiimia. Positiivisten ja negatiivisten kommenttien suhdeluku oli 4:1,
joka on lahella hyvan tiimin tulosta. Puheessa muista ja meista suhdeluku oli
3:4, mika on lahella keskitasoisen tiimin tulosta.

Mittaustulosten mukaan dialogin taso on pysynyt hyvin samankaltaisena, lu-

kuun ottamatta avointen kysymysten kasvanutta maaraa. Ero on huomattava
— siina missa lokakuussa 2012 yksi kommentti 20:sta oli avoin kysymys, maa-
liskuussa 2013 niita oli jo joka neljas. Dialogi sisalsi todella paljon naurua, vit-

sailua, kehuja, kannustamista ja positiivisia eleita. Vaikka keskustelu sivusi
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usein hankalia aiheita, tunnelma sailyi silti positiivisena ja luottavaisena koko

treenin ajan.

Osa osuuskunnan jasenista osallistuu treenaamiseen videoyhteyden valityk-
sella. Tama ei kuitenkaan vaikuttanut suuremmin dialogiin, silla verrattuna
tuoreet tulokset puolen vuoden takaisiin mittaustuloksiin ovat hyvin samankal-

taiset.

AVOIMET KYSYMYKSET OMAT MIELIPITEET

1/4 1/20

POSITIIVISET/MYONTEISET 7/2 KRIITTISET JA NEGATIIVISET
KOMMENTIT KOMMENTIT

.74 KOMMENTIT
PUHE MUISTA 2/ PUHE MEISTA

¢

3/4

Kuvio 9. Osuuskunta Monkey Busineksen dialogimittauksen tulokset

5.8 Johtopaatokset

Haastatteluiden vastauksista on nahtavissa yhtenevaisyyksia teorian kanssa.
Tyon hauskuus ja mielekkyys ovat tarkeita, samoin sosiaalinen ymparisto.
Vapautta arvostetaan. Johtamisen kannalta nama seikat ovat huomion arvoi-
sia. Vastauksien mukaan johtajuus nahdaan tyon edistymisen kannalta tarke-
aksi. Tahan viittaavat vastaukset johtajasta raamien yllapitgjana ja tulosten

vaatijana.

Kysyttaessa tyon tarkeita elementteja esille ei kuitenkaan tullut, etta tyossa
viihtymisen kannalta johtajuudella olisi olennaista roolia. Tahan samaan viit-
taavat vastaukset johtajan vaikutuksesta motivoitumiseen. Tassa on havaitta-
vissa ristiriita teorian kanssa. Teoriassa johtajalla on suuri rooli merkitysten
luojana. Haastatteluissa tallaista ei kuitenkaan tullut esille. Yksi selitys saattaa
tosin piilla haastateltavien kontekstissa: he ovat tottuneet toimimaan hyvin
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itseohjautuvassa ymparistdssa, jossa jokainen on niin sanotusti oman onnen-
sa seppa. Monissa yrityksissa vallitsevaa johtamisjarjestelmaa esimies-

alainen -suhteineen Tiimiakatemialla ei ole.

Johtajan tarkeimmaksi tehtavaksi ei mainittu varsinaista ilmapiirivaikuttajana
toimimista, mutta vastauksissa yhteisollisyys ja ilmapiiri nousivat selkeasti esil-
le. Kuten esimerkiksi positiivisen psykologian teoriassa mainittiin, vuorovaiku-
tus ja ihmisten kohtaaminen ovat johtajalle tarkea osa johtajuutta. Johtajan
vastuulla on oikeanlaisten tiimien kasaaminen ja ryhmadynamiikasta huoleh-

timinen.

Tyon mielekkyys ja sita kautta syntyva motivaatio tyota kohtaan tulee haastat-
teluissa vahvasti esille. Ty ei ole vain pakollinen osa elamaa, vaan sen halu-
taan tuottavan tyydytysta ja iloa. Motivaation taustalla on oma kehittyminen ja
suuremman merkityksen toteuttaminen. Mielekkyyteen sisaltyy myos tyotehta-
vien mielenkiintoisuus ja tyon hauskuus. Tyotoverit ja tyopaikan ilmapiiri muo-
dostavat tarkean osan tyosta. Vapaus johtaa itseaan ja toteuttaa tavoite omal-
la tavallaan ovat tarkeita. Palkka mainitaan vain yhdessa vastauksessa tar-
keana osana tyota, joten johtopaatoksena voi pitaa etta motivaatiotekijana
palkalla ei ole suurta roolia.

Vastauksissa on mielenkiintoista havainnot siitd, mitd mainitaan ja mita ei
mainita. Palkka-sanan puuttumisen lisaksi vastauksissa ei mydskaan mainittu
sanaa urakehitys. Uralla eteenpain paasemista ja urakehitysta ei pidetty oleel-
lisen tarkeana osana tyota. Tama on selkeassa linjassa muiden nuoriin liittyvi-
en tutkimuksien, kuten aiemmin esiteltyihin T-Median ja Akavan jasentutki-
muksen, kanssa. Tama heijastelee myds siihen, etta vastaavasti osuuskuntien
toiminnassa oli havaittavissa haasteita tavoitteiden asettamisessa. Yhden sel-
kean yhteisen tavoitteen sijaan tutkimuksessa mukana olevien osuuskuntien
tavoitteet asetettiin jokaiselle henkilokohtaisesti. Kun jokaisen paamaara maa-
rittdd oman suunnan, on tavoitteiden asettaminen vain toinen nimitys tilanne-
katsaukselle. Talloin yhteisten tavoitteiden asettamisen sijaan tarkastetaan,
mihin suuntaan kukin on menossa. Ihminen ei mukaudu tavoitteeseen vaan

tavoitteet mukautetaan inmisille sopiviksi. Toki tassa on huomioitava haastat-
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teluymparistd: haastateltavilla on mahdollisuus valita henkilokohtainen paa-
maara, eika kukaan sanele visiota, johon jokaisen pitaisi taipua.

Kysyttaessa psykologisten paaomien arvosanoja, heikoimmaksi arvioitiin tii-
mien tulevaisuuden usko. Samalla haastatteluissa tuli esille urakehitysajatte-
lun puuttuminen ja haasteet selkeassa tavoitteiden asettamisessa. Aiemmin
viitattiin nettinuorten syntyneen 90-luvun laman maininkeihin. Tama nakyy
tutkimuksessa jonkinlaisena epauskona tulevaisuuteen: koskaan ei tieda, mita

tapahtuu ja tarkkojen paamaarien asettaminen saattaa tuntua vaikealta.

Yhdessakaan vastauksessa tai tydseminaarin keskusteluissa ei mainita inno-
vointia tai uuden luomista tarkeana osana omaa tyota tai johtajuutta. Silti ylei-
sessa keskustelussa innovatiivisuus on vahvasti esilla puhuttaessa yritysmaa-
ilmasta ja tyosta. Innovatiivisuus mainitaan myo6s nettisukupolvea kasittele-
vassa teoriassa. Tiimiakatemialla uuden luomista pidetaan yhtena tarkeimmis-
ta arvoista. Onko uuden luominen ja innovatiivisuus jo niin osa nuorten suku-
polvien elamaa, ettei sitd osata enaa erottaa erilliseksi asiaksi vai onko inno-

vatiivisuus tarkeaa organisaatioille mutta ei niinkaan tyontekijoille itselleen?

Toisaalta kehittyminen ja oppiminen mainittiin usein motivaatiotekijana, joten
eteenpain meneminen on tarkeaa. Samalla tama tarkoittaa uusiutumista. Uu-
den luominen yksilotasolla on siis uusiutumista ja kehittymista. Organisaatio-
tasolla uuden oppiminen ja tyontekijoiden kehittyminen tarkoittaa mahdolli-

suutta uusien innovaatioiden syntymiseen.

Vastaako teoria sita, minkalainen on nettisukupolven tyontekija verrattuna sii-
hen, milta todellisuus nayttaytyy? Tapscottin mukaan Y-sukupolvea leimaa
vapaus, raatalointi, tutkiminen, eettisyyden ja avoimuuden vaatimus, haus-
kuus, yhteisty0 ja verkostot, nopeus seka innovatiivisuus. Halavan ja Patzar
luettelivat kuluttajakansalaisuuden teeseissa purskeisen aikakasityksen (teh-
daan niin kauan kuin huvittaa), halujen ohjaavuuden, uusnoviisiuden, kokeilut
ja erilaisuuden sietamisen, lapinakyvyyden ja riippumattomuuden kotimaasta.
Yleiskasitys siita, minkalainen on nettisukupolven edustaja, pitaa siis paikkan-

sa, kunhan muistetaan sukupolvien koostuvan itsenaisista yksiloista. Se, mika
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kuvaa yleiskuvaa, ei vastaa todellisuutta jokaisen yksilon kohdalla. Johtami-
sessa tama tarkoittaa yksilon kohtaamista.

6 Ratkaisu: Mielekkyyden johtamisen malli

6.1 Johtajuuden eri tasot

Pohtiessamme johtajuutta, tulimme siihen tuloksen, etta johtajuus muodostuu
kolmesta eri tasosta. Korkeimpana on aikalailla muuttumaton yleiskuva siita,
mita johtajuus on. Tata maarittelimme jo luvussa 3 Johtaminen eilen, nyt ja
huomenna. Kiteytettyna tama taso on: johtajuus on sita, etta henkild saa toiset

ponnistelemaan asetetun paamaaran suuntaan.

Toinen taso on paradigmojen taso eli aikojen saatossa muuttuva taso. Kehit-
tyva tiede, tietoisuus ja ihmisten ajatusten muuttuminen muuttavat tata tasoa.
Tahan tasoon vaikuttaa se, kuinka tyontekijat nahdaan, miten johtajan rooli
nahdaan ja millaisena maailma ymparilla nahdaan. 2000-luvulla elamme inno-
vaatioparadigman aikakautta, jolloin kiristyva kilpailu on korostanut jatkuvan
uusiutumisen kykya myos johtajuudessa. Ihmisen aivoista on tullut tarkein
voimavara tyoelamassa sita mukaa kun koneet hoitavat fyysisen tyon yha

enenevassa maarin.

Kolmas taso on kaytannon taso. Talla tasolla johtajuuden lainalaisuudet ja

nakemykset niin sanotusti oikeasta tavasta kohtaa todellisuuden. Talla alueel-
la teoria, johtajan oma tapa ja persoona seka tyoymparistd kohtaavat muodos-
taen jokaiseen organisaatioon, yksikkoon ja tiimiin uniikin johtamistyylin. Tama

on se taso, jolla kukin ihmisyksilo elaa omaa yksilOllista elamaansa.
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Mita johtaminen on?

Nakemys siitd, miten johdetaan

Tyokalut
ol ! ‘ Toiminta- |
tapa ja | ] KAYTANNON JOHTAMINEN 1 sl
’ — ymparisto |

persoona ‘ ' }

Kuvio 10. Johtajuuden kerrostumat

Tama opinnaytetyd pureutuu toiseen tasoon, eli nakemykseen siita, miten
johdetaan. Annamme viitteita tyokalujen ja toimintatapojen muodossa siita,
miten tata tasoa voi vieda omalle, yksiloidylle tasolle. Kokonaan valmiita vas-
tauksia ei voi kuitenkaan antaa. Jokainen johtaja johtaa omalla persoonallaan
ja jokaisessa tyoyhteisdssa on omanlaisensa kulttuuri, siksi namakin tyokalut

vaativat soveltamista.

Tybelama on muuttumassa nuorien sukupolvien myota, sita tukee teorian ja
tutkimuksen pohjalta saatu tieto. Tama muutos vaatii johtajuuden muutosta.
Opinnaytteen tavoitteeksi asetettiin selvittda, millaista johtamista nettisukupol-
ven edustaja osuuskunnassa ja yhteisdssa kaipaa. Kerromme nyt, miten ta-
man paivan ja huomisen johtaja muuttaa johtamistaan ja samalla tybelamaa
niin, etta kaikki voivat tehda tydssa parhaansa ja sita kautta koko yhteiskunta
nauttia hyvista tuloksista.
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Haastatteluissa ja teoriassa ei tullut esille, etteivatko nettinuoret haluaisi tehda
toita, vaikka elaman muiden osa-alueiden merkitys on kasvanut. Tyolla on itse
asiassa hyvinkin suuri rooli osana elaman suurempaa merkityksellisyyden ko-
kemusta. Tyolla on valia ja ennen kaikkea tyon mielekkyydella. Nakemyk-
semme mukaan johtajan suurin ja tarkein tehtava on siis johtaa mielekkyytta.
Terveisia pomolle -tulevaisuuden johtamisen malli on johtaa sydémella, nuotit-

tomasti ja tuloksekkaasti.

MIELEKKYYDEN
JOHTAIJA

Tuloksekkaasti Nuotittomasti

Kuvio 11. Mielekkyyden johtaminen

6.2 Tuloksekkaasti

Yrityksen tarkein tehtava on saada aikaan tuloksia — rahallisilla ja muilla mitta-
reilla mitattavia. Johtajan rooli on aina ollut tdman prosessiin eteenpain viemi-
nen, eika tama tosiasia muutu uusien sukupolvien myota. Keinot muuttuvat, ei

paamaara.
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Mita tulos sitten on? Peltolan (2005, 26) mukaan raha ratkaisee: "On ihan
tyhmaa ja turhaa kiistaa rahan merkitys elamassa”. lhan yhta totta on kuiten-
kin hanen mukaansa sekin, etta rahan lisaksi yritysten toiminnassa ja ihmisten
elamassa on muita yhta tarkeita elementteja. Peltola (mts. 45) viittaa myos
Peter Druckerin lausumaan, etta pelkka porssikurssien tuijottelu saa yritykset
tekemaan huonoja paatoksia ja toiminta ohjautuu lyhytjanteiseksi poukkoiluk-
si. Tuloksellisuus ei siis ole vain rahaa vaan my6s muita saavutettuja tavoittei-

ta.

Johtajan tyokentta on siina rajapinnassa, jossa toimintaymparisto ja tyo koh-
taavat eli tulos syntyy. Johtajan rooli on olla yhta aikaa aitojen pystyttaja ja
niiden kaataja: han antaa tyontekijoille vastuuta ja vapautta, mutta samalla
pitaa kiinni niista tarkeimmista toiminnan raameista, joita tuloksen aikaansaa-
minen edellyttaa. Tallaisia ovat taloudelliset asiat. Raameja ovat myos yrityk-
sen arvot ja eettiset kysymykset jotka maarittelevat toimintatapaa. Johtaja
maarittelee, minkalainen toiminta yrityksessa on sallittua. Miten suhtaudutaan
tyopaikkakiusaamiseen, ymparistdasioihin, asiakkaisiin, tyontekijoiden hyvin-
vointiin ja niin edelleen. Johtaja on itse naista esimerkkina. Raameja ovat

my0s toiminnan tavoitteet.

Johtaja luo puitteet ja antaa mahdollisuuden, tyontekija vastaa lopullisen tu-
loksen syntymisesta. Tyontekijan tarked ominaisuus on vastuunkanto. Vapaus
ja oman tyon toteuttaminen itselle parhaalla tavalla ei voi tarkoittaa tuloksesta
ja tavoitteista karsimista. Painvastoin, mielekkaassa tydymparistossa vapaus

lisaa vastuuta ja sitouttaa tuloksekkaaseen toimintaan.

Johtajan tyokaluiksi tuloksekkuuteen esitellaan palaute, strategia ja mittarit.
Kaikkein tarkeinta tuloksellisuuden kannalta on koko mielekkyyden johtamisen
kokonaisuus — johtamalla sydamella ja nuotittomasti, johtaja johtaa tuloksek-
kaasti.
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Johtajan tyokalut

Palaute. Koska nuorille oma kehittyminen on tarkeaa, he haluavat saada tyos-
taan jatkuvaa palautetta. Johtaja takaa tuloksellisuuden kehumalla ja antamal-
la kehitysehdotuksia aktiivisesti osana arkea. Syksylla 2013 Nordic Business
Forumissa General Electricin nousuun saatellut yritysjohtaja Jack Welch kan-
nusti minimoimaan palautteenantoon liittyvan byrokratian. Valiton ja epamuo-
dollinen palaute liitetddn omaan tyohon ja koetaan vahemman pelottavana.
Hanen mukaansa virallinen ja muodollinen kehityskeskustelu tai palauteloma-
ke tuntuu "vakinaiselta ja pakosta annetulta”. Palaute on myos tapa haastaa
tyontekijaa kehittamaan itseaan ja tyotaan. Pink (2010, 68) kehottaa tarjoa-
maan palautteen tyontekijan kannalta hyodyllisena informaationa. Kannattaa
kehua tyon hyvia ominaisuuksia, jotta tekija tietaa tarkasti, mitka elementit

tekivat tyosta onnistuneen.

Strategia. Jokaisella yrityksella on visio, eli paamaara jonka se haluaa tavoit-
taa. Tama paamaara jaa helposti pilvilinnaksi, jos ei pystyta konkreettisesti
kuvailemaan, kuinka se saavutetaan. Visio on tarkea, mutta strategia viela
tarkeampi, silla ilman sitd padmaara menettaa merkityksensa. llman paamaa-
ratietoista tyota sita ei voi saavuttaa. Silti juuri strategiaprosesseissa oli kirjalli-

suuden mukaan suurimpia haasteita.

Strategia on tehokas ja monipuolinen tyokalu, silloin kun se tehdaan oikein ja
sita kaytetaan oikein. Strategian luomisesta on tehtdva mahdollisimman avoin,
sosiaalinen ja osallistava prosessi. Vuoropuhelua ei kayda ylhaalta alaspain,
vaan kaikissa ilmansuunnissa: johtoporras tuntee ison kuvan, tyontekijat na-
kevat paivittaista toimintaa, verkostot tuovat tietdmystaan ulkopuolelta. Jokai-
sen johtajan tulee miettia, mika tapa omassa organisaatiossa toimii parhaiten
tallaiselle vuoropuhelulle — onko se sosiaalisen median hyodyntaminen, kes-
kustelufoorumi vai kasvokkain tapahtuva dialogi eri edustajien kanssa, vaihto-

ehtoja on monia.

Luodun strategian tulee muodoltaan olla sellainen, etta sitd on mahdollista
ymmartaa. Satasivuinen lukujen tayteinen printtikansio - vai ehka jotain muu-

ta? Furu (2013, 26) mainitsee John Kotterin vaitteen, ettd muutos tapahtuu
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vain kun vedotaan tunteisiin. Johtaja tuo strategian esille niin, etta se vetoaa
tunteisiin. Kuvilla, musiikilla, runolla, naytelmalla, kauniilla puheella, legora-

kennelmalla, vain mielikuvitus on rajana.

Strategia kertoo tyontekijalle hanen oman roolinsa vision toteuttamisessa.
Tyon tekemista tukee selkea viesti siita, miten oma tyonkuva ja tulos nakyvat
isossa kuvassa, ja mihin tekemisella pyritaan. Tama on oleellinen osa tyon
mielekkyytta — tyolla on jokin muu merkitys kuin rahan tuottaminen. Oma tyo
saa aikaan asioita, jotka taas saavat aikaan asioita muualla. Strategian tulee
avata tama vaikutuksien ketju tyontekijalle. Strategian kautta tyontekijalle
muodostuvat hanen omat henkilokohtaiset tavoitteensa. Tavoitteilla on suuri
merkitys tuloksellisuudessa ja mielekkyydessa. Furun (mts. 24) mukaan erin-
omaisuuteen paastaan tavoitteilla, jotka ovat haastavia ja valttamattomia, ne

parantavat jonkun elamaa ja ne saavat aikaan tunnereaktion.

Mittarit. Mita meilla mitataan? Mittarit suuntaavat ajattelua, luovat raameja ja
selkiyttavat paamaaraa. Jotta mittareista saadaan taysi hyoty, tulee tarkkaan
miettia, mita osaa prosessista mitataan — tekemista vai lopputulosta, kumpi
yritykselle on merkityksellisempi?

Furu (2013, 171-172) ehdottaa organisaation mittareiksi oman tontin ulkopuo-
lelle menemista, lupaa epaonnistua, autonomian tunnetta ja status quon haas-
tamista. Oman tontin ulkopuolelle meneminen on vastuunottoa muuttuvissa
tilanteissa miettimatta kenelle muodollisesti asia kuuluisi. Lupa epaonnistua
ruokkii aloitteiden tekemista ja kokeilukulttuuria. Monista epaonnistumisista voi
seurata jattimainen onnistuminen. Autonomian tunne lisaa vastuunottoa, el
kun ihminen kokee olevansa paatdsvaltainen, han ottaa vastuun. Status quon
haastaminen on tyon jarkevoittamista ja tarpeellista uudistamista ilman joka

asian kritisointia ja valittamista.

Nama Furun mittarit ovat esimerkki hyvin erilaisista mittareista, jotka ohjaavat
selkeasti toimintaa antamatta kuitenkaan turhan tarkkoja toimintasaantoja.

Samalla taustalla on tuloksellisuus — vastuun ottaminen tilanteista, vastuun
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ottaminen omasta tyosta, uskallus kokeilla uutta ja tehostaa toimintaa vievat
organisaatiota kohti entista parempaa tulosta.

6.3 Sydamella

Hyvat tyontekijat ovat yritykselle arvossaan kultaa. Merkityksellisyyden kult-
tuurin vahvistuessa yritysten tulee tarjota tyontekijoilleen ennen kaikkea merki-
tyksen kokemuksia. Ihminen on tullut tyopaikalle toteuttamaan itseaan, ei kas-
vattamaan sijoittajien tuottoja. Johtamisen kannalta ero on olennainen. Maari-
tellessaan organisaatiota, viittaa Seeck (2008, 19) tahan samaan asiaan: toi-
miakseen organisaatio tarvitsee ihmisia, ja monesti ihmisilla on jokin oma
paamaara, jota he tavoittelevat organisaation kautta. Pelkka rahallinen korva-
us tyosta menettaa rooliaan yha enemman. Tyontekija nahdaan siis oman

visionsa toteuttajana. Silloin yrityksen ja tyontekijan visioiden pitaa kohdata.

Kun tyontekija ymmartaa, mika merkitys hanen tyollaan on seka itselleen etta
tyonantajalle suuremmassa mittakaavassa, on siihen myos helpompi sitoutua.
Merkityksellisyys ja sitoutuminen kulkevat kasi kadessa. Nama tekijat vaikut-
tavat motivaatioon. Rantanen (2013, 165) viittaa Herzbergin tutkimuksiin moti-
vaatiotekijoista. Herzbergin mukaan motivaatiotekijat jaetaan kahteen luok-
kaan: hygieniatekijoihin ja motivaatiotekijoihin. Hygieniatekijat, kuten palkka,
tyon turvallisuus, asema ja tyovalineet eivat lisda motivaatiota, mutta epakoh-
dat niissa saattavat alentaa sita. Motivaatiotekijat kuten oma kehittyminen,
vastuu, arvostus ja tyon mielekkyys, taas synnyttavat syvempaa motivaatiota,

joka ei horju huonommissakaan olosuhteissa.

Haastattelututkimuksessa haastateltavat kertoivat, etta johtaja ei voi vaikuttaa
kasvattavasti koettuun motivaatioon mutta voi laskea sita. Vastauksissa koet-
tiin, etta tyo itsessaan on motivoiva tekija. Haastatteluiden vastausten perus-
teella johtaja nahdaan hygieniatekijana — kun johtaja ei ole huono, se ei alen-
na motivaatiota, mutta erityisen hyvakaan johtaja ei tietyn rajan ylitettyaan
enaa kasvata motivaatiota. Johtajan kannalta tama saattaa kuulostaa raadolli-
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selta — vaikka olisi kuinka loistava, vaikutus voi ulottua vain rajattuun pistee-

seen asti.

Tama tarkoittaa, ettd kasvattaakseen tyontekijoidensa motivaatiota, johtaja
kasvattaa sita tyon kautta. Se tapahtuu kiinnittamalla huomiota tyon merkityk-
sellisyyteen seka tydymparistosta ja olosuhteista huolehtimista. Samalla johta-
ja pitéa huolen siita, ettei itse ole motivaatiota alentava tekija. Oma kayttayty-
minen, omat tunnetilat ja niiden esiintuominen seka viestinta tulee arvioida
tasta nakokulmasta — kasvatanko vai vahennanko tyontekijoideni motivoitu-
mista? Tassa kohdassa on hyva muistella, mitd aiemmin tuotiin esille kappa-
leessa 3.4 Positiivisen psykologian ja tunneilmaston johtamisen nakdkulma
liittyen johtajan toimimisesta esimerkkina organisaation kulttuurille. Ruokkiiko

johtaja motivoitumista nostattavaa kulttuuria?

lImapiiri ja sosiaaliset suhteet koettiin haastattelussa tarkeiksi. Nekin ovat kult-
tuuriin liittyvia osa-alueita. Mita johtaja tekee jotta tyopaikalla on hauskaa?
Johtaja ei ehka itse luo hauskuutta, mutta sallii huumorin kukkimisen tyon lo-
massa. Johtajan ei siis tarvitse ryhtya porukan pelleksi, mutta han voi olla
esimerkkina sallivuudelle. Nauraminen harmittomille piloille ja vitseille seka

muun hassuttelun salliminen toimii esimerkkina yhtalailla.

Sydamella -johtaminen tarkoittaa ennen kaikkea tunteiden huomioimista. Tun-
teet kuuluvat ihmisyyteen ja sita kautta tyon tekoon. llo, suru, pelko, voittami-
sen riemu ja tappion karvas pettymys vaikuttavat jokaisessa yhteisdssa. Kun
tunteet sallitaan, ne voi kayttaa hyddyksi: Tehda pinnan alla kuplivasta ilosta
koko yhteison voimavara seka kasitella surut ja pelot, jotta ne eivat tee hallaa
taustalla. Rantasen (2013, 163) mukaan organisaatioissa on luontainen tai-
pumus kohti negatiivisuutta. Tama tarkoittaa, etta epaonnistumisista ja huo-
nosti olevista asioista puhutaan enemman kuin siita, mika on hyvin. Hanen
mukaansa negatiivisiin tunteisiin liittyvat reaktiot ovat myos vahvempia. Johta-
jan pitaa tietoisesti kiinnittaa yhteison huomio positiivisuuden tunneilmastoon,

toteaa Rantanen.

Sydamella johtaminen on erilaisuuksien huomioimista. Erilaisuudesta, sen

huomioimisesta ja hyvaksi kayttamisesta tyoelamassa oli useita mainintoja
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lahes kaikissa lahdekirjoissa, joita tdssa opinnaytetydssa on kaytetty. Sita voi
pitaa lahes itsestaan selvyytena, vaikka varmuudella ei voi sanoa, onko se
kaytannon johtamistyossa sita. Mielekkyyden johtamisessa se muodostaa kui-
tenkin ytimen, johon kaikki tyokalut ja toimintatavat perustuvat. Kaikissa tyoka-
luissa on otettava huomioon vastapuoli. Vertauskuvallisesti johtaja on porako-
ne, tyokalu eli toimintatapa on ruuvi ja tyontekija on seina. Riippuu seinasta,

minkalaista ruuvia pitaa kayttaa.

Johtajan tyokalut

Esimerkillisyys. Teoriatiedon ja haastattelututkimuksen perusteella esimerkil-
lisyys on yksi vahvimmista johtajan tyokaluista. Johtajan oman kayttaytymisen
merkitys on yllattavan suuri tyon lopputuloksen kannalta. Johtaja vaikuttaa
esimerkillaan tyoyhteison kulttuuriin, tunneilmastoon, tyon tekemisen asentee-
seen ja sita kautta tulokseen. Luottamuksen kulttuuri joka toimii perustana
esimerkiksi luovuudelle, Iahtee myos johtajasta — onko johtaja itse luotettava
ja luottaako han tyontekijoihin? Johtaja toimii myds arvojen ja kiinnostuksen-
kohteiden suunnannayttgjana. Se, mihin johtaja kiinnittdd huomion, vahvistuu.
Yksinkertaisin tyokalu on kysymys, kuten mita uutta keksit tanaan tai mika on
tanaan mennyt hyvin? Esimerkillisyys on ennen kaikkea johtajan itsensa joh-
tamista: omien psykologisten paaomien valmentamista, omien ja organisaati-
on arvojen mukaan toimimista, oman tunne-elaman suuntaamista kohti positii-

visuutta, luottamuksen arvoista toimintaa ja oman tyon organisointia.

Tiimien ja hyvan ilmapiirin rakentamisen taito. Hauskuuden ja tyokaverei-
den naytellessa suurta roolia unelmatyopaikassa, johtajan on tarkead ymmar-
taa ryhmadynamiikan ja tiimin muodostamisen paalle. Johtaja huolehtii siita,
etta ihmisten valiset suhteet ovat loistokunnossa. Luottamuksen ja sosiaalis-
ten tapojen arvostuksesta huolehtiminen on arvokasta tyota viihtyvyyden kan-

nalta.

Tyontekija kaipaa hyvaa ilmapiiria. Johtajalla on mahdollisuus vaikuttaa ryh-
madynamiikkaan ja tunnelmaan tyopaikalla valikoimalla tiimeihin ja tehtaviin
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ihmisia, jotka kirittavat toisensa parempaan suoritukseen ja tekevat toissa
olemisesta miellyttdvampaa. Johtajan ei itse tarvitse olla tydpaikan pelle ja
hauskuttaja, mutta hanen tulee sallia hauskuuden tarve tyopaikalla. Tiimien ja
hyvan ilmapiirin rakentaminen lahtee jo rekrytoinnista, ketka ovat tyyppeina
sopivia organisaatioon — ihmisina ja osaamisen kannalta. Kun kaikilla on oikea
asenne, pysyy ilmapiiri positiivisena. Taydellinen tilanne saavutetaan, kun tii-
meissa ja koko organisaatiossa ihmiset saavat tydskennella oman kutsumuk-
sensa mukaisessa roolissa. Tyontekijat, jotka voivat toteuttaa omaa kutsu-
mustaan, ovat sitoutuneempia ja yleensakin tyytyvaisempia elamaansa (Ran-
tanen 2013, 172-173).

Psykologiset taidot ja henkinen lasnaolo. Vaikuttaa silta, etta johtajan psy-
kologisen osaamisen tarve vahvistuu. Kun ihmista ei enaa johdeta kaskyilla,
kaavioilla, kellokortilla ja tiukalla kurilla, tarvitaan jotain ihan muuta. Tarvitaan
tunnealya, tervetta vaikuttamisen taitoa, keskustelutaitoja, kykya empatiaan,
kykya johtaa tunnetiloja, kunnioitusta ja erilaisuuden ymmartamista. Jotta
tyontekija voi tehda parhaansa, hanen taytyy henkisesti voida hyvin. Johtaja ei
voi olla terapeutti eika psykologi, mutta han voi omilla toimillaan varmistaa,
etta tyontekija voi voida hyvin. Hanen ty6taan arvostetaan, hanta kunnioite-
taan, hanta kuunnellaan, hanelle mahdollistetaan oppiminen ja itseluottamuk-
sen kasvaminen. Luottamus omiin kykyihin on tarkea osa menestymista, ja

johtaja voi ruokkia hyvan itseluottamuksen syntymista tyotehtavissa.

Henkinen lasnaolo tulee korostumaan, kun fyysinen Iasnaolo ei aina ole mah-
dollista. Henkinen lasnaolo on tyontekijoihin tutustumista, jotta jokaista tyonte-
kijaa voi johtaa hanen tarvitsemallaan tavalla. Henkinen lasnaolo on valitta-
mista tyontekijoiden tilanteesta, se on kuuntelua ja hetkessa elamista kohtaa-
misen hetkella. MyOs puhelimessa tai sahkopostilla on mahdollista valittaa
vaikutelmaa joko aidosti toisesta kiinnostuneesta johtajasta tai valinpitamat-

tbmasta asenteesta.

Aktiivinen kuuntelu on tarkea osa henkista lasnaoloa. Kuuntelua tarvitaan
myds aiemmin esiteltyyn tiimien rakentamiseen. Furu (2013, 115) toteaa, etta

kuuntelemalla ja seuraamalla toista ihmista taman tydossa saadaan nopeasti
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kasitys taman osaamisesta. Silloin osaamisen taso ja tyontekijan rooli voidaan

asemoida oikein.

Tunteiden ohjailu. Tunteet ovat iso osa taman hetken ja tulevaisuuden joh-
tamisen paradigmaa. Luvussa 3.2 mainittiin luottamuksen ja turvallisuuden
tunteiden synnyttavat luovuutta ja iloa. Tunteet on jo siis huomioitu varsinkin
luovuuskeskustelussa. Paljon puhutaan myos tyohyvinvoinnista ja — pahoin-
voinnista (mm. Manka 2008). Rantanen (2013, 161) toteaa, etta tasta huoli-
matta varsinaisesta organisaation tunneilmaston johtamisesta I6ytyy viela va-
han kirjallisuutta ja tietoa. Edellakavijajohtaja ottaa siis tunteet huomioon koko
organisaatiotasolla. Tunteet ohjaavat merkityksellisyyden kokemuksia ja sita
kautta motivaatiota, ja tunteita johtamalla voi vaikuttaa nimenomaan pysy-

vampiin motivaatiotekijoihin.

Tunteita voi ohjailla ja synnyttaa esimerkiksi viestinnan keinoin. Kayttamamme
sanat ja termit ohjailevat ajattelua ja koettuja tunteita. Furu (2013, 91-92) viit-
taa tutkimuksiin, joiden mukaan kieli ohjaa ajattelua eika toisinpain. Kaytetyilla
sanoilla ja vertauskuvilla on siis merkitysta. Rantanen (2013, 168—-170) kehot-
taa tarkistamaan organisaation kielenkayttoa tunteiden synnyttamisen nako-
kulmasta — mita tunteita sanat implementointi, strategian jalkauttaminen tai
prosessi saavat aikaan, milla sanoilla ne voisi korvata jotta tunnereaktio olisi
positiivisempi? Rantanen kehottaa myos kayttamaan tarinoiden voimaa orga-

nisaation kielessa.

Dialogi. Aidon dialogin keinoin on mahdollista saada organisaation piilevaa
kulttuuria esille, rakentaa avoimuuden ja luottamuksen ilmapiiria seka lisata
tietoisuutta organisaation eri tasoilla. Dialogi on johtajan mahdollisuus kuun-
nella, olla henkisesti lasna, tutkia ja vaikuttaa tunteisiin seka vaikuttaa kaytet-
tyyn kieleen. Dialogin avulla voidaan rakentaa strategiaa seka vahvistaa tiime-
ja. Esimerkkina toimimisen lisaksi dialogi on johtajan ydintyOkalu. Dialogi on
my0s mittari — dialogin tasoa mittaamalla saadaan tietoa organisaation ja tii-
mien tilasta. Kun asioita ndin saadaan nakyviksi, on niitd mahdollisuus muut-

taa.
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6.4 Nuotittomasti

Furu (2013, 19-20) vaittaa nykyisia organisaatioita liilan tarkkaan nuotitetuiksi:
tydomenetelmat, tuotantolinjat, palveluprosessit, kaikki on rakennettu millin tar-
kasti toimivaksi koneistoksi. Tama sy0 vapauden, liikkumatilan ja luovuuden.

Mielekkyyden johtamisessa johtajan tehtava on luoda tyontekijoille pelikentta,
jolla he voivat toteuttaa itsedan annetuissa raameissa. Raameilla ei tarkoiteta
edelld mainittuja millin tarkkoja toimintaohjeita, vaan tavoitteen maarittelya ja
toimintaperiaatteiden nakyvaksi tekemista - mita asioita meilla arvostetaan,
mika on toiminnan etiikka ja moraali — seka lakien ja saadosten luomia raame-
ja. Naiden sisalla tyontekijalla on vapaus toimia parhaaksi katsomallaan taval-

la.

Johtajuus vaikuttaa teorian valossa olevan yha enemman taustalle siirtyva
voima, eli tyon tekijat ovat sankareita, ei itse johtaja. Johtaminen muuttuu na-
kymattomaksi. Se ei kuitenkaan tarkoita valttamatta johtajan roolin pienenty-
mista, itse asiassa painvastoin. Rooli muuttuu toisenlaiseksi. Tietotyd mahdol-
listaa etatyon ja yha liikkuvamman tyotavan, jolloin johtaja ei jatkuvasti edes
nae alaisiaan. Talldin myos johtaminen muuttuu etajohtamiseksi. Johtajan roo-
liksi ei enaa riita fyysinen paikallaolo, vaan tarkeammaksi tulee henkinen pai-
kallaolo. Nakymattomyys ei tarkoita olemattomuutta, vaan esirippujen taakse
siirtymista. llman ohjaajaa naytelma ei valmistu, silti nayttamolla esityksessa
ovat vain nayttelijat, ei ohjaaja. Se, mita nayttamolla nahdaan, on kuukausien

yhteisen toiminnan tulos.
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YO
TYONTEKIA

Kuvio 12. Johtaja ja raamit

Kuva mallintaa ajatusta, mika on johtajan rooli suhteessa raameihin ja naky-
mattdomyyteen. Oleellista ei ole se, mita johtaja tekee annettujen raamien si-
salla, silla se on tyontekijan vastuualuetta. Tyontekija toimii annetuissa raa-
meissa, toteuttaa annettua tavoitetta. Oleellista on se, mita johtaja tekee raa-
mien ulkopuolella. Raamien ulkopuolella johtaja mahdollistaa sen, etta tyonte-
kija voi toimia ja saada aikaan tulosta. Organisaatio ja sen toimintaymparisto
on kuin iso vihrea nurmikentta, jonka johtaja pitda kunnossa. Ruohokentalla
on yksittaisen tiimin ja tyontekijan pelikentta. Johtaja huolehtii taustalla koko-
naisuudesta, jotta tyot pelikentalla voivat onnistua. Kun johtaja huolehtii taus-
talla vaikuttavista voimista, ei hanen parhaassa tapauksessa tarvitse puuttua
siihen, mita pelikentan sisapuolella tapahtuu. Edellytykset sille, etta tulosta
syntyy ilman puuttumista, vahtimista, kaskyttamista ja vaatimista rakennetaan

nurmikentalla.
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Vapaus ja nakymattomyys vaativat luottamusta ja vastuunkantoa. Johtajan
taytyy luottaa alaistensa kykyyn toimia ilman tiukkaa vahtimista ja tyontekijoi-
den taytyy kyeta kantamaan vapauden tuoma vastuu. Raamien eli pelikentan
rakentaminen on loppujen lopuksi se helpoin osuus, johtajan todellinen osaa-
minen mitataan hanen kyvyssaan luoda luottamuksen ja vastuullisuuden ilma-
piiri. llmapiiri, jossa vapaus tuottaa tulosta. Johtajan rooli ei siis missaan tapa-
uksessa ole vahapatoinen, vaikka se onkin ideaalitilanteessa nakymatonta ja

vapautta antavaa.

Johtajan tyokalut

Viestinta. Viestinnasta ja varsinkin viestinnan kielesta puhuttiin jo aiemmin.
Viestinta tulee pysymaan tarkeana osana johtajuutta ja itse asiassa sen arvon
voi ndhda kasvavan. Se ei ole vain tiedon julkituomista, vaan osa suurempaa

johtamisen kokonaisuutta.

Tavoitteista ja strategiasta viestimalla johtaja sitouttaa tyontekijoita luomalla
tyolle merkityksen. Sanoilla synnytetaan ajattelua ja tunteita. Tunteet ja ajatte-
lu ohjaavat toimintaa. Viestinta on kulttuurin johtamista, ajattelun johtamista,
tunneilmaston johtamista seka osa henkista lasnaoloa.

Lisdantyva etatyo hankaloittaa johtajan fyysista paikallaoloa, mutta viestinnan
keinoin johtaja voi olla henkisesti paikalla oleva. Viestintaan tulee teknologian
myota jatkuvasti uusia mahdollisuuksia. Jokainen johtaja ja organisaatio maa-
rittelee sopivimman "viestintdkanavacocktailinsa.” Viljakainen (2011, 142) ku-
vailee kirjassaan, kuinka "tuskallista digicowboyden (Viljakaisen kayttama
termi nettinuorista, toim. huom.) kanssa oli oppia kayttamaan heidan kommu-
nikointikanaviaan, tapojaan ja paasta osaksi heidan verkostoaan.” Han puhuu
my0s viestinnan nopeuden vaatimuksesta, johon viittasi myos Tapscott nor-
meissaan. Viljakaisen (Mts. 143) ratkaisu on yksinkertaistaminen, mika tarkoit-

taa viestinnan, johtamisen ja jarjestelmien yksinkertaistamista.

Vapautus. Tyontekijalle annetaan vapaus tehda tyo itselle ja tulokselle par-
haaksi katsomallaan tavalla. Vapaus tarkoittaa ennen kaikkea mahdollisuuksia
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valita, kuinka toimii. Pinkin mukaan (2010, 90-91) vapaus vaikuttaa suuresti
tyontekijan suoritukseen ja asenteeseen. Myos Manka (2008, 188) esittaa,
ettd oman tyon hallinnalla, eli mahdollisuudella vaikuttaa oman tyon sisaltoon,
toteutukseen, tehtaviin paatoksiin ja aikataulutukseen, on merkittava rooli
tyossa viihtymisen kannalta.

Johtajan tehtavana on huolehtia siita, etta tyolle on asetettu selkea paamaara,
ja sita kohti pyritaan aktiivisesti. Matkareitin paamaaraan tyontekija saa kui-
tenkin paattaa itse. Tapa on vapaa toimintaympariston sallimissa puitteissa.
Vapautus vaatii johtajalta todellista rohkeutta. Helpoimman tien, eli kaskyjen ja
tarkan seurannan sijasta johtajan taytyykin luovuttaa osa hallinnasta ja luot-
taa. Vapautuksen tie on vaativa, mutta tutkimuksen ja teoriatiedon pohjalta
voidaan vaittaa, etta se on tuloksekkain. Kaikki tyontekijat eivat varmastikaan
aina toimi luottamuksen arvoisesti, sen takia jatkuva palaute onkin niin tarke-
aa. Sen takia on tarkeaa, etta tyon merkitys, tavoitteet ja mittarit ovat kaikille
kristallin kirkkaat ja tavoittelemisen arvoiset. Sen takia oikeanlaiset tiimit ovat
tarkeita — tiimin jasenet ovat yhdessa tulosvastuussa ja luovat toisilleen posi-
tiivista painetta hyvasta tekemisesta. Sen takia avoin dialogi on arvokasta,
jotta ei-hyvaksyttava -kaytos saadaan nakyvaksi ja toimintaan voidaan puut-

tua.

6.5 Kiteytys tuloksesta

Mielekkyyden johtaminen on kokonaisuus, jolla mahdollistetaan huipputulos-
ten saavuttaminen. Kokonaisuus vaatii toimiakseen kaikkia osa-alueita — tu-
loksekkuutta, sydamella johtamista ja nuotittomuutta. Kun johtaja johtaa sy-
damellad ja nuotittomasti, han johtaa tuloksekkaasti. Nuotittomasti taas ei voi
johtaa, jos ei johda myo6s sydamella ja tuloksekkaasti. Tama on nakyvissa tyo-
kaluissakin — monet tyOkaluista luovat perustan jonkin toisen tyokalun kaytta-
miselle, tai niita ei voi tosielamassa erottaa toisistaan. Strategian luominen
vaatii pohjalle dialogia. Vapautus taas vaatii toimiakseen selkeaa strategiaa ja
roolitusta, jolloin jokainen on tietoinen paikastaan ja tavoitteistaan.
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Mielekkyyden johtamisen toteuttamiseksi on esitelty toimintatapoja eli tyokalu-
ja, jotka vievat johtajaa kohti uuden ajan johtajuutta. Keinot toimivat nettinuoril-
la, mutta ei ole syyta uskoa, miksei samalla tavalla voi johtaa myos vanhem-
paa sukupolvea. Joka tapauksessa jokainen tyokaluista on sellainen, jota tu-
lee soveltaa omassa organisaatiossa parhaiten toimivalla tavalla. Samalla
huomioidaan yksildllisia eroja. Paras esimerkki on merkityksellisyys: vaikka se
teorian ja tutkimuksemmekin mukaan on suuressa roolissa, muistuttaa Ranta-
nen (2013, 172) siita, etteivat kaikki kaipaa tydlleen mitdan maailmaa syleile-
vaa suurta tarkoitusperaa, vaan heille tyd on vain tyota, josta saadaan palkkaa
ja nahdaan tyokavereita. Tahankin johtajan on taivuttava.

Vaikea kuitenkaan uskoa, etteiko jokaiselle olisi tarkeda oman tyon mielek-
kyys. Ydin on tunnistaa, mitka osatekijat kullakin tyontekijalla muodostavat
mielekkyyden kokemuksen. Toinen haluaa mahdollisimman vapaat kadet, toi-
nen tarvitsee tehokkaaseen tyohon enemman valmiita ohjeita. Kyse on tasa-
painoilusta, kuten kappaleessa epajohtamisesta kirjoitettiin, seka erilaisuuksi-

en huomioimisesta.

Taulukko 4. Kiteytys Mielekkyyden johtamisesta

Johtaja johtaa tydn mielekkyytta ja sita kautta
tuloksellisuutta

TyOymparistdsta ja raameista huolehtiminen.
Johtaja varmistaa etta tyd voi synnyttaa moti-
voitumisen.

Tyontekija on vastuussa omasta tyostaan ja
tuloksen tekemisesta raamien sisalla. Tyon-
tekija on luottamuksen arvoinen.

Palaute, strategia, mittarit, esimerkillisyys,
tiimien rakentaminen, henkinen lasnéolo,
tunteiden ohjailu, dialogi, viestinta, vapautus

Sydamella ja nuotittomasti = tuloksekkaasti

Mielekkyyden johtamisen mallinnuksessa on mukana palasia kaikista johtami-

sen nakokulmista, joita esiteltiin kappaleessa 3 ja vahvistusta teorialle on ha-
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ettu haastattelututkimuksen tuloksista. Se on terveisia nettinuorilta pomolle.
Silla, onko organisaation pohjalla osuuskunta vai muu yritysmuoto, ei ole mer-

kitysta. Tarkeinta on organisaation ja yhteison oikea asenne ja avoin kulttuuri.

7 Pohdinta

Uusien sukupolvien myota tydeldama muuttuu — ja tdma muutos tarvitsee rin-
nalleen muuttuvaa johtajuutta. Taman opinnaytetyon tavoitteeksi asetettiin
selvittaa, mita Y- ja Z-sukupolvien johdettavat johtajalta kaipaavat, ja luoda
taman seurauksena selkeita tyokaluja ja toimintatapoja johtamiseen. Nako-
kulmaksi opinnaytetydhomme valikoitui nimenomaan johdettavien toiveet joh-
tamisesta — millaisia terveisia nettisukupolven edustaja lahettaisi pomolle?

Tutkimuksen tuloksena syntyi kolmen karjen johtamismalli, josta kaytamme
tassa opinnaytetydssa nimea Mielekkyyden johtaminen. Se nostaa esiin haas-
tattelujen ja teoreettisten nakokulmien yhteenvetona kolme tarkeaa seikkaa
nettisukupolven johtamisessa. Uskomme tuloksekkaan, nuotittoman ja syda-
men kautta johtamisen olevan avaintekijoita organisaatioiden menestykseen

tulevaisuudessa.

Opinnaytetyoprosessi alkoi jo maaliskuussa 2013. Prosessi yllatti haasteelli-
suudellaan ja pitkakestoisuudellaan. Kesti kauan, ennen kuin saimme kiteytet-
tya lopullisen tutkimuskysymyksen. Viela pitkaan, jo aloitettuamme varsinai-
sen tutkimustyon, ajauduimme saannollisesti pohtimaan, mika tyon tarkoitus
lopulta onkaan. Tutkimuskysymys ja aiheen ydin kiteytyi itseasiassa lopullises-
ti vasta haastatteluiden jalkeen. Saimme kasiimme jotain konkreettista, joka
innosti meidat aidosti syventymaan haasteeseen.

Tyon edetessa huomio kiinnittyi itse tutkimuksen toteutustapaan. Tutkimus-
otanta olisi saanut olla suurempi. Nyt vastausten kirjo ei ole jarin laaja, ja per-
soonan vaikutus tuloksiin on suuri. Yleiskuvaa muodostaessa taytyy muistaa
my0s Tiimiakatemian rooli. Haastattelun tiimiakatemialaiset edustavat net-
tisukupolvea, mutta muutama seikka tyoymparistosta hyva huomioida tulkitta-
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essa tutkimuksen tuloksia. Tiimiakatemialla osuuskunnat ovat toiminnassa
vain tietyn ajan ja pohjautuvat kaikki samalle ajatukselle — valmistumiselle,
tutkinnon saamiselle ja eteenpain jatkamiselle — eivatka siksi valttamatta vas-
taa kasitysta koko todellisuudesta. Osuuskunta on oppimisen alusta, ei pitkan
tahtaimen tyopaikka. Haastatteluvastauksista puuttui kokonaan teoriassa vah-
vasti esille tullut uuden luominen tarkeana osana tyota. Ehka Tiimiakatemialla
uuden luomista pidetaan itsestaan selvana osana tyota, eika se siksi nay vas-

tauksissa erikseen mainittuna/tarkeassa roolissa.

My0s seka tutkittavan etta tutkijan intentiot on hyva asettaa tarkastelun alle.
Haastattelukysymysten asettelu ohjaa pohdintaa. On haastava sanoa, millai-
sia vastauksia tutkimuksessa olisi saatu kasaan, jos kysymykset olisi muotoil-
tu eri sanoin. Olemme my0s itse osa Tiimiakatemian yhteis64a, ja siten taysin
objektiivinen tarkastelu seka tutkimuksesta etta tuloksista on haasteellista.
Yhteis66n kuuluminen on mahdollisesti vaikuttanut myos haastateltavien ta-
paan vastata kysymyksiin tai kayttaytya tiimin treeneissa dialogimittauksen
aikaan.

Vaikka tarkastelemme kriittisesti tyon toteutumista ja lopputulosta, koemme
siitd huolimatta onnistuneemme hyvin. Kirjoitimme tyota yhdessa ja itse kirjoi-
tusprosessi sujui jouhevasti. Tyylimme ja ajatuksemme osuivat hyvin yhteen,
mutta samalla haastoimme kuitenkin toinen toisiamme. Nyt katsoessamme
taaksepain, voi todeta, etta prosessi on opettanut analyyttiseen ajatteluun ja
huomaamaan, mika todella on tarkeaa. Prosessi on lisannyt tietoamme ja
ymmarrystdmme aiheesta. Lopputulos on sellainen, johon me itse uskomme
ja herattaa kiinnostuksen kokeilla sita kaytannossa. Se on ihmislahtdinen ja
siksi helposti sovellettavissa erilaisiin ymparistoihin. Lopputulos, Mielekkyyden

johtaminen, on meidan nakdisemme.

Paasimme tuloksen kanssa lahelle alussa asettamaamme paamaaraa, joka ol
konkreettisten tyokalujen luominen. Tyon muotoutuessa totesimme, etta joh-
tamiseen on haastavaa antaa yleispatevia, tarkkoja ohjeistuksia halutun tulok-
sen saavuttamiseksi. Johtaminen on aina henkilokohtaista, ja siksi avaimet

kateen -ratkaisuja oli mahdotonkin antaa. Keskityimme tyokaluihin, jotka ovat
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sovellettavissa jokaisen organisaation toimintaan sinne parhaiten sopivalla

tavalla.

Ty0 heratti paljon kysymyksia. Yksi niista oli haastatteluissa esiin noussut
haastateltavien unelmatyon ja -johtamisen seka todellisuuden ristiriita. Miten
saadaan johtamisen ideaali ja todellisuus kohtaamaan? Kokemuksien mukaan
nuorissa on myos iso ja valitettavasti kasvava joukko, jotka eivat arvosta tyon-
tekoa, kanna vastuutaan ja kayttavat tyopaikan vapautta hyvakseen lorvin-
taan. Mista I0ytyy syy — nuorista, johtamisesta vai jostain muualta? Peiliin kat-
sominen voisi olla paikallaan. Helposti nimittain unohtuu, ettd oma ideaali ei
vaadi muutosta vain muilta, vaan myos itselta. Toimiakseen ideaalissa omaa
kayttaytymista tulee muuttaa radikaalisti, jotta vapauden suoma vastuu tulee
kannetuksi.

Myds nuotittomuus ja sen vaikutus tyoyhteison arkeen aiheutti paanvaivaa.
Vanhan johtamisen pakko ja vahtiminen ovat vaihtuneet sisdiseen motivaati-
oon ja luottamukseen. Tyontekijalla on verrattain vapaat kadet hoitaa tyonsa
nuotitta. Mikali nuotittomuus on tulevaisuuden tyota, seka vapaus, itseohjau-
tuvuus ja itsensa johtaminen tarkeita arvoja, niin mika on strategiatyon tule-
vaisuus? Miten strategia jatkossa maaritellaan ja kuka sen lopulta tekee?
Esimerkiksi asiakaspalvelun taso ja tyyli on strateginen paatos. Onko tallaista
mahdollista toteuttaa nuotittomasti? Tai entapa nuotittomuuden rooli vapaassa
ja luovassa tietotydssa tai ennalta maaratyssa ja rutiininomaisessa tehdas-
tyossa? Pateeko vapaus sittenkaan kaikkialla?

Lisda nakokulmaa nuotittomuuteen ja strategiatyohon tarjoavat tutkimusalus-
tana toimineet osuuskunnat. Pohdimme sita, kuinka paljon osuuskuntien stra-
tegiatyd eroaa muiden yritysmuotojen strategiatyosta. Nakymaton johtajuus on
merkittava osa liiketoimintaa, jossa jokaisella siihen osallistuvalla on yksi, ta-
savertainen aani. Osuuskunnissa tyonsa tekevien on myos mahdollista jarjes-
taa tyonsa toivomansa mukaan, ja vaikuttaa voimakkaasti siihen, miten tyo
tehdaan. Tama nakyi tutkimuksessa mukana olevien osuuskuntien kohdalla
yksilokeskeisyytena strategianluonnissa. Lahes poikkeuksetta jokainen maa-

ritteli itse omat paamaaransa. Yhteinen niista saatiin, kun laitettiin jokaisen
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suunnitelma saman strategia -sanan alle. Jos kaikki seuraavat vain omia pol-
kujaan, eiko helposti ajauduta ajattelemaan vain itseaan? Demokratiasta huo-
limatta johtajuutta ja strategiatyota tarvitaan. Uskomme, etta johtamalla mie-
lekkyyden kautta strategiakentta aukeaa uudella tavalla my6s osuuskunnissa.

Sukupolvissa on ian lisaksi kysymys asenneilmapiirin muutoksesta. Useat
omakohtaiset keskustelut vanhempien sukupolvien edustajien kanssa todista-
vat taman todeksi. Kukapa ei haluaisi tulla kohdelluksi samanarvoisesti ja ta-
sapuolisesti tyopaikalla? Kuka oikeasti nauttii “ponotyksesta” ja kaskyttami-
sesta? Kenen mielesta toissa oikeasti kuuluu olla tylsaa ja tyopaivan karsi-
mysta? Kuka nauttii tyosta, joka sotii omia arvoja vastaan? Ei enempaa van-
hempi sukupolvi kuin nettinuoretkaan. Eras 60-vuotias yritysjohtaja kuvaili,
etta hanen mielestaan tyon pitaa olla ennen kaikkea hauskaa. Keski-ikainen
tyontekija sanoi, ettda hanen mielestaan pomot ovat samalla tasolla ihmisia
kuin hankin. Nettisukupolvelle tyypilliset tavat ajatella ovat varmasti olleet
olemassa jo kauan, tosin vaienneella vahemmistolla. Nyt asioista puhutaan
aaneen, ja tapa ajatella on levinnyt laajemmalle. Emme usko, etta Mielekkyy-
den johtaminen rajoittuu vain Y- ja Z-sukupolvien parissa tyoskentelyyn — kyse

on enemmankin tyopaikan asenneilmapiirista kuin iasta.

Pian on kasilla sekin aika, kun Y-sukupolven edustajista tulee johtajia. Miten
organisaatioissa reagoidaan tahan, jaa nahtavaksi. Talla hetkella nayttaa silta,
etta "nakymattomyys” on tuleva johtamistrendi. Tyontekijat ovat tyon sankarei-
ta, ei itse johtaja. Y-sukupolvea leimaavat narsistipuheet asettavat nakymat-
tomyyden uudelleen tarkastelun alle nettisukupolven astuessa johtajan saap-
paisiin. Johtajan korostaessa omaa panostaan nakymaton johtajuus saa var-
masti uuden muodon. Miten tuolloin "piilotetaan johtajuus” ja annetaan tyonte-
kijan nauttia valokeilasta? Taman kysymyksen ymparille saisi varmasti raken-

nettua mielenkiintoisen jatkotutkimuksen!
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