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Tama opinndyte on tehty Kaverijohtaminen osuuskunnissa -hankkeelle, joka tutkii
vuosien 2011 — 2013 vélisena aikana Y-sukupolven osuuskuntien johtamista ja dialogia.
Y-sukupolven siirtyminen tydelaméén tulee muuttamaan organisaatioita ja
johtamiskulttuuria. Y-sukupolven edustajilla on uudenlaiset odotukset johdettavana ja
johtajana olemisesta. Taman opinndytteen tavoite on auttaa tulevaisuuden johtajia ja
johdettavia ymmartdmaén hedelmallisen yhteistyon mahdollisuudet ja ndin helpottaa
johtamiskulttuurin siirtymdvaiheesta aiheutuvia haasteita.

Y-sukupolvi on kasvanut hyvinvointivaltiossa teknologian suuren kehityksen aikana ja
tyGelaméaan siirtyessdan he vaativat ymparistoltdan paljon. He haluavat tydskennella
avoimissa ja lapindkyvissa organisaatioissa, tulla kuulluiksi seké pitad hauskaa. Heille
on myos tarkeda loytaa tyostddn merkityksid, eivatkda he viihdy samassa yrityksessa
kauan, mikali ehdot eivat tayty.

Kaverijohtaminen on johtamista ilman perinteisté auktoriteettia, jolloin kaikki ovat tasa-
arvoisessa asemassa. Valmentava johtaja taas auttaa johdettavaansa padseméaan
tavoitteisiinsa hyvin voimakkaasti tdmén omien ldhtokohtien kautta. Kaverijohtaminen
ja valmentava johtaminen tunnetaan hyvin muun muassa Tiimiakatemia -nimisessé
korkeakouluyksikossd, jossa niitd kaytetdan tiimiyritysten johtamismenetelmina.
Tutkimuksessa haluamme Kkartoittaa, kuinka hyvin kyseiset johtamismenetelmat
tunnetaan jo tydelaméssa.

Talla opinnaytteelld haluamme selvittdd kaverijohtamisen ja valmentavan johtamisen
mahdollisuuksia tydeldman hierarkisissa yhteisdissd ja joskus  jaykissakin
organisaatioissa. Uskomme, ettd viemalla néit4 itseohjautuvia johtamismenetelmia eri
alojen yrityksiin, voidaan ratkaista Y-sukupolven tuomia tydeldman haasteita ja tayttaa
heidan odotuksensa hyvista tydpaikoista.

Asiasanat: johtajuus, kaverijohtaminen, valmentava johtaminen, Y-sukupolvi,
tyoelama, dialogi.
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This Thesis is based on a project called Friend Leadership in Co-operatives which will
study leadership and dialogue processes in Y-generation co-operatives during years
2011-2013. When Y-generation moves into working life, it will change organizations
and the culture of leadership. Y-generations young people have new kinds of assump-
tions about leading and being led. With this Thesis we want to help future leaders to
understand what possibilities productive co-operation has and make easier facing the
challenges of working life.

Y-generation has grown in a welfare state during the big technological development and
when moving into working life they demand a lot from their environment. They want to
work in open and transparent organizations, to be heard and also have fun. It is im-
portant to them that they find meanings from their jobs and they don’t like to be at the
same company for too long if these terms don’t fulfill.

Friend leadership is leading without traditional authority and everybody is in equal posi-
tion. Leading by coaching gives a chance to help people that you are coaching to get to
the goals from persons own baselines. Friend and coaching leadership is well known
among University of Applied sciences unit called Tiimiakatemia where this kind of
leading methods are used in team co-operatives. In our research we want to find out
how well these leading methods are known in working life.

With this Thesis we want to clarify the possibilities of friend leadership and leading by
coaching into working lives hierarchical and sometimes stiff organizations. We believe
that taking these self-guided leading methods into different kinds of companies we can
solve challenges that Y-generation brings into working life and fulfill their expectations
of good working places.

Key words: leadership, friend leadership, coaching, Y-generation, working life, dia-
logue
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1 KOHTI TYOELAMAN MUUTOKSIA

Suomessa kéydaan lapi tydelamén muutosta sukupolven vaihtuessa seuraavaan. Suuren
muutoksen tulee tuomaan véestorakenteen muutos, kun suuret ikaluokat jaavét
elakkeelle ja vanhuksia on enemmén kuin tyoikéisia. Tama ei kuitenkaan ole ainoa
haaste, jonka Suomen tyOkulttuuri tulee kohtaamaan. Y-sukupolvi (80- ja 90-luvuilla
syntyneet) on siirtyméssa tydeldmaan ja haluaa monia asioita, onhan talla

hyvinvointisukupolvella aina ollut kaikkea.

Tyon murroksessa ajankohtaiseksi on noussut uusi termi, kollektiivinen individualismi.
Se tarkoittaa, ettd yksilot etsivat itselleen hyvia yhteisdja. Toisaalta Y-sukupolvi on
itsendinen ja yksilollisyytta korostava sukupolvi, mutta tiimityo ja yhteispeli ovat heille
luontaisia olomuotoja niin tydssd kuin vapaa-ajallakin. Sosiaalinen media on
mahdollistanut uudenlaisten yhteis6jen synnyttdmisen ja tdm& nakyy myods Y-
sukupolven edustajien urapoluissa. Etsitdan yksilollisesti raataloitya tyota viihtyisasta,

itselle sopivasta yhteisosté.

Selvitetddnpa tyoeldamé&n muutosta malliyrityksen kautta. Suomen Jyvaskyldssa
sijaitseva Monkey Business -innovointitoimisto on mielenkiintoinen toimija
yrityskentalla. Heilld toimitusjohtaja vaihtuu sédanndllisin véliajoin, paatokset tehdaédn
tasa-arvoisessa tiimissé ja asiakkaan haasteet ratkaistaan jatkuvan innovaation kautta.
Kaverijohtaminen ja valmentava johtaminen ovat t&ssé yrityksessa siis vahvasti esilla
paivittdisessa toiminnassa. Verkkosivuillaan namé yrittajat kutsuvatkin asiakkaikseen

”tulevaisuudesta kiinnostuneet”.

Y-sukupolven asenteet ja ajatusmallit poikkeavat huomattavasti aiemmista. He vaativat
tulla kuulluiksi, sitoutuvat heikommin ja ovat tarkkoja omista oikeuksistaan. Siksi myds
yritysten ja erityisesti johtajien on muutettava asenteitaan sitouttaakseen tyontekijansa
yrityksen arvoihin. Paatimme linkittdd tdssa tutkimuksessa kaverijohtamisen ja
valmentavan johtamisen Y-sukupolveen, koska n&ma johtamismuodot voivat

mielestamme olla ratkaisu edelld mainittuihin tydeldman haasteisiin.
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Taman opinndytteen tavoitteena on selvittdd, missé vaiheessa johtajuuden muutos on
yrityksissa télld hetkelld ja toisaalta, minne muutos voisi johtaa. Erityisesti
tarkastelemme kaverijohtamisen ja valmentavan johtamisen elementtejd; miten niité
kaytetdan, kuinka hyodyllisind ne koetaan ja ndhdaanké yritysten johdossa potentiaalia
niiden kaytossd? Taman tutkimuksen apuna kdaytamme eri alan yrityksissa tehtavia

johtoportaan haastatteluja.

Valitsimme aiheen suureksi osaksi sen ajankohtaisuuden perusteella. Valmentava
johtaminen ja kaverijohtaminen ovat télla hetkelld uusia ja kiinnostavia ilmigitd, joihin
olemme omassa koulutusohjelmassamme pdaédsseet tutustumaan. Nyt meitd kiinnosti
selvittdd, kuinka kyseisid johtamistapoja kaytetadn ja voitaisiin kayttdd tydeldmassa,

jonne olemme itsekin pian siirtymassa.

Toimeksiantaja 10ytyi Kaverijohtaminen osuuskunnissa -hankkeesta, joka oli meille
entuudestaan tuttu Anna Sallylan ja Pekka Ylikojolan opinnédytetyon kautta. Aihe oli
meille mielekas, koska olemme molemmat erikoistuneet opinnoissamme johtajuuteen.
Erityisesti valmentava johtaminen ja kaverijohtaminen ovat olleet osa jokapaivaista
opiskeluamme Tampereen ammattikorkeakoulun Proakatemialla ja haluamme viedd
niistd elementtejd mukanamme tyoelamaan. Lisdksi Y-sukupolven uudenlainen

kayttdytyminen kiinnosti, edustammehan itsekin tata sukupolvea.

1.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, kuinka kaverijohtamista ja valmentavaa
johtamista kéytetddn jo ja voitaisiin tulevaisuudessa kayttdd tyOeldmdssd. Lisaksi
analysoimme suorittamiemme kahden osuuskunnan dialogimittausten kehitystéa
edellisvuoteen verrattuna. Tatd tutkimustietoa kerdtddn sekd osahankkeelle ettd
opinnéytettd varten. Opinndyte on osittain jatkoa Anna Séllyldn ja Pekka Ylikojolan
opinnaytetyolle vuodelta 2012, jonka he tekivat myds Kaverijohtaminen osuuskunnissa
-hankkeelle. Vuonna 2012 he suorittivat dialogimittaukset samoille osuuskunnille kuin
tdssa opinndytetydssa. Tutkimuksessa kaytetty aineisto Kkerdttiin - kolmella eri

menetelmalla: kirjallisuudesta, haastatteluilla ja dialogimittauksilla.
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Osana tata tutkimusta halusimme toteuttaa haastattelut useissa eri alan yrityksissa.
Tavoitteemme oli saada kasitys kaverijohtamisen ja valmentavan johtamisen nykytilasta
tybelaméssd ja kokonaiskuva johtajien asenteista néitd johtamismetodeja seka
tyéelamén muutoksia kohtaan. Haastattelumenetelméksi valittiin puolistrukturoitu
haastattelu eli kaikille haastateltaville esitettiin samat kysymykset, joihin he kuitenkin
vastasivat vapaamuotoisesti. Tam& mahdollisti vastausten moniulotteisemman
havainnoinnin ja lisékysymykset haastattelutilanteissa. Haastattelut keréattiin valmiiksi
laaditun kyselylomakkeen avulla puhelimitse tai kasvotusten haastateltavien kanssa.
Haastateltavien ei haluttu vastaavan kyselyyn itsendisesti epaselvyyksien valttamiseksi
ja ndin pystyttiin myos tarvittaessa avaamaan tarkemmin kyselyssé esiintyneitd termeja,
kuten kaverijohtaminen ja dialogi. Haastattelimme kahdeksan eri alan yritysten

esimiehia heidédn omien yritystensa johtamiskulttuureista.

Haastatteluilla haluttiin  kerdtd mahdollisimman reaaliaikaista tietoa yritysten
johtamiskulttuureista. Yritysmuodolla ei ollut valinnoissa merkitystd, mutta etsimme
ensisijaisesti voittoa tavoittelevia organisaatioita. Ainoa ehto oli, ettd halusimme
haastatella yhden suuren osuuskunnan. Nain saimme nékokulman voittoa tavoittelevien
osakeyhtididen ja omistajajasentensa etua hakevien osuuskuntien johtamiskaytantojen
eroista ja yhtélaisyyksistd. Yritykset halusivat pysytelld tdssé tutkimuksessa
anonyymeind, koska osa informaatiosta voisi vaikuttaa Kilpailullisesti yrityksen
asemaan toimialalla. Haastattelimme esimiehi& kahdeksasta mahdollisimman erilaisten
alojen yrityksistd ja ndin saimme kuvan myos eri alojen johtamiskaytannoista.
Haastattelut paatimme kerdtd joko puhelimessa tai kasvotusten haastateltavien
esimiesten kanssa, jolloin haastateltavat eivat itsendisesti vastanneet Kirjallisiin
kysymyksiin. Kysymykset saattoivat sisaltdd haastateltaville oletettavasti vieraita
kasitteitd, kuten kaverijohtaminen ja dialogi. Halusimme avata néaitd termeja
haastattelutilanteessa  vaarinkasitysten  vélttdmiseksi ja ndin  saimme myos
moniulotteisempia vastauksia, silla lisakysymyksida oli mahdollista kysya, mikaéli

koimme vastauksen epdoleelliseksi tai puutteelliseksi tutkimuksemme kannalta.

Tutkittaville osuuskunnille taas suoritimme dialogimittauksen, jonka aikana mitattavat
keskustelivat tulevaisuuteen suuntautuvasta aiheesta. Osuuskuntien dialogia mitattiin
systemaattisen havainnoinnin kautta dialogiringissd. Meidét (havainnoijat) perehdytti
havainnointitapaan edellisen tutkimuksen laatineet Anna Sallyl4 ja Pekka Ylikojola.

Koska havainnointi on subjektiivista, pyrimme koulutuksen ja harjoitusmittausten
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kautta mahdollisimman luotettavaan lopputulokseen. Kahden mittaajan tuloksista
lasketaan keskiarvo, mik& osaltaan edesauttaa luotettavaa mittaustulosta. Ennen
mittausta kerdsimme tiimin jaseniltd ennalta mé&&ratyt taustatiedot. Dialogimittaus
pohjautui Losadan ja Heaphyn teoriaan, johon syvennytdédn enemman alkaen sivulta 37.
Kaikki tutkimusmateriaali Kkeréttiin kevadan 2013 aikana. Dialogimittaus on
tutkimusmenetelma, jossa mitattavan tiimin sisalld kaytdvaa dialogia seurataan
lomakkeen avulla. Mittaajat havainnoivat tiimin dialogia itse ja merkitsevat jokaisen
kommentin sen luonteen perusteella lomakkeeseen. Nain mittaajat voivat kéydyn
dialogin jalkeen tehd&d siita yhteenvedon ja analysoida tuloksia. Vuonna 2012
dialogimittauksissa oli mukana kolme tamperelaista osuuskuntaa, joista t&nd vuonna
ovat mukana kaksi. Kyseiset yritykset on valittu yritysmuotonsa perusteella seka halusta
olla mukana tutkimuksessa. (Séllyla & Ylikojola 2012, 10) Molemmat t&nd vuonna
mitatut osuuskunnat ovat toimineet melkein kaksi vuotta, edustavat Y-sukupolvea ja

ovat paéasiassa palveluita tuottavia yrityksia.

Tyémme on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Kvalitatiivisen tutkimusaineiston
kerddmisessé tavoitteena on aineiston sisalléllinen laajuus ennemmin kuin aineiston
maara kappaleina. (Vilkka 2005, 109) Tavoitteena on, ettd aineisto on apuvéline asian
tai ilmion ymmartdmiseen ja se voi toimia myGs teoreettisesti mielekkdin tulkinnan
muodostamisessa. Laadullisessa tutkimuksessa ei tavoitella yleistettavyytta toisin kuin
maaréallisessa tutkimuksessa. (Vilkka 2005, 126) Tutkimusaineiston keraamista voidaan
laadullisessa tutkimuksessa toteuttaa my6s havainnoinnilla. Havainnointitapaan
vaikuttaa havainnoinnin kohde eli se voi olla ihmisen toiminta tai vaikkapa esineet.
(Vilkka 2005, 119) Téassa tutkimuksessa dialogimittauksissa tapahtuva havainnointi on
nimenomaan ihmisten toiminnan havainnointia. Yleinen tapa ihmisen toiminnan
havainnointiin on osallistuva havainnointi, jota harjoitamme myods dialogimittausten
kohdalla eli olemme mukana tilanteessa ja teemme havainnot itse paikan p&élla. (Vilkka
2005, 120)

Eskola ja Suoranta listaavat kirjassaan laadullista tutkimusta useimmiten luonnehtivia

seikkoja seuraavasti:

e aineistonkeruumenetelmat; esim. haastattelu, elamékerrat, kirjeet, havainnointi,
paivékirjat, erilaisten kulttuurituotteiden hyddyntaminen

e tutkittavien nakokulmien huomioiminen; ei kokeellisia asetelmia



¢ harkinnanvarainen tai teoreettinen otanta; suhteellisen pienet aineistokoot,
tutkitaan ndytteita sosiaalisesta todellisuudesta

e aineiston laadullis-induktiivinen analyysi; aineistolahtdisyys, teorian
rakentaminen aineistosta kasin (kuitenkin myos teorialahtdisyys ja ns.
teoriasidonnainen analyysi), analyysitavat poikkeavat méérallisen tutkimuksen
vastaavista

e hypoteesittomuus; ei ennakko-oletuksia tuloksista, analyysin tehtéva ei niink&an
ole hypoteesien todentaminen vaan pikemminkin niiden keksiminen

o tutkimuksen tyylilaji ja tulosten esitystapa; ei tiukkaa mallia raportoinnista,
kerronnallisuus, luovatkin ratkaisut mahdollisia

e tutkijan asema; valintojen vapaus, mielikuvitus, subjektiivisuus

e narratiivisuus; aineistojen tarinallisuus (kertomusmuotoisuus) tyypillista

(Eskola & Suoranta 2000, 13-24; Hirsjarvi 2004, 151-155)



10

2 TAUSTATEKIJAT

Tassa opinnaytteessa kaytdmme termeja ja teorioita, jotka on ymmarrettava saadakseen
kiinni kokonaiskuvasta. Namé taustatekijat ovat tiukasti sidoksissa paateemoihimme.
Ty6eldama on muutos- eli liminaalitilassa Y-sukupolven muokatessa ké&sityksia hyvésta
johtamisesta ja nditd ké&sitteitd avataan seuraavaksi hieman syvallisemmin. Liséksi
tutkimuksen dialogimittaukset on tehty nimenomaan osuuskunnissa ja siksi myds

osuuskunnan késitteeseen perehdyttiin tarkemmin.

2.1 Y-sukupolvi

1945- ja 1950-luvuilla syntyivat suuret ikaluokat, jolle ajankohtaista oli sodan jalkeinen
niukkuus ja toivo paremmasta tulevaisuudesta. Heitd seurasi 1960- ja 1970-luvuilla
syntynyt X-sukupolvi, jonka edustajat kasvoivat alkavan kulutuksen yhteiskunnassa,
kun hyvinvointi alkoi olla itsestdénselvyys. (Sallyld & Ylikojola 2012, 17) Y-sukupolvi
on useimmissa lahteissa méaritelty 80- ja 90-luvuilla syntyneiksi nuoriksi. Juuri tdma
sukupolvi on X-sukupolven jalkeen siirtyméssa tyoeldmaén ja Y-sukupolvea puolestaan

seuraa aikanaan Z-sukupolvi.

Y-sukupolvi on saanut monta nimityst4, kuten nettisukupolvi ja wvuosituhannen
sukupolvi. Nettisukupolvi on kasvanut nopeasti kehittyvén teknologian aikana ja se on
vaikuttanut  suuresti  heidan kehitykseensé muun muassa internetin  tultua
arkipdivéiseksi. (Tapscott 2010, 29-31) Vaikka 1990-luvun lama leimaa tata
sukupolvea, on heilla toisaalta aina ollut kaikkea. He ovat kasvaneet maailmassa, jossa
heiddn vanhempansa ovat ansainneet tyolla materiaalista hyvinvointia. Tama
vanhempien kova tyoskentely on toisaalta aiheuttanut myos kielteisia muutoksia, kuten
selkedsti aiempaa enemman avioeroja, yksinhuoltajuutta ja tyOstressia sekd naiden
asioiden kautta pahoinvointia. (Piha, Puustell, Catani, Poussa, Varis, Tuhkanen,
Heinonen 2012, 15) Y-sukupolven sitoutuminen on kevyempdd — he ovat
kiinnostuneita, avoimia ja monikanavaisia. (Kontinen, Houni, Karsten, Toivanen 2012,
1) Kirjassaan Syntynyt digiaikaan Tapscott listaa Y-sukupolven edustajien kahdeksan

tarkedinta arvoa:
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1. Vapaus
- He haluavat vapauden olla, ket& haluavat olla
- He eivét sitoudu yhteen yritykseen vaan haluavat vaihtelua ja kokea paljon
asioita
2. Yksilollisyys ja raatalointi
- He haluavat raataloida oman tyonsa ja esimerkiksi tyajat halutaan itselle
sopivaksi
3. Kyseenalaistaminen ja tutkiminen
- He ovat oppineet epaileméén kaikkea, tarkastamaan saamansa informaation
ja etsimaan sita
- Tyonhakijoina he ottavat etukdteen selvdd tyOnantajasta ja arvioivat,
kannattaako kyseisessa yrityksessa tydskennella
4. Rehellisyys, avoimuus ja eettisyys
- He odottavat yhtiolta rehellisyytta ja kunnioitusta asiakkaita, tyontekijoita ja
toimintaymparistédan kohtaan
- He haluavat tydskennella l&pinékyvissa organisaatioissa
5. Viihde
- Tyo0 ja vapaa-aika sekoittuvat, kun Y-sukupolvi nauttivat siitd, mita tekevat
tyokseen ja haluavat sen olevan hauskaa ja viihdyttavaa
6. Suhteet ja yhteispeli
- Y-sukupolven nuoret ovat tiimityoskentelijoitda ja he haluavat olla
yhteydessé muihin ihmisiin mielell&an tietotekniikan avulla
- Yrityksessd he haluavat tyOpaikan, jossa jakaa tietoa ja keskustella
kokemuksistaan
7. Nopeatempoisuus
- He ovat tottuneet nopealla tahdilla tapahtuvaan viestintdan ja toimintaan
- Myos tyouran tulisi edetd mahdollisimman nopeasti ja he haluavat usein
sekd jatkuvasti palautetta toiminnastaan
8. Innovatiivisuus
- Y-sukupolvi nauttii uusista ajatuksista
- Tyopaikalla innovaatio tarkoittaa heille hierarkian unohtamista ja

tyoprosessin kehittdmista yhteistoimintaa ja luovuutta tukevaksi

(Tapscott 2010, 49-50, 96, 99)
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2.2 Liminaalitila

Seuraavaksi avataan hieman liminaalitilan kasitettd ja pohditaan sen kayttokelpoisuutta
tyéeldmén ja johtajuuden muutosten tutkimuksessa. N&m& muutokset vaatii
tyémarkkinoille siirtyva Y-sukupolvi, jonka késitykset tyoelamésté poikkeavat hyvinkin

paljon siit4, mitd tdhan mennessé on pidetty perinteisena.

Mitd ndma tyoeldamén muutokset sitten ovat? Liminaalitilan kasite tyon ja johtajuuden
muutoksen jasentdjand -artikkeli selventdd, ettd elamme postmodernissa eli
jalkiteollisessa yhteiskunnassa. Siihen ovat kuuluneet siirtymat teollisesta tuotantotydsta
tietoty6hon ja edelleen palvelutuotantoon. Edistyneet tietoverkot ja alypuhelimet ovat
mahdollistaneet ihmisen riippumattomuuden paikasta ja ajasta sekd nain haivyttaneet
rajoja tyon ja vapaa-ajan vélilld&. Suomessa ajankohtaista on myds tydntekijamateriaalin
muutos, kun suuret ikaluokat ovat siirtymassa eldkkeelle ja nuoremmat sukupolvet
ottavat heidan paikkansa tyteldméssa. Samalla yhteiskunnan tarpeet muuttuvat ja
patkatyot seka méadardaikaiset tyosuhteet lisdantyvat. (Konttinen, Houni, Karsten &
Toivanen 2012, 1)

Nykyisin  ihminen  toteuttaa yha harvemmin  perinteistd  kolmiportaista
elaménurakaaviota, jossa lapsuus ja nuoruus on opiskeluaikaa, aikuisuus on tybaikaa ja
vanhuus on vapaa-aikaa. Vakinaisuuteen ja kokoaikaisuuteen perustuvat
tyoskentelytavat ovat liukumassa pois tyontekijoiden arvomaailmasta térkeina
prioriteetteina. Yksiloiden tyosuhteen kesto ja luonne ovat kuitenkin yhteydessa
tyontekijan tyohon ja tydyhteisdon suhtautumiseen seka toisaalta myods painvastoin:
tyoyhteison yksil6on suhtautumiseen. Lisdksi tydsuhteen luonne nékyy yksilGiden
henkilokohtaisessa eldmdsséd epdvarmuutena. Perheen perustaminen ja asunnon
ostaminen esimerkiksi siirtyvéat nykyisin tavallista myohemmaksi patkatdiden ja osa-
aikaisten tydsuhteiden vuoksi. Omassa tyodssaan yksildiden odotetaan olevan luovia ja
kayttavan omia henkilokohtaisia ominaisuuksiaan. Tyontekijan ei haluta olevan koneen
osa ja myos tyontekijé itse etsii tyostd henkilokohtaista tyydytystd ja merkityksia.
(Perkka-Jortikka 2005, 154-158)
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Voidaan sanoa, ettd tyoelamdpuhe on muuttunut Kilpailukykypuheeksi ja
yritysmaailmassa menestyminen on yh& enemman kiinni yrityksen kilpailuvalteista.
Yksi suurimmista kilpailuvalteista on nykyisin innovaatioiden kehittdminen, joka on
olennainen osa yritysten tavoitteita alasta riippumatta. Globaali talous taas toimii koko
ajan joustavammin ja esimerkiksi tyopaikkoja siirretddan nopeasti halvemman tyévoiman
maihin.  Lisaksi menestyvienkin  yritysten kasvava paine tuottaa voittoa
osakkeenomistajilleen saattaa helposti johtaa irtisanomisiin. Artikkelissa huomautetaan
myos, ettd “nuoremman sukupolven odotus tyOeldmaistd ei ole portaittain eteneva ura
yhdessd  organisaatiossa  vakituisissa  tyOsuhteissa”.  Tamad niin  sanottu
portfoliosukupolvi tyGskentelee mieluiten vaihtuvissa tiimeisséd ja verkostoissa ja
rakentaa yksilollistd tydidentiteettiddn. (Konttinen, Houni, Karsten, Toivanen 2012, 2)

Liminaalitila (liminal state, Turner 1977) on maaritelty valitilaksi, kynnyksella
olemiseksi. Sana onkin johdettu latinan sanasta limen, joka tarkoittaa kynnysta.
Liminaalisuus on nykyiselle tyoelamalle ominainen piirre, joka haastaa
teollisuusyhteiskunnan vanhat rakenteet ja organisoitumistavat. Samalla se mahdollistaa
uusia, luovia, tyon kokemisen tapoja. Liminaalitilaa voidaan kuvata luovaksi
kaaokseksi, joka sisdltdd kokeilun ja leikin mahdollisuuden, kun olemassa olevat
merkitykset, roolit ja erottelut liukenevat. Mité tahansa voi tapahtua. Liminaalisuuteen
on liitetty myos kasite flow eli kokonaisvaltainen, totaaliseen keskittymiseen ja mukana

olemiseen liittyva tunne. (Konttinen, Houni, Karsten, Toivanen 2012, 2)

Edelld mainitut tydeldman muutokset ovat todiste siitd, ettd liminaalisuus on talla
hetkelld tyoelaméan stabiili tila. Ollaan siis vélissa, ei endéd — ei vield (the betwixt and
between). Liminaalitilassa olevien kesken voikin syntyd samankaltaisuuden yhteiso,
kun tyGpaikalla muodostuu uhka muutoksesta, kuten irtisanomisista. Tallgin tyontekijat
saattavat joutua emotionaaliseen vdlitilaan ja se vahvistaa uudella tavalla
yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Turner 1986, 24-25) Taméan vuoksi myds johtajuus on
liminaalitilassa ja  siksi  liminaalisuus haastaa  uusiin  johtamismalleihin.
Horisontaalisuuden, vapauden, luovuuden ja luottamuksen teemat on nostettu uuden

johtajuuden kulmakiviksi. (Konttinen, Houni, Karsten, Toivanen, 3)
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2.3 Osuuskunta

Ihmisoikeuksien pohjalle syntyneen osuustoiminnan tavoitteena oli vapauden, veljeyden
ja tasa-arvon tavoittelu kaytanndssa.(Inkinen & Karjalainen 2010, 8) Osuustoiminta on
alun perin saanut vaikutteita Englannista, Skotlannista sekd Sveitsista 1700- ja 1800-
luvuilla. (Laurinkari 2004, 17) Englannissa s&adettiinkin maailman ensimmainen
osuustoimintalaki vuonna 1852. (Laurinkari 2004, 22) Suomeen osuustoimintaliike
rantautui teollistuneesta Euroopasta 1800- luvun lopulla. Suomessa aika oli otollinen
jarjestaytyneen osuustoiminnan leviamiselle sek& Suomen ettd suomalaisten
taloudellisen ja henkisen tilanteen vahvistamiselle. Helmikuun manifestin jalkeen 2.
lokakuuta vuonna 1899 perustettiin Pellervo- Seura Suomen osuustoiminnan
edistdmiseksi. Suomen ensimmdinen osuustoimintalaki sdadettiin vuonna 1901.

(Osuuskunta: Osuustoimintaliikkeen alku, lapimurto ja rakentuminen 1899-1939)

Osuustoiminnan tarkoituksena on taata yhteiseen toimintaan osallistuvien henkilGiden
sosiaalisten, taloudellisten ja henkisten elinolojen parantaminen. Liséksi osuuskunnan
tarkoituksena ei ole ainoastaan tehda voittoa vaan tarjota edullisesti jasenilleen
hyodykkeitd tai palveluja, joita he kokevat tarvitsevansa. (Laurinkari 2004, 26-27)
Osuuskunta on itsendinen henkil0yhteiso, jonka jasenet ovat vapaaehtoisesti siihen
liittyneet, jonka he omistavat yhdessa ja hallitsevat sitd demokraattisesti. (Inkinen &
Karjalainen 2004, 32) Osuustoiminnan tavoitteena on Laurinkarin mukaan edistaa
osuuskunnan jasenten taloudellista hyvinvointia tai estdaa elintason lasku. (Laurinkari
2004, 27)

Osuuskunnassa jasenet eli toimijat omistavat ja hallitsevat sitd demokraattisella jasen ja
aani -periaatteella. Kenenké&an toisen jasenen yksityinen taloudellinen etu ei mene toisen
edelle silla kaikki toiminnat linkittyvét vahvasti toisiinsa osuuskunnassa. Jasenten tulisi
saada tukea ja apua toisilta jaseniltd, mikali joku kokee sen tarpeelliseksi. J&senet
hy6tyvét osuuskunnasta sen mukaan miten he kéayttavat osuuskunnan palveluja, eivat

sijoittamansa pddoman suuruuden mukaan. (Laurinkari 2004, 26)
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Osuustoiminnan periaatteita on tdydennetty ja erdistd on luovuttukin, mutta
paatavoitteena on séilynyt jasenten palveleminen. Osuuskuntien perustana olevat arvot
ovat omatoimisuus, omavastuisuus, demokratia, tasa-arvo, oikeudenmukaisuus ja
solidaarisuus. Osuustoiminnan eettisiin arvoihin luetaan rehellisyys, avoimuus,
yhteiskunnallinen vastuu ja muista ihmisistd valittdminen. N&ma arvot vahvistettiin
osuustoiminnan periaatteiksi Kansainvélisen osuustoimintaliiton ICA:n Manchesterin
kongressissa vuonna 1995. (Laurinkari 2004, 52,56)
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3 KAVERIJOHTAMINEN

Traditionaalista eli perinteistd johtajuutta kuvaavat kolme K:ta — ké&skevd, kontrolloiva
ja korjaava johtajuus. Tama johtamisen muoto perustuu hierarkia-asteikkoihin ja
tiukkaan johtamistapaan ja sen on ennustettu hdvidvan tyoeldmasta ldhes taysin. Y-
sukupolvi on vahvana toimijana murskaamassa tata johtamistapaa uusine
vaatimuksineen, jotka edellyttdvat joustavampaa johtamista. Kaverijohtaminen ja
valmentava johtaminen ovat ilmidinad vastahyokkays perinteista késkevaa johtamista

vastaan. (Johtajuus: Taantuma haastaa johtajuuden 2010)

Taloussanomien internetsivuilta 10ytyy artikkeli siitd, kuinka Suomessa ollaan
siirtymdssa niin sanotusta holhoavasta Isoveliyhteiskunnasta kohti tasa-arvoisempaa
Kaveriyhteiskuntaa. Tdma tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd esimiesten ja tyontekijoiden
valinen kuilu kapenee. 1Imittad vauhdittaa sosiaalinen media, jonka avulla tydsuhteet
voivat syventya kaveruudeksi myos vapaa-ajalla ja ndin esimies ja alainen oppivat
tuntemaan toisensa odotettua paremmin. Yhteisymmarrys tyOpaikalla voi l6ytya
helpommin, kun tottuu ensin toisen ihmisen toimintatapoihin tydpaikan ulkopuolella.
Osittain téstd on kyse myos kaverijohtamisessa. (Johtajuus: Firmasta tulee isoveli 2010)

Tiimiakatemia on vuonna 1993 syntynyt Jyvaskylan ammattikorkeakoulun liiketalouden
koulutusohjelman yrittajyyden yksikkd. Tasta taysin erilaisesta opiskeluymparistdsta on
levinnyt erilaisia variaatioita ympéri Suomen ja jopa ympari maailman.
Tiimiakatemiassa kaverijohtaminen on osa arkipdivad, kun opiskelijat perustavat
tiimeittdin yrityksid. Taméan oppiyrityksen sisélld he valitsevat itselleen johtajan,
Tiimiliiderin, jolta edellytetddn vahvasti johtamista tiimin tasavertaisena jésenena.
Hénelta harvoin siedetddn minkaanlaista hierarkian rakentamista tiimissg, jossa jasenten
tulee olla keskenddn tasa-arvoisia. (Partanen, Leinonen, Palviainen 2002, 18)
Kaverijohtaminen on siis johtamista ilman perinteisid hierarkioita ja auktoriteetteja,

jolloin johtaja-alainen-suhdetta ei enéé ole. (Séllyla & Ylikojola 2012, 14)

Tassd tutkimuksessa selvitetddn muun muassa haastattelujen kautta, voiko
kaverijohtaminen toimia johtamismallina myos téllaisten oppiyritysten ulkopuolella eli

tyGelamaéssa.
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3.1 Kaverijohtamisen periaatteet

Johannes Partanen on listannut kymmenen kaverijohtamisen perustetta Nuoresta
johtajasta liideriksi -artikkelissaan. Seuraavissa kappaleissa avataan nditd perusteita.

(Kaverijohtaminen: Kaverijohtamisen periaatteet 2008).

Partasen mielestd kaverijohtajan tulisi olla herkk& johdettaviensa tunnetiloille, sill&
kaikki me olemme vain ihmisia. Ole herkka johdettavien tunnetiloille ja toimi niiden
mukaisesti silla kaverijohtajana olet ihminen. Johtajuuden haasteellisemmaksi osa-
alueeksi on kuvattu ihmisten johtaminen yhdistettyné yksiléiden johtamisen vaateeseen.
Se, ettd johtaja tiedostaa yksilollisyyden huomioimisen haasteen ja vaateen
johtamisty®ssd, osoittaa johtajan edellytyksid onnistua tehtdvassééan. (Aarnikoivu 2008,
103) Vaikka yksildidenkin osaaminen on térkedd, on menestyjien  pystyttava
toimimaan myos yhdessd. Nykyaan on vanhanaikaista ndhda organisaatio koneena,
johon syotetddn resursseja ja joka sitten sylkee tuotoksen ulos. (Eriksson, Lehtiméki,
Keso, Koivunen, Pietilainen, Ropo & Sauer 2005, 18)

Johtajana sinun tulee olla ldsnd ja tavoitettavissa seka osata kuunnella aidosti
johdettaviasi. Ole johtajana aina lasné ja tavoitettavissa, kuuntele aidosti. Johtaja, joka
toteuttaa kumppanuusjohtamista ymmaértdd motivaation Kriittisen merkityksen. Hén
keskittyy motivointitapojen sijaan kunkin johdettavan mahdollisuuksiin 16ytéa into ja
hehku omasta tydstdan. Johtaja valittdd johdettavistaan, joka ilmenee lasndolona ja
kiinnostuksena sekéd palautteen antamisena ja vastaanottamisena. (Aarnikoivu 2008,
178) Johtajan on térke&a saada aikaiseksi toimeenpanokykya tiimissa vuorovaikutuksen
kautta. Johtajan tulisi olla mahdollisimman paljon fyysisesti sekd henkisesti siella,

missé johtaminen tapahtuu. (Nissinen, Anttalainen & Kauppinen 2008, 28)

Vain teoilla on merkitystd kaverijohtamisessa on Partasen kaverijohtamisen perusteista
kolmas. Yrittdminen mahdollistaa kehittymisen ja onnistumisen. Onnistumisen tuomat
kokemukset taas ruokkivat motivoitumista, joka tukee sitoutumista ja hyvéa
suoritustasoa. (Aarnikoivu 2008, 178) Hyva esimies ei koskaan esté alaisiaan tekemésta

tyotaan. (Nissinen, Anttalainen & Kauppinen 2008, 37)
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Kaverijohtamisen perustehtdva on oppivan organisaation johtaminen ja perustaito on
saada muut ponnistelemaan kohti yhteistd padmaaréé. Arvot, missio, strategia ja visio
ovat johtamisen Kkivijalka. Niiden hyddyntdminen arjessa edellyttad, ettd johtajat
ymmartavét niiden merkityksen ja arvon tytkaluina. Tyokaluina niiden arvo on, ettd
niiden avulla voidaan sitouttaa johdettavia ja suunnata tekemista yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Merkityksen luominen mahdollistuu juuri néiden tyokalujen avulla.
Johtajan ei tulisi ikind aliarvioida merkitystd, joka arvoilla, missiolla, strategialla ja
visiolla on johdettaville. (Aarnikoivu 2008, 19-20) Johtaja on ldsnd auttamassa, ei
hairitseméssa. (Eriksson, Lehtiméki, Keso, Koivunen, Pietildinen, Ropo & Sauer 2005,
20)

On osattava ensin johtaa itseddn ennen kuin voi johtaa muita on Partasen viides peruste.
Et voi johtaa muita, jos et osaa johtaa itseési. Jotta johtaja onnistuu tehtdvassaan tulee
hanen johtaa myos itsedan. Johtajalla on oikeus ja velvollisuus olla rakentavasti itsekas.
Johtaja, joka on rakentavasti itsekas, huolehtii riittdvasti ja monipuolisesti sek& omasta
ettd muiden ymparilla olevien ihmisten hyvinvoinnista. (Aarnikoivu 2008, 37) Itsensa
johtaminen vaatii kykya pysahtya ja kayda keskustelua itsensd kanssa ja kykya arvioida
kokonaisvaltaisesti omaa toimintaa ja tilannetta. Johtajan yleinen haaste on
keskittyminen kaikkeen muuhun paitsi itseensa. (Aarnikoivu 2008, 38)

Pelipaikkojen rakentaminen ja tiimilaisten vahvuuksiin keskittyminen ovat tarkeita
elementtejd kaverijohtamisessa. Partasen mukaan on omattava taidot rakentaa hyva
tiimi, jotta kaverijohtaja voi johtaa sitd onnistuneesti. Kaverijohtamisessa on tarkeda
rakentaa kaikille tiimiyrityksessa pelipaikat ja keskittya tiimilaisten vahvuuksiin. Tiimin
rakentamisen taidot ovat ehdoton edellytys tiimiliiderin onnistumiselle. Johtajan roolin
heikentymistd on saattanut heikent&a itseohjautuvien tiimien nimeen vannominen johon
on yhdistetty harhakuva, ettd tiimit johtavat itse itsedan. Mik&an tiimi ei ole tdysin
itseohjautuva. Johtajaa tarvitaan myos tiimiorganisaatioissa. Johtajan kyky johtaa yritys
parhaisiin mahdollisiin tuloksiin ja suorituksiin perustuu myos siihen, ettd han aidosti
uskoo ihmisessd olevaan hyvadn. Lisédksi h&n uskoo johdettavissaan olevaan
kehityspotentiaaliin ja on valmis panostamaan siihen. Kehityspotentiaali padsee
oikeuksiinsa eli konkretisoituu tekemiseen. Johtajan ei tulisi keskittyd johdettavissa
oleviin puutteisiin vaan voimavaroihin. Hanen tulisi kannustaa johdettavaa ndkemé&an
mahdollisuutensa ja yrittdmaan. (Aarnikoivu 2008, 24, 177-178)
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Parhaimmillaan johtaminen voi olla yrityksen aito kilpailuvaltti. (Aarnikoivu 2008, 177)
Organisaation hyva tulos ja henkiloston hyvinvointi voidaan saada aikaan hyvalla
johtamisella, samoin toimintaa tukeva yhteinen toimintaymparisto. Kaverijohtaja ei voi
ottaa paikkaansa johtajana itsestdénselvyytend, silla se ei ole palkinto. Johtajan paikka
on ansaittava joka pdiva. Johtajan tehtdvassé toimiminen edellyttdd aitoa halua toimia
tehtdvasséan, tervettd itsetuntoa ja sitoutumista yrityksen tavoitteisiin. Vastuullinen
johtaja arvioi s&annéllisesti onko h&n motivoitunut toimimaan johtajan roolissa ja
pystyykd hdn toimimaan tydyhteison esimerkkind. Vastuullinen esimies ei myoskaan

pelkéé astua sivuun ja tehdé tilaa muille. (Aarnikoivu 2008, 178)

Kaverijohtajan tulisi luoda hyva yhteishenki ja positiivinen ajattelu. Kaverijohtajan
tehtdva on luoda tiimiyritykseen hyvé yhteishenki ja positiivinen ajattelu yhdessa
valmentajan kanssa. Hyva johtaja luo ympdrilleen hyvéaa ilmapiiria. Se edellyttda
jamakkaa ja oikeudenmukaista johtajuutta, johdonmukaisuutta seka tydyhteison yhteisiéa
ja selkeité tavoitteita. Ilmapiiri rakentuu osana jokapdivaista toimintaa. Hyva ilmapiiri

tukee tydyhteison menestymisté ja jasenten hyvinvointia. (Aarnikoivu 2008, 57)

Kaverijohtajuus on aina esimerkkind olemista. Mihin kiinnitat huomion, siihen muutkin
kiinnittdvat. Erityisesti kumppanuus- ja kaverijohtamista toteuttavan johtajan tulisi
tiedostaa olevansa esimerkki joka tilanteessa ja kayttdytya esimerkin lailla. Hén
panostaa alaistaitojen kehittdmiseen ja sitoutuu korostamaan yhteisid etuja ja tavoitteita.
Johtajan on itse oltava valmis katsomaan peiliin ja sitd h&n olettaa my6s muilta, silla

tyoyhteiso on osiensa summa. (Aarnikoivu 2008, 177)

3.2 Hit Mr. -filosofia

Hit Mr. -filosofia on ydinteoria, jonka mukaan kaverijohtamista tulisi toteuttaa. Hit Mr -
filosofia perustuu Kouzesin ja Posnerin mallintamiin johtamisen periaatteisiin Kkirjassa
The Leadership Challenge vuodelta 1995. (Séllyld & Ylikojola 2012, 15) Teorian nimi
on sittemmin kehitetty Jyvéskylan Tiimiakatemialla ilmauksista Haasta prosessi,
Inspiroiva visio, Tee toiminta mahdolliseksi, Mallinna tie ja Rohkaise sydanta.
(Partanen 2008)
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Haasta prosessi on Hit Mr. -filosofian ensimmaéinen askel. Jokaisella on tarve toteuttaa
itseddn ja saada aikaan tuloksia, mutta valilla tulisi kyseenalaistaa omia sekd muiden
toimintatapoja. Liséksi olisi hyva rohkaista toisiakin kyseenalaistamaan, jotta hekin
oppisivat katsomaan omaa seka muiden toimintaa eri nakokulmista. Oleellista johtajalle
on kyky vaikuttaa ihmisten tydsuorituksiin ja organisaation tulokseen. (Ropo, Eriksson,
Sauer, Lehtimaki, Keso, Pietildinen & Koivunen 2005, 13) 99 prosenttia oppimisesta
syntyy virheiden kautta, mik& puhuu riskinnottamisen, ep&onnistumisen ja uuden
kokeilemisen puolesta. Johtajuudessa mahdollisesti haastavin osa on moninaisuuden ja
ristiriitaisuuden kanssa eldminen seké epatietoisuuden ja epavarmuuden hyvaksyminen.
Lisaksi usein on vaikeaa hyvaksya ihmisen rajalliset mahdollisuudet kontrolliin, sill&
asioita ja ihmisié ei voi ohjailla ja hallita rajattomasti. Johtajan kannattaa luottaa, ottaa
riskeja ja jakaa tietoa — ja tietdmattomyyttd. (Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtimaki, Keso,
Pietildinen 6 Koivunen 2005, 51)

Toinen Hit Mr. —filosofian kohta on Inspiroiva visio. Johtajan tarkeimpid tehtévia on
ihmisten sitouttaminen yhteiseen visioon ja saada heidat tekemédn toitd sen
saavuttamiseksi. Ihmisten arvoihin vetoaminen toimii tassa hyvéana tydkaluna. Monilla
tyontekijoilla on seké henkilokohtaiset ettd yhteisolliset kasitykset vision tarkoituksista,
jotka ohjaavat tai joiden tulisi ohjata heidan toimintaansa. (Perkka-Jortikka 2005, 59)
Yrityksen henkil6iden tiedostama ja jakama visio auttaa asettamaan organisaation edun
mukaisia tavoitteita sek& toimii motivaation ja jaksamisen edistajana. Henkilokohtainen
innostus yrityksen arvoihin ja yhdessa jaettavaan visioon edistavat osaltaan luovuutta ja
innovatiivisuutta tydssa. (Perkka-Jortikka 2005, 60)

Toiminnan  mahdolliseksi  tekeminen  tarkoittaa tiimin  tai  organisaation
toimintaedellytyksien edesauttamista parhaalla mahdollisella tavalla. Positiivisen
yhteisollisyyden vallitessa on helpompi tuntea kuuluvansa joukkoon, lahted tiimiin
mukaan ja osallistua toimintaan. Tiimi tai organisaatio, joka toimii myonteisessé
hengessa, hyvéaksyy paremmin erilaisuutta ja samalla mahdollistaa yksil6llisyyden sek&
luovan toiminnan. Negatiivinen yhteisollisyys vaatii enemmén ponnisteluja sek&
kielteisten tunteiden kasittelyd. (Perkka-Jortikka 2005, 39) Johtajan tulisi kiinnittda
huomiota myo6s jokaisen henkilokohtaisiin suorituksiin, mik& omalta osaltaan

vahvistaisi hyvad ilmapiirid ja me-henkeé.
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Neljés Hit Mr. -filosofian kohta on Mallinna tie, joka tarkoittaa yksinkertaisesti omalla
esimerkillda johtamista. Jokaisen kaverijohtajan tulisi toimia esimerkkingd omille
johdettavilleen. Johtajuus voidaan nédhda johtajien tekoina, jolloin johtajuuden merkitys
liittyy paljon johtajan toimintaan. Johtajaksi valikoitumisen ja johtajan toiminnan
merkityksen ymmartdminen ovat vahvasti yhteydessa johtajuuden méérittelytapaan ja
nakokulmaan. (Perkka-Jortikka 2005, 11) Johtajan tekojen ja puheiden tulee olla
samassa linjassa kesken&an. (Perkka-Jortikka 2005, 15)

Viides ja viimeinen Hit Mr. -filosofian periaatteista on Rohkaise sydantd. Esimerkkina
johtajan tulee huolehtia niin omasta kuin muidenkin hyvinvoinnista tyGpaikalla.
Johtajan tulee huolehtia omasta jaksamisestaan, jotta han voi suoriutua vaativista
tehtdvistddan ja toisaalta siksi, ettd muut ymmértdisivat itsensajohtamisen osana
ammatillista osaamista. (Perkka-Jortikka 2005, 174) Palkitseminen ja onnistumisten
juhliminen sopivat hyvin tiivistdmé&an tiimin tai organisaation yhteishenked ja luomaan
ihmisille hyvaa mieltd ja motivaatiota jatkaa samaan mallin tai jopa kehittya entisestaan.
Palkitseminen voi olla niin aineellista kuin aneetontakin. Aineellinen palkitseminen
tarkoittaa organisaatioissa usein taloudellista korvausta. Aineeton puolestaan voi olla
pelkkd huomionosoitus hyvin tehdysta tyostd. Olipa palkitseminen sitten aineellista tai
aineetonta, on se viéline osaamisen ja jakamisen arvon tiedostamiseen, ihmisten
osallisuuden arvostamiseen ja tiedonpanttaamisen véhentamiseen. (Perkka-Jortikka
2005, 215-216)

3.3 Kumppanuusjohtaminen ja erilaisuus kaverijohtamisen elementteina

Aarnikoivu kiteyttda mielestddn johtamisen olennaisimmat asiat
kumppanuusjohtamiseen, joka koostuu kidytdnnosséd toimiviksi koetuista esimiestyon ja
johtamisen perusasioista. Ndiden perusasioiden avulla mahdollistetaan Aarnikoivun
mukaan hyvd tulos ja hyvinvoiva tydyhteisdo. Kumppanuusjohtamisessa alaisia ei
sitouteta, vaan esimies pyrkii siithen, ettd alaiset sitoutuvat omaehtoisesti. Tyontekijan
tulee kokea, ettd tyOyhteisossd on oikeuksia ja mahdollisuuksia, jotka sytyttdvét
tyontekijin innon ja motivaation. Alaistaidot -késitteen kayttdonotto kertoo
tarpeellisesta ja usein piilossa olleesta nidkokulmasta. Siind esimiestoiminnan ohella
alaisen toiminta ymmarretddn merkitykselliseksi tyOyhteison toiminnan kannalta.

Alaisen vastuun, oikeuksien ja velvollisuuksien korostaminen kertoo alaiseen
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suhtautumisesta tdysivaltaisena yhteison jasenend. (Aarnikoivu 2008, 79) Esimiestyd on
asioiden suunnittelua ja vastavuoroista ihmissuhteiden hoitoa. (Eriksson, Lehtiméaki,
Keso, Koivunen, Pietilédinen, Ropo & Sauer 2005, 22) Kun siirrytddn hierarkkisesta
johtamisesta joustavampiin rakenteisiin ja tasavertaisempiin johtamiskaytdntoihin,
edesautetaan sitouttamista ja innovatiivisuutta yrityksen toiminnassa. Télloin kohdataan
kuitenkin  toisenlaisia  johtamishaasteita, kuten asiantuntijoiden johtaminen,
asiantuntijaorganisaatio ja sen toiminnan jdrjestiminen. Vastuut ja tehtdvit
muovautuvat joustavassa organisaatiossa tekijoiden sekd liiketoiminnan tarpeiden

mukaan. (Eriksson, Lehtimaki, Keso, Koivunen, Pietildinen, Ropo & Sauer 2005, 23)

Kumppanuusjohtamisessa on havaittavissa monia samoja elementteji  kuin
kaverijohtamisessa. Kumppanuusjohtamisen lisdarvo syntyy siité, etti siind korostetaan
esimiechen roolin haltuunottamista ja esimiehen asennoitumisen merkitysti
onnistuakseen esimiestehtdvéssaan. Kumppanuusjohtamisessa korostuu
kaverijohtamisen tapaan alaisen omaechtoinen sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin sekd
esimichen ja alaisen vélinen positiivinen riippuvuus. Kumppanuusjohtamisen
nidkokulmasta asioita johdetaan ihmisten kautta ja tarkoituksena on luoda merkitys
alaisten tekemiselle ja tekemadttd jdttdmiselle. Tadmd tapahtuu tavoitteiden,

valmennuksen ja suoritusarvioinnin kautta. (Aarnikoivu 2008, 15-16, 103)

TyOyhteisd koostuu erilaisista yksiloistd. Yksi esimiestydon haasteista on kyetd
johtamaan yksiloitd niin, ettd heidédn henkilokohtainen sitoutumisensa mahdollistuu.
Lisdksi esimiehen tulee saada erilaiset yksilot toimimaan tuloksellisesti ryhmaéna.
Yrityksen tyOyhteison hyvinvoinnin ja tuloksellisen toiminnan ndkokulmasta on siis
oleellista, ettd tyOyhteisossd hyviksytddn, ymmarretddn ja hyddynnetddn erilaisuutta.
(Aarnikoivu 2008, 63) Esimiehen tulisi ymmartd4 ihmisten erilaisuudet ja hyvaksya,
ettd erilaisuus on luova voimavara. Esimerkiksi nuorten ja vanhojen tyontekijoiden
valiset erot on otettava huomioon. Y-sukupolven kyvykkadt nuoret eivat ole yhta
sitoutuneita tyonantajaansa kuin aiemmat sukupolvet ja vaativat esimieheltddn hyvat
olosuhteet omalle kehittymiselleen. Osaamisen siirtdminen eldkkeelle j&avilta suurilta

ikaluokilta nuorille tyontekijoille on haaste kaikille yrityksille. (Kansanen 2004, 28-29)
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Erilaisuuden ymmartdmisessd voidaan tarvittaessa hyodyntdd erilaisia persoonallisuus-
ja luonnetestejd. Niilld péadstddn pureutumaan henkilotason lisdksi tyOyhteisdtasoon,
tyoyhteison ryhméddynamiikkaan. Testeistd tehtyjen analyysien pohjalta pystytddn
kiasittelemddn ryhmén vahvuuksia ja kehityskohteita sekd suunnittelemaan toimenpiteitd
toiminnan kehittdmiseksi. (Aarnikoivu 2008, 66) Persoonallisuus ndhdddn ihmisessa
suurena joukkona erilaisia ominaisuuksia, jotka tulevat esiin jokaisessa hieman eri
tavalla. Néihin persoonallisiin piirteisiin tuijottaminen ei kuitenkaan kerro koko
totuutta, vaan liialliset luokittelut pahimmillaan kahlitsevat ihmisen ajattelua ja
toimintaa. Erilaisuuden johtamisen tulisi nimenomaan rohkaista ihmisid ajattelemaan
omien piirteidensd yli ja laajentaa omaa reviiriddn sosiaalisessa ympéristossd. Nain
my0s muiden ihmisten ennakkoluulot tiettyd ihmistd kohtaan ei riipu siitd, mihin

persoonallisuusryhméin tima on luokiteltu. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 130)
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4 VALMENTAVA JOHTAMINEN

Johtajuuden tarkoitus on varmistaa, etta asiat toteutuvat ja tavoitteisiin paastaan. Hyva
esimies keskittyy oikeisiin asioihin ja luovaan yhteistyéhén parhaiden tulosten
saavuttamiseksi. Tdma on valmentavan johtamisen ydin. Valmentava johtaminen on
esimiesten  ja  alaisten  valinen  tavoitteellinen  ongelmanratkaisu-  ja
vuorovaikutusprosessi. (Kansanen 2004, 23) Toisaalta menestyksekds valmentava
johtaminen perustuu ennemmin toista ihmista arvostavaan asenteeseen kuin hiottuun
johtamisen tekniikkaan. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 13)

Kirjassa Valmentava johtajuus Kirjailijat kuvaavat johtajuutta buffetpdytédnd, jossa
valmentava johtaminen on pitkdan ollut vain lisukkeiden asemassa. Nyt siitd on
kuitenkin tullut varteenotettava johtamismalli, joka kattaa kokonaisvaltaisesti koko
johtamisen kirjon. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 14)

Kirjailijat myds huomauttavat, ettei valmentava johtajuus ole sattumalta nousemassa
johtamisen  valtavirraksi, vaan se on seurausta  johtamiskayttaytymisen
uudistamistarpeesta. Yrityksen ja tyontekijoiden tarpeet siis vaativat uudenlaista
johtamista ja valmentavan johtamisen muotti sopii ndihin tarpeisiin. (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 15) Tulevaisuudessa yrityksilta odotetaan entistd suurempaa kykya
vastata asiakkaiden ongelmiin. Tallin nopeus, innovaatiokyky, laatu ja palvelu ovat
tarkeitd Kilpailuvaltteja. Néiden Kilpailuvalttien saavuttamiseksi, on
organisaatiomuotojen ja -rakenteiden usein muututtava. Raja-aidat yrityksen sisalla
madaltuvat ja tyontekijat joutuvat jatkuvasti venymaan mukavuusalueensa ulkopuolelle.
Toisille tdm& merkitsee inspiraatiota, toisille paineita ja pelkotiloja. (Kansanen 2004,
28)

Valmentava johtaminen, toisissa lahteissa nimitykseltddn myds coaching, on lahtdisin
Yhdysvaltojen konsulttimarkkinoiden muutoksesta. 1980-luvulle saakka Yhdysvalloissa
suosittu  johtamisen  kehittdmismuoto  oli  yritysten  sisdinen  mentorointi.
Henkilokohtaisen kehittymisen puolella taas kéytettiin terapiaa, mutta tdhan kului suuria

maarié rahaa. (Carlsson/Forssell 2008, 28)
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1980-luvulla yritysten keskijohtoa Kkarsittiin rajusti ja sdéstétoimina johtamiskoulutusta
alettiin ulkoistaa konsulttiyrityksille. Konsulttiyritykset vastasivat haasteeseen, jolloin
syntyi uusi konsultointimuoto, executive coaching (suora kaannos: liikkeenjohdon
valmennus). Uuden kehitysprosessin myota alkoi Yhdysvalloissa syntyd 1980- ja 1990-
luvuilla my6s yksityisid coaching -kouluja. Alan uranuurtaja oli muun muassa Thomas
Leonard, joka perusti vuonna 1992 coaching-koulutusta tarjoavan Coach Universityn.
(Carlsson & Forssell 2008, 28 — 29)

Suomessa termi coaching on alkanut vakiintua johtamisenkehittdmismenetelmana
viimeisen viiden vuoden aikana. Vuonna 2007 saavutettiin merkittava rajapyykki, kun
ensimmainen eurooppalainen coaching -konferenssi pidettiin Helsingissa. Suomessa on
alettu tutkia valmentavaa johtamista my6s akateemisesti vakavasti otettavana
henkildstonkehitysmenetelmand. Suomen Coaching -yhdistys perustettiin vuonna 2004
ja sen tehtdvéksi tuli vaalia Suomen coachingin laatua tiedottamalla ja kouluttamalla.
(Carlsson & Forssell 2008, 29)

Kansasen mukaan valmentavan johtamisen perusta on suoritusten johtaminen
(performance management), joka pohjautuu tulos- ja tavoitejohtamiseen. Valmentava
johtaminen ottaa tasapuolisesti huomioon, mitd tehdd&n ja milld tavoin p&&stadn
tavoitteisiin. (Kansanen 2004, 26) Toisaalta uudenlainen termi johtamisen kentalla on
epajohtaminen. Tienari ja Piekkari toteavat kirjassaan, ettd Y-sukupolven tuomien
uusien vaatimusten edessa johtaminen on piilotettava. Se on olemassa, mutta sitd on
vaikeaa havaita. Valmentava johtaminen vastaa juuri tah&n wvaatimukseen, silla
valmentava johtaja ei kaske, vaan johdattelee valmennettavansa kohti yrityksen
tavoitteita tdmé&n omien l&htdkohtien kautta. Y-sukupolven edustajat haluavat
tyontekijoind tuntea itsensd merkityksellisiksi ja kokea tasa-arvon tunnetta myos
johtajaansa. Siksi johtaminen tulee piilottaa. (Tienari & Piekkari 2011, 23)

Valmentavan johtamisen tavoite on yhtendistdd ne hyvat tavat ja tottumukset, jotka
vievat parhaiten koko organisaation yhteisiin pddméaériin. Samalla otetaan huomioon
tasapuolisesti tulokset ja niihin vievat prosessit. Kansanen toteaa kirjassaan Esimies
valmentajana, ettd valmentava johtaminen sopii hyvin yhteen nykyaikaisen prosessi- ja
laatuajattelun kanssa. Parhaassa tapauksessa valmentava johtaminen voi saada
yrityksessa aikaan uuden organisaatiokulttuurin, kun alaiset seuraavat, mihin esimiehet

kiinnittdvat huomiota, mitd he arvostavat ja mitd he palkitsevat. N&din hyvit tavat ja



26

tottumukset juurtuvat vahitellen yrityksen pysyvéksi pddomaksi. (Kansanen 2004, 26)
Aaltosen, Pajusen ja Tuomisen mukaan valmentavan johtamisen perusta taas on se, etté
esimies pystyy kayttdmaan erilaisia lahestymistapoja pyrkiesséan ryhman aktiiviseksi
vaikuttajaksi. Aikaisemmin valmentajat uskoivat omiin taitoihinsa ja siihen, etta heilla
oli oikea né&kemys asioista. Nykyisin valmentajien tehtdvand on saada yksilot
ajattelemaan itse. Voidakseen toimia valmentajana, tulee ensin oppia olemaan

valmennettavana. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 301-302)

Kansanen listaa Kirjassaan valmentavan johtamisen kolme ydinasiaa: tavoitteiden
asettaminen ja sopiminen, suorituksen parantamiseen tahtd&va valmennus seka uran
kehittymiseen tahtddvd valmennus. Valmentava johtaja haluaa siis parantaa
valmennettavan suorituskykyé ja luoda télle suotuisia kehittymismahdollisuuksia ja -
tilanteita. Toinen tdrked valmentavan johtamisen tydkalu on s&anndllinen,
kaksisuuntainen palaute, joka on rehellistd, tarkkaa ja oikea-aikaista. Lis&ksi valmentava
johtaja arvioi tuloksia ja valmennettavan patevyyttd oikeudenmukaista palkitsemista
varten. (Kansanen 2004, 27)

Valmentava johtaminen nihdéddn erddnlaisena vastaiskuna ”pomottavalle” johtamiselle.
Kuitenkin  esimiestoiminnan ytimessa on lahes poikkeuksetta muodolliseen
auktoriteettiin vetoavien kaskyjen antaminen. Voidaan jopa sanoa, ettd nykyisin
johtaminen alkaa muistuttaa enemman vapaaehtoisjoukon ohjaamista. Vaikka siinakin
tarvitaan vahvaa johtajuutta, arvovaltansa johtaja hankkii hyvien perustelujen, ihmisten
motivaatiotekijoiden tunnistamisen ja innostumisen kautta. Liséksi johtaja voi vaikuttaa
arvovaltaansa kehittdmalla taitojaan ja henkista alyaan sekd olemalla rehellinen ja

oikeudenmukainen. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 301)

4.1 Valmentamisen menetelmét

Valmennuksella on eri menetelmid, joita ovat tyonohjaus, mentorointi, konsultointi,
coaching, tutorointi, fasilitointi sekd koulutus ja perehdyttdminen. Se tapa, mika
kulloinkin on paras, riippuu henkilén ja yhteison tarpeista ja organisaatiokulttuurista,
johon on totuttu. Kaikissa valmentamisen menetelmisséd on eroja ja yhtélaisyyksia.

Valmentajan on hyvd pohtia, mika ndistd tavoista toimii parhaiten oman
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persoonallisuuden kanssa ja omassa tydssé. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 305,
308, 311)

Tyonohjauksessa tutkitaan omaa ty6td ja perustehtdvaa. Siind lahtokohtana ovat
ajankohtaiset kysymykset, elaménvaihe ja sen hetkinen tilanne. Tyonohjauksessa tulee
katsoa myo0s tulevaisuuteen. Toimintamallina tyonohjaus on pitkalle jalostettu, missa on
omat pelisdannot ja péatevyysvaatimukset. Yksi ulottuvuus on johdon ty6nohjaus.
(Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 305)

Mentorointi on pé&asiallisesti vapaaehtoista ja melko Véljasti rakentunutta,
vapaamuotoisempaa toimintaa, jossa kokeneempi henkil6 auttaa nuorempaa esimerkiksi
uravalinnassa tai uusien nakokulmien saamisessa. Mentorina voi toimia jokainen
kokenut ammattilainen. Haasteena saattaa olla, ettd mentori voi liikaa pyrkia
vaikuttamaan mentoroitavansa eli aktorin valintoihin ja mielipiteisiin. Mentorin ei
tarvitse olla kehittymisprosessien ammattilainen toisin kuin tyonohjaajien ja coachien.
(Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 305, 311-312)

Coaching -tyyppinen valmentaminen toimii tilanteissa, joissa toimitaan nopeiden ja
haastavien muutosten keskelld ja on kyettdvd parantamaan tyon tuloksellisuutta.
Coachingin tavoitteena on mahdollisimman henkil6kohtaisella tasolla tapahtuva,
tavoitteellinen oppimis- ja vuorovaikutusprosessi. Yksilon sekéd organisaation tarpeet ja
paaméaarat maarittavat coachingin sisallon. Osapuolina ovat oppimiseen sitoutunut
valmennettava ja coaching —ammattilainen. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 305,
307, 313)

Konsultointi voi olla prosessina joko lyhyt tai pitkd. Lahtokohtana on rajattu haaste tai
ongelma, johon etsitddn vastausta yhdessa. Tyypillisesti konsultointi on projektimaista
ja etsii  kaytdnnon ratkaisuja. Mikali mietitddn strategiaan uusia nakokulmia,
rakennetaan johtamisjérjestelmdd, mietitddn arvoja tai pohditaan myynnin ja
markkinoinnin kehittdmistd on konsultti hyva apu. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen
2005, 311)
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Fasilitointi on tydmenetelmad. Fasilitaattori luo tilan, jossa ratkaisut tulevat henkil6ilta
tai rynmalta itseltdan. Puhutaan myos fasilitoivasta johtamisesta ja ohjauksesta. Hyva ja
ammattimainen koulutus taas on paljon muutakin kuin tiedon siirtoa oppilaille ja

opiskelijoille. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 308)

Valmentamisessa kaikki lahtee suunnittelusta. VValmentajan on térke&a tietad, milloin
valmennettavan suoritus vastaa odotuksia, milloin odotukset on ylitetty ja milloin ollaan
niiden alapuolella eli ongelmatilanteessa. Nain johtaja varmistaa, ettd vakaa tai
poikkeuksellisen hyva suoritus saadaan jatkumaan tai ongelmatilanteeseen osataan
puuttua ajoissa. Motivoivien ja tukevien toimenpiteiden I6ytdminen vaatii jatkuvaa
ideointia ja suunnittelua. Olli Kansanen toteaa Kirjassaan Esimies valmentajana, etté
systemaattinen lahestyminen siséltdd kolme vaihetta: suoritusten analysointi yksilén ja
tiimin tavoitteiden pohjalta, sopivien kehittamis- ja parannustoimenpiteiden valinta seka

lopuksi parhaan ratkaisun testaaminen. (Kansanen 2004, 81 — 82)

Valmentaminen ja valmentajana oleminen on enemmankin tapa olla kuin asioiden
tekemistd ja tai tekniikoiden hallintaa. Valmentavien johtajien missiona on tehda
maailmaa véhan paremmaksi. Valmentajan ihanneasennetta voisi kuvata seuraavasti:
H&n sitoutuu muutoksen aikaansaamiseen ja tuo uusia mahdollisuuksia, ideoita ja
vaihtoehtoja. Han sitoutuu totaalisesti valmennettavaansa, sitoutuu rehellisyyteen ja
eettisyyteen seka siihen mahdottomaan tulevaisuuteen, jota valmennettava on luomassa.
Han sitoutuu muutokseen ja on aktivisti sek& kannustaja (cheerleader). (Aaltonen,
Pajunen & Tuominen 2005, 325, 327)

4.2 Valmentamistaitojen kehittdminen

Jokainen esimies voi kehittyé opettelemalla muutamia perusasioita ja -tekniikoita. Hyva
valmentaja on aidosti kiinnostunut ihmisistd. Tyontekijat ovat persoonallisuudeltaan
erilaisia ja he vastaanottavat, kasittelevat sekd hyddyntdvat tietoja omalla tavallaan.
Erilaisuutta on osattava katsoa kayttdmattdména potentiaalina ja sen ymmartdminen
ké&ytannon tilanteissa on valmentavalle esimiehelle todella tarkedd. Myds itsetuntemus
on olennainen osa tata tietoisuutta, silld valmentavan johtajan on tunnistettava oma

vuorovaikutustyylinséd. (Kansanen 2004, 99)
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Tehokas valmentavan esimiehen koulutuskeino on havainnoitsijan mukaan ottaminen
esimerkiksi kehityskeskusteluihin. Valmennettavalla tulee olla oikea ongelma, johon
han keskittyy valmentajan kanssa. Keskustelun lopuksi havainnoitsija antaa palautetta
valmentajan ja valmennettavan vuorovaikutuksesta ja néin esimies oppii omasta
viestinnastadn. Kansanen listaa Kkirjassaan Esimies valmentajana valmentajan
tarkeimmat perustaidot, jotka ovat erilaisuuden hyddyntdminen, kannustavan ilmapiirin
luominen, kyselytaidot, ehdotusten tekeminen sek& palautteenanto. Valmentamisen ydin

on oppiminen ja hyva johtaminen on valmentamista. (Kansanen 2004, 99 — 100)

Aaltonen, Pajunen ja Tuominen ovat kirjassaan luetelleet heiddn mielestddn hyvén
valmentajan ominaisuudet. Heiddn mukaansa valmentajan tulee panostaa omaan
kehittymiseensa tukeutuen omiin asiantuntijoihinsa. Hyva valmentaja lukee, oppii,
kehittyy ja kasvaa jatkuvasti seka etsii uusia mahdollisuuksia. Valmennettavan on
koettava, ettd jo valmentajan seurassa oleskelu on itsessadn oppimiskokemus, eiké aina
tarvitse tapahtua jotakin. Hyvén valmentajan seurassa tulee hyva ja lammin olo ja hén
valittad ihmisestd aidosti. Valmentavan ja valmennettavan vélille syntyy suhde, jossa
kumpikin luottaa toisiinsa ja itseensa. Hyvalla valmentajalle on Kkirjailijoiden mukaan
my0s oma coaching -visio, jossa han hahmottaa itsensé ja oman kehityskayransé jopa
kahdenkymmenen vuoden p&ahan. Liséksi valmentajan on tarkedd tuoda tdhan visioon
omat ominaisuutensa ja suunniteltava valmentamismetodinsa myds niiden mukaan.
(Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 318)

Valmentajalta vaaditaan myds auktoriteettia. H&nen kokemuksistaan on hyotyd ja
valmennettava voi tukeutua niihin ja valmentajan nakemyksiin. Maaratietoisuuden
rinnalla valmentaja tarvitsee myos armollisuutta ja kykya hahmottaa valmennettavan
ainutlaatuisuus. Erilaisuus on voimavara ja valmentajan tulee 16yt44 valmennettavansa
yksilolliset tarpeet ja ominaisuudet. Toiset motivoituvat sparrauksesta, kun toiset taas
tarvitsevat kehuja ja onnistumisen tunteita motivoituakseen. (Aaltonen, Pajunen &
Tuominen 2005, 318-319)

Jotta Suomeen syntyisi uusia liiketoimintamalleja, tarvitaan  uudenlaista
johtamiskulttuuria ja -asennetta. Tah&n tarvitaan luovuutta, inspiraatiota ja rohkeutta.
(Kilpinen 2008, 21) Uudenlaista johtamista tarvitaan ja siksi johtamisen on muututtava.
Modernin johtajan tulee kannustaa tyontekijaa oppimaan uusia taitoja seké& rohkaista

kasvamaan ja kokeilemaan omaa potentiaaliaan. Jokaisen johtajan tehtdva on auttaa
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ihmisia elamaan oman potentiaalinsa kautta. Johtajan tulee rohkaista ja kannustaa tama
potentiaali esiin. Osaamistalouden yrityksissé innovoidaan ja luodaan uutta; uusia
tuotteita, uutta kassavirtaa. (Kilpinen 2008, 22)

Kilpinen on listannut tekijét, joita luovan ja rikastavan tyoyhteison tulisi sisdltda ja
missé jarjestyksessd naiden tekijoiden on mahdollista muodostua. Kaikki lahtee
tyontekijoiden turvallisuuden ja luottamuksen tunteesta, joita seuraa yhteenkuuluvuuden
tunne ja hyva dialogi. Tatd kautta taas saavutetaan tydympariston luovuus sekéd hyva

energia ja nain voidaan tavoitella unelmia ja tyontekemisen iloa. (Kilpinen 2008, 27,31)

Mikali yrityksessé ei kayteté dialogia, ei siellda hyddynnetd luovuutta. Jos yrityksessa ei
siedetd epavarmuutta ja epaonnistumisia, ei myodskaan kehitysta tapahdu. Luottamus on
mahdollistaja keskindiselle dialogille, hyvalle vuorovaikutukselle seka rikastuttavan
tyoyhteison syntymiselle. Ideat ovat aina tasa-arvoisia, organisaatiosta riippumatta ja se

kannattaa muistaa.

Nostamalla tydyhteison dialogin tasoa nostaa samalla johtamisen tasoa. Johtaminen on
vuorovaikutusta. Karl Jamesin luoman mallin kuusi ohjetta auttavat muuttamaan
dialogin mielenkiintoisemmaksi ja rikastuttavammaksi. Ensimmaiseksi dialogille on
valittava oikea aika ja paikka, jossa osallistujien on mahdollista keskittya ja olla lasna
sataprosenttisesti. Toiseksi dialogi on Jamesin mukaan jaettu matka eli dialogi on
yhdessa ajattelua, ei monta yksittdistd ihmistd kertomassa muille mielipiteitaan.
Kolmanneksi dialogiin osallistuvilla on oltava avoin mieli. Talléin yksilot eivat paata
etukateen, mitd mieltd he asioista ovat tai mitd mieltd joku muu tasta asiasta on. Neljés
ohjenuora on selkokielisyys eli selkedsti ja maanl&heisesti puhuminen niin, ettd kaikki
ymmartavat. Viides neuvo on tasapuolisuus, jolloin taytyy muistaa, ettd erilaisuus on
dialogissa suuri rikkaus. Kuudes ja térkein neuvo valmentajalle on kysymysten
kysyminen, jolloin dialogiin osallistuvat joutuvat kaivautumaan yh& syvemmalle omiin

ja toistensa mieliin.
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4.3 Syttymisen kierre

Valmentavasta johtajuudesta on viime aikoina Kirjoitettu ja puhuttu paljon. Sen voi
ndhdd “vastaiskuna” autoritddriselle johtamistavalle, joka on aikaisemmin yhdistetty
hierarkkiseen yhteiskuntaan ja organisaatioon. Valmentavan johtajan tulee osata
sopeutua erilaisiin tilanteisiin ja pystyd kéayttdméan vaihtelevia lahestymistapoja
pyrkiessaan aktiivisen vaikuttajan rooliin. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 301)

Syttymiseen siséltyy yleensd monia eri tekijoitd. Usein syttymisen tapahtuessa asiat
loksahtavat paikoilleen ja epaselvand ollut suunta alkaa valjeta. Motivaatiolla on
avainasema syttymisen tekijand. Kirjassa luetellaan ne vaiheet, jotka siséltyvat
syttymisen Kierteeseen ja ndin mahdollistavat yhdessé itse syttymisen. Naméa vaiheet
ovat merkityksen kokemus, unelmat, visiot ja pddmaarat, arvot luovuuden lahteina,
vahvuuksien tunnistaminen, toimintasuunnitelmat, esteiden lapéiseminen seka

voittamisen taito. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 29-30)

Merkityksen kokemus on yksi syttymisen kriteereistd. Jokainen henkilé on sellainen
kuin on omine ajatuksineen, kokemuksineen ja mielenkiinnon kohteineen. Kiinnostus
her&d, kun henkild kohtaa asian tai ilmitn, joka vastaa h&nen ajatusmaailmaansa.
Toimintaa henkild pystyy tarkastelemaan laajasta perspektiivistd. Toiminnalla tulisi olla
tarkoitus, joka jasentyy henkilon suurempaan kokonaisuuteen. Henkistd élya, joka on
toiminnan perimmainen l&hde tulisi myos tutkia tarkemmin. (Aaltonen, Pajunen &
Tuominen 2005, 31)

Mielenkiinnon kohde valtaa mielen, joka vie huomiota enemmaéan kuin aikaisemmin.
Kohteena on asia, jonka haluaa saavuttaa. Ajatuksista astutaan askel eteenpdin, kohti
tekoja, joita asian saavuttamiseksi tulee tehda. On jotain jonka aikoo ja haluaa saavuttaa
eli unelma, visio ja paadmaard. Arkisen toiminnan ohjaajina ovat tunnistetut ja
tunnistamattomat arvot, jotka ovat tarkeitd. Arvoihin perustetaan toimintasdannot, joita
noudatetaan kaikessa tekemisessd. Arvot toimivat virittdjind luovuudelle. (Aaltonen,
Pajunen & Tuominen 2005, 31)
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Valmentajan seka valmennettavan tulee tunnistaa omat vahvuutensa ja ne asiat, jotka
ovat heidan elamésséaan hyvin. Vahvuuksia tulisi vahvistaa entisestaén ja miettid, miten
niita voisi hyodyntéda enemman. Tata varten kannattaa luoda tilanteita, joissa yksilon
vahvuudet péésevat oikeuksiinsa. Lisdksi on hyva tunnistaa omat heikkoudet, jotka
saattavat muodostua kompastuskiviksi. Heikkoukset tiedostettuaan, ne on helpompi

karsia pois. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 32)

Aaltosen, Pajusen ja Tuomisen mukaan on tiedostettava, mita asioita haluaa itsessaén ja
elaméssaan kehittad seld ottaa hallittuja riskejd. Kannattaa tehda asioita, jotka vievét
kohti unelmaa ja pddméaéran saavuttamista. Visio on vain visio, ellei sen eteen tee
paivittain jotakin, vaikka se olisi vain viisi minuuttia paivassa. Esteiden ylittdminen
kuuluu henkilokohtaiseen projektiin, mutta tekemisesta tulisi myos saada suorittamisen
riemua. Jokaisella on omia uskomuksia, jotka joko kannustavat tai rajaavat.
Padmadratietoinen ja lahjakaskin henkil6 saattaa kompastua omiin uskomuksiinsa.
Esteisiin tulisi suhtautua hidasteina ja haasteina. Kun vihdoin paastaan tavoitteisiin, on
opeteltava voittamaan. Ensimmaéinen voitto on itsensd voittaminen ja jokainen
onnistumien tulisi huomioida. Onnistumiset kannattaa sanoa &aneen ja suoda itselleen
palkinto. On myo6s hyva ymmartad, ettd nykymaailmassa voittaminen on yhteistyota, ei
muiden yksildiden murskaamista. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 30)

Syttymisen kierteen jokaiseen vaiheeseen kuuluvat yhteistyd, avun vastaanottaminen ja
antaminen. Johtamisen kannalta ulottuvuudet tarkoittavat jatkuvaa vuorovaikutusta
sekd luovaa, vastuullista ja valmentavaa otetta. Johtamisen kehittdmisen kannalta
jokaisella johtajalla tulisi olla oma kehittymisverkkonsa, valmentajansa, mentorinsa ja
ohjaajansa. Syttymisen Kierrettd voisi kuvata my6s valmentavan johtajuuden

muistilistana. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 31)
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5 DIALOGIMITTAUKSET JA HAASTETTELUT

Tatd tutkimusta varten tehtiin dialogimittaukset kahdessa tiimiyrityksessd, jotka olivat
mukana Anna Sallylén ja Pekka Ylikojolan tutkimuksessa viime vuonna. Téana vuonna
my0s vertaillaan tuloksia ja havainnoidaan niissd tapahtuneita muutoksia vuoden

aikana. Molemmat tiimit mitattiin kevaalla 2013.

Haastateltaviksi valittiin kahdeksan yritysta eri aloilta. Kaikki yritykset pidetdan tassa
tutkimuksessa anonyymeind kysymysten luonteen vuoksi, silld vastausten sisaltd ei
kaikissa yrityksissé ole tarkoitettu julkiseen levitykseen. Yksi tavoite oli tarkastella
eroja toimialojen Vélilld. Haastateltavan henkilon tuli olla yrityksessa johtavassa
asemassa. Seitseman yrityksistd olivat osakeyhtidita, mutta mukaan haluttiin myds yksi
suurikokoinen osuuskunta. Muuten haastateltavien kokoa tai muotoa ei rajattu ja
yritysten koot vaihtelivatkin alle kymmenesta tyontekijasté satoihin ja suurin haastateltu
yritys tyollisti yli tuhat henkil6a. Yksi tavoitteista oli my6s havainnoida eroja pienten ja

suurikokoisten yritysten vastauksissa.

5.1 Dialogi — avointa kommunikaatiota

Dialogi- sana tulee kreikan kielen sanoista dia ja logos. Dia tarkoittaa 1api”, ’kautta” ja
logos tarkoittaa “’sanaa” tai “merkitystd”. Dialogi tarkoittaa “merkityksen virtausta”
mutta sanan takaa voi 16ytdd myos laajemman merkityksen. Vanhempi merkitys sanalle
logos on “’koota yhteen”, joka tarkoitti luonnon eri osien yhteenkuuluvuuden syvallista
merkitystd. (Isaacs 2001, 40)

Dialogi on keskustelun muoto ja tarkoittaa tapaa ajatella ja mietti& yhdessa.
Tarkoituksena on heréttdd ajatuksia ja oivalluksia, joiden pohjalta voidaan tietoa ja
ennakkokasityksid miettia useista eri nakokulmista. William Isaacsin mukaan dialogi on
keskustelua, jossa on ydin ja jossa ei valita puolia. Tavoitteena dialogissa on saavuttaa
ymmarrys, joka luo perustan myéhemmin tapahtuvalle ajattelulle ja toiminnalle. Dialogi
on vuoropuhelua, jossa ihmiset ajattelevat yhdessa. Yhdessa ajattelu tarkoittaa, etta
henkild ei endé pida omia mielipiteitddn lopullisina, vaan osana lopputulosta. (Isaacs
2001, 30, 39-40, 63)



34

”Tasapainoinen dialogi on mahdollista, kun jokainen voi esittdd oman ndkemyksensa ja
on oma itsensé ja aidosti 1asna.”(Isaacs 2001, 201) Isaacsin mukaan dialogissa on nelja
eri taitoa: kuuntelu, kunnioitus, odotus ja suora puhe. Kaikkia naitd taitoja voi
harjoitella ja parantaa, jotta dialogi kehittyisi. Kaikkien neljan taidon ilmaiseminen tuo

dialogiin tasapainoa, joustavuutta, voimaa ja elaméaa.

Dialogin ytimen muodostaa syvallinen kuuntelemisen taito. Kuuntelu tarkoittaa kykya
omaksua ja vastaanottaa sanat ja hyvéksya ne, seké vahitellen oppia vaientamaan omaa
siséistd halindd. Korvat eivét valehtele. Kuunteluun paneutumalla pystyy selkedmmin
ymmartdmaan ja ndkemdin miten eri tavoilla osallistumme ympéréivdadn maailmaan.
Tarkedd on osata kuunnella toisia mutta se ei yksin riitd, sillda on kuunneltava myos
itseddn, tuntemuksiaan ja reaktioitaan. Jokaisen tulee luoda tilaa kuuntelulle.
Yksinkertaisin ja tehokkain tapa kuunnella on olla aivan hiljaa. (Isaacs 2001, 98-99,
101, 114)

Kunnioitus on yksi dialogin keskeisistd taidoista, jota on opittava hallitsemaan.
Kunnioitus tarkoittaa muiden ihmisten rajojen hyvaksymistd ja niiden huomioon
ottamista. Kunnioittamiltaan henkil6ilta voi oppia paljon. Jotta pystyy kunnioittamaa
toisia ihmisia tulee vélilla olla hiljaa, silla hiljaisuus antaa perspektiivia. Nain voi
hyvaksya ihmisen juuri sellaisena kuin han on. Dialogissa on opittava kunnioittamaan
yksildiden mielipide-eroja eikd pyrkid “korjaamaan” niitd. (Isaacs 2001, 122, 126, 133,
139)

Dialogissa odottaminen tarkoittaa omien ajatusten ja mielipiteiden esittdmistda muille
niin, ettd he ymmartavat mita ja miten ajattelet. Omien mielipiteiden julkituomisessa
dialogin aikana tulisi olla kéarsivéllinen ja ker&td omien ajatusten tueksi perusteluja
ilman, ettd omia ajatuksia kuitenkaan tukahdutetaan. Dialogissa tulisi pystya
hyvédksymé&an omat mielipiteet ilman, ettd ne pakottavat toimimaan. Odottaminen
saattaa olla haasteellista silla sen tarkoituksena on pysahtyminen, asioita/ihmisid uusin
silmin  katsominen, suunnan vaihtaminen ja askeleen taaksepdin ottaminen.
Haasteellisuus ilmenee monesti yksilolld mikéli hdn on jo ottanut kantaa johonkin
asiaan eikd néin halua hylatd ajatustaan. Odottaminen edellyttdd valttdmaan liian
nopeasti muodostettua mielipidettd. (Isaacs 2001, 144-145, 156)
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Suoraan puhuminen voi olla dialogin haasteellisin tehtéva, joka tarkoittaa aidon oman
itsensd ilmaisemista muista tekijoista riippumatta. Runoilija David Whyten mukaan
suora puhe on aina herattanyt meissé kunnioitusta sill& se paljastaa sisimpdmme. Ei tule
kuunnella ainoastaan omia tunneperéisia reaktioita ja kuvitelmia kuinka muut odottavat
sinun kayttaytyvan, vaan on kuunneltava aitoa itsedén, jotta pystyy puhumaan suoraan.
Jotta pystyy puhumaan suoraan tulee olla itseluottamusta ja uskoa siihen, ettd
ajatuksillasi on arvoa. (Isaacs 2001, 167, 170)

Usein saattaa olla vaikea priorisoida dialogin osaamisessa tarvittavat asiat.
Osaamisalueiden painopiste vaihtelee kun siirrytddn dialogissa ongelmasta toiseen.
Joskus tarvitaan pelkastddan empaattista kuuntelemista, joskus kritiikin lykk&a&mista,
joskus syvaa itsetutkiskelua ja toisinaan persoonallista rohkeutta. Monesti saman
dialogiprosessin aikana tarvitaan naita kaikkia taitoja. (Heikkild & Heikkilad 2001, 199)
Dialogissa tulisi rohkeasti etsid “omaa déntddn” eikd “pyrkid persoonattomaan toisten
toistamiseen”. Jokaisen dialogiin osallistuvan “oma &éni” rikastuttaa, laajentaa ja antaa

tilaa luovalle keskustelulle. (Heikkild & Heikkila 2001, 142)

On osoitettu, ettd dialogi on tehokas kommunikaation muoto, jossa jokaiselle
osallistujalle tulee tilaisuuksia oppia syvéllisemmin tuntemaan itseddn ja myos muuttua
ajattelun avulla yhdessa muiden kanssa. (Heikkild & Heikkild 2001, 10) Eri tavoin
ajattelevien sietdminen ja ymmartaminen seka itsereflektio eli oman toiminnan arviointi
koetaan yleensa haasteellisiksi dialogia kéytdessa. Silloin jokaisen tulisi tutkia
mieluummin itseddn, omia itsestddnselvyyksiddn ja ennakkoluulojensa alkuper&é
muiden avustuksella. (Heikkila & Heikkila 2001, 11)

Perheterapeutti David Kantorin teorian mukaan keskusteluissa noudatetaan luontaisia
rakenteita, jotka ovat vain osittain perdisin yksiloiden tarpeista ja jotka heijastavat myods
ryhman seka tilanteen julki lausumattomia tarpeita. Kantor uskoo, ettd ihmiset eivéat ota
kantaa vain siksi, ettd he itse haluavat sit4, vaan siksi, ettd keskusteluprosessi vaatii
joskus tietyn roolin omaksumista. Kantorin teoriassa on nelja erilaista ryhmaprosessiin
liittyvéé toimintatapaa, joita voidaan hyddyntaa erilaisissa yhteyksissd. (Isaacs 2001,
195-196)
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Aloitteentekij& ohjaa hetkellisesti keskustelua tekemélld esityksen tai ehdotuksen.
Kannattaja tukee aloitteentekijan ehdotusta ja on samaa mieltd. Jos joku vastustaa tai
kyseenalaistaa jonkin ehdotukseen liittyvdn n&kokulman, on hén Vastustaja.
Sivustakatsoja on seurannut keskustelun etenemistd ja osallistuu keskusteluun
esittdmalld ndkokulmaa laajentavia ajatuksia, jotka poikkeavat muiden nakemyksista.

Hén ei ota voimakkaasti kantaa asioihin. (Isaacs 2001, 195-196)

Hyvéssd keskustelussa tarvitaan kaikkia neljaa roolia ja jokaisella osallistujalla tulisi
olla vapaus omaksua mika tahansa rooli (aloitteentekijd, kannattaja, vastustaja,
sivustakatsoja). Roolit saattavat vaihtua keskustelun aikana aivan luonnostaan. Tiettyyn
rooliin ei tosin kannata juuttua, silla usein yksilo alkaa toteuttaa roolin mukaista

kayttaytymista ja silloin olisi parempi vaihtaa roolitusta. (Isaacs 2001, 196, 199)

5.2 Teoria dialogimittauksen takana

Kaksivuotisessa tutkimuksessaan Marcial Losada ja Emily Heaphy tutkivat vuosittain
60 yrityksen johtoryhmien dialogia strategiapalavereissa. Yritykset jaettiin tasojen
mukaan kolmeen eri ryhmaén: korkeatasoisiin, keskitasoisiin ja matalatasoisiin
yrityksiin. Kannattavuus, asiakastyytyvaisyys ja 360°- arviointi olivat kriteerit, joiden
mukaan arvioinnit tehtiin. Kannattavuuden mittarina oli tuloslaskelmat, tutkimuksilla ja
haastatteluilla mitattiin asiakastyytyvaisyytta ja esimiehiltd, vertaisilta ja alaisilta saatuja
arviointeja kaytettiin 360 °- arvioinnissa. (Losada & Heaphy 2004, 746)

Dialogitutkimuksessaan Losada ja Heaphy mittasivat erilaisia verbaalisen
kommunikaation ulottuvuuksia.  Ulottuvuudet olivat  positiivinen/negatiivinen,
avoin/vaittama ja me/muut. Henkilén osoittaessa tukea, rohkaisua tai hyvaksyntaa,
merkittiin kommentti “positiiviseksi” (esimerkiksi tuo kuulostaa oikein hyviltd).
Kommentti oli “negattivinen” jos henkild osoitti paheksuntaa, sarkasmia tai kyynisyytta
(esimerkiksi tuo on tyhmin ajatus mit4 olen koskaan kuullut). Henkilén kommentin
ollessa kysyvisti tutkiskeleva ja tarkasteleva merkittiin se ”avoin kysymys”- kohtaan.
Kommentti oli "viittdma”, mikdli henkild esitti oman mielipiteensd. ”"Me”- kohtaan
merKittiin kommentti, jos henkild viittasi itseensd, dialogiryhméén tai yritykseen, jossa

tyoskenteli. ”Muut”- kohtaan merkittiin kommentti, joka viittasi puhujan yrityksen
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ulkopuoliseen ryhmaan tai henkilodn. Losadan Ja Heaphyn teoria havainnollistetaan
taulukossa 1. (Losada & Heaphy 2004, 744, 745)

Taulukko 1: Losadan ja Heaphyn tutkimien yritysten tulokset

Korkeatasoinen 1,143 5.614 0.935
Keskitasoinen 0,667 1.855 0.622
Matalatasoinen 0,052 0.363 0.034

Losadan ja Heaphyn tekemén tutkimuksen analyysit osoittivat, ettd erot vaihtelevat
systemaattisesti  korkeatasoisilla, keskitasoisilla ja matalatasoisilla yrityksilla.
Korkeatasoinen yritys saavutti tasapainon avoin kysymys/véittama ja me/muut
ulottuvuuksien valill4, joka kesti koko mittauksen ajan. Keskitasoinen yritys oli
tasapainossa avoin Kkysymys/vdittdméd ja me/muut ulottuvuuksien vélilla, mutta
mittauksen loppupuolella tilanne muuttui viittima ja “me” ulottuvuuksien valilla.
Matalatasoisen yrityksen henkilot esittivdt enemmain “viittdma”- kohtaan merkattuja
mielipiteitd ja puhuivat itsestddn enemman kuin meistd saavuttamatta tasapainoa avoin

kysymys/vaittdma ja me/muut ulottuvuuksien vaille. (Losada & Heaphy 2004, 747)

5.3 Dialogimittausten tulokset 2012 — 2013

Seuraavaksi esitellddn dialogimittausten tulokset osuuskunnittain ja lopuksi niita
vertaillaan kesken&én. Taulukoissa ndytetddn molempien vuosien tulokset ja niista on
laskettu keskiarvot jokaiselle osa-alueelle. Liitteesta 1 16ytyy dialogimittauskaavake,
jota kaytettiin mittauksissa apuna (liite 1). Lopuksi tarkastelemme, mihin kumpikin

osuuskunta sijoittuu Losadan tasotaulukossa mittausten keskiarvon perusteella.

Ennen dialogimittausten aloittamista  kaikki  dialogiin  osallistuvat tayttivat
taustatietolomakkeen (liite 2). Vuonna 2013 Hypen mittauksessa oli paikalla 10/14
henkilod, keski-ialtdédn 25,5 vuotta. Mittauksen tulokset on esitetty taulukossa 2.

Extempon mittauksessa puolestaan oli paikalla 4/10 henkil6a keski-ialtdan 26,2 vuotta
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ja heidén tuloksensa esitelld&n taulukossa 3. Molempien osuuskuntien keskiarvoinen
sijoittuminen Losadan tasotaulukossa naytetdén kuvassa 1. Seka vuoden 2012 ettd 2013
mittaustulokset 10ytyvat myos liitteesta 3 (liite 3).

Taulukko 2: Dialogimittauksen tulosten vertailu (Hype)

Hype 2012 0,150 2,657 1,147
Hype 2013 0,469 0,727 0,841
Keskiarvo 0,310 1,692 0,994

Taulukko 3: Dialogimittauksen tulosten vertailu (Extempo)

Extempo 2012 0,149 3,125 1,520
Extempo 2013 0,995 0,587 0,123
Keskiarvo 0,572 1,856 0,822

Hypen avointen kysymysten ja omien mielipiteiden suhdeluku oli vuonna 2013 0,995
eli keskitasoisen puolella. Tdma luku nousi selvasti edellisen vuoden luvusta 0,149.
Jokaista osuuskunnan dialogissa esitettya vaittdamaa kohden esitettiin siis 0,995 avointa
kysymystd. Hypen positiivisten ja negatiivisten ilmausten suhdeluku taas oli 0,587 eli
jokaista negatiivista kommenttia kohden oli noin puolikas positiivinen kommentti.
Tama luku sijoittuu Losadan tasotaulukossa matalatasoisen kohdalle ja se laski selkeésti
edellisvuoteen verrattuna luvusta 3,125. ”"Muut” ja "me” -kommenttien suhdeluku oli
0,123 eli matalatasoinen ja sekin laski selvésti vuoden 2012 luvusta 1,520. Hypen

mittausten vertailu ja keskiarvo nakyy taulukossa 2.
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Vuonna 2013 Extempon kysymysten ja vdittdmien suhdeluku oli 0,469 eli
matalatasoinen. Viime vuodesta se nousi hieman luvusta 0,150. Yhtd negatiivista
kommenttia kohti esitettiin 0,727 positiivista kommenttia, mika oli selva lasku viime
vuoden luvusta 2,657. Tdma luku sijoittuu asteikossa matalatasoisen kohdalle. ”Me” ja
“muut” -kommenttien suhdeluku vuonna 2012 oli 1,147 ja vuonna 2013 se laski lukuun

0,841 eli keskitasoiseen.
Kuva 1: Tiimien sijoittuminen yritysten tasotaulukossa (keskiarvo)
Hype | Korkeatasoinen

Extempo Keskitasoinen

| Matalatasoinen

1,143| 0,667 0,052
[l — A [l
1 I
Avoin kysymys Vaittdma
5,614 1,855 0,363
1 v 1
1 |
Positiivinen Negatiivinen
0,985 0,622 0,034
- 1
Muut Me

5.4 Havainnot haastattelutuloksista

Haastatteluissa kaytetty kyselylomake 10ytyy liitteestd 4 (liite 4). Haastatteluihin otettiin
mukaan kahdeksan yritystd mahdollisimman monenlaisilta toimialoilta. Mukana olivat
siis yritykset markkinoinnin alalta, pankki- ja vakuutusalalta, rakennusalalta,
elintarvikealalta, ravintola-alalta, vaateteollisuusalalta, autoalalta sek& metallialalta.
Haastateltavia valittaessa ei pidetty kriteerind yrityksen kokoa, mutta taltékin alueelta
saatiin laaja otanta erikokoisista yrityksistd. Pienin haastateltu yritys tyollisti vain
seitseman henkil6a ja suurin tuhansia maailmanlaajuisesti. Haastateltavat olivat kaikki

esimiesasemassa yrityksessaan ja joukosta 16ytyi niin toimitusjohtajia kuin alemman
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tason johtajia, kuten myyntipaallikké ja apulaisravintolapaallikké. Osa haastateltavista

halusivat ké&sitelld johtamiskaytantoja vain oman toimipisteensa nakokulmasta.

Suurin osa haastatelluista esimiehistd kokivat organisaatiorakenteensa jollakin tavalla
kankeaksi ja paatosten tekeminen tapahtuu hitaasti. Pienemmat yritykset rohkenivat
kuitenkin toteamaan rakenteensa joustavaksi ja paatokset pystytaan tekemaan ketterasti.
Yhden pienen yrityksen esimies sanoi padtdsten tapahtuvat hitaasti organisaation
pienestd koosta huolimatta, mutta sen nahtiin johtuvan erimielisyyksista alaisten ja

esimiesten valilla.

Kysyttéessa tiimityoskentelystd ainoastaan yksi haastatelluista koki, ettei yrityksessa ole
lainkaan tiimimaista toimintaa. Tama yritys toimi autoalalla ja vaikka tydntekijoita oli
yli sata, tiimeja ei ole hyoddynnetty. Syyksi esimies arvioi tyon yksilollisyyden.
Autonmyyjat Kilpailevat toisiaan vastaan ja jokainen haluaa myyd& toista enemman,
joten tiimityoskentely koettiin hankalaksi ndista asetelmista. Hetken mietittyaan esimies
kuitenkin mietti, ettd toisaalta tatd kilpailuasetelmaa voisi rikkoa tiimitydskentelyn
avulla. Muut haastateltavat kokivat yrityksessdédn olevan mitd erilaisimpia tiimeja.
Pienimmaét yritykset koettiin yhdeksi kokonaiseksi tiimiksi ja suuremmissa yrityksissé
oli selkeitd osastoja, joiden nahtiin tydskentelevan tiimeissa. Myos johtoryhma oli yksi
suurempien yritysten tiimeistd. Pankki- ja vakuutusalan yrityksessa tiimityd oli
jarjestaytyneintd ja pisimmalle vietyd. Siella tyontekijat tydskentelivat ajoittain
strategiaryhmatoiss, joita varten heidat jaettiin 2-19 hengen tiimeihin. Nain koko yritys
saadaan mukaan yrityksen strategian rakentamiseen ja kaikkien &&net saadaan

kuuluviin. Tassa mallissa on selkeitd kaverijohtamisen tasa-arvopiirteita.

Dialogia jouduttiin termind avaamaan muutamalle haastateltavalle. Muillekin rajasimme
hieman sitd, millainen kanssakdyminen lasketaan varsinaiseksi yritystd kehittavaksi
dialogiksi. Haastatelluista viisi koki k&yttdvansa dialogia jokapéivaisend tyokaluna
yrityksessdan. Kysyttdessd tamén tyoskentelytavan hyodyistd ja haitoista, haittoina
nahtiin tyontekijoiden mielipide-erojen korostuminen. Liséksi dialogi on aina pois
varsinaisesta tyoajasta ja toitd olisi paljon tehtdvana. Hyddyiksi koettiin luovuuden
herattdminen ja ndkemysten moninaisuus. Tyontekijoiden koettiin pysyvan tyytyvaisina
saadessaan vaikuttaa asioihin ja kokiessaan itsensa tarkeiksi. Liséksi dialogin kautta niin
tyontekijat kuin johtajatkin saavat toisistaan vertaistukea kiireisiin paiviin ja haastaviin

tyotehtaviin. Myods osaamisalueiden ja kokemusten moninaisempi jakaminen
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mahdollistaminen néhtiin tarkednd dialogin hyotynd, kun esimerkiksi vanhemmat
tyontekijat neuvovat nuorempia. Yritysten sisalla on néin kuulemma syntynyt jopa
itsendisid mentorointisuhteita. Niissa kolmessa yrityksessd, joissa dialogia ei kaytetd
paivittdisena tyovélineend, sen koettiin olevan hankalaa toteuttaa. Dialogia kaydaan
satunnaisesti tai séannollisesti, mutta harvoin. Metallialan yrityksen esimies kertoi
tyontekijoiden ja johtajien olevan jatkuvasti vuorovaikutuksessa, mutta tarkeista
yritykseen liittyvistd asioista ei puhuta ja johtajat jopa salaavat asioita tyontekijoiltaan.
Metallialan koettiin olevan haastava ymparistd johtajalle, silla tydntekijoiden tyé on
mekaanista, samaa péaivastd toiseen, ja motivaattoreita on vaikea keksid. Siksi
kaverijohtaminen luottamukseen perustuvana johtamismetodina kuulosti télle

esimiehelle hyvélta idealta.

Haastattelussa oli kysymys myds yritysten palautekulttuurista. Viisi vastanneista koki,
etta heidan yrityksissadn annetaan séannollisesti kaksisuuntaista palautetta alaisten ja
johtajien vélilla. Valiton palaute koettiin kaikissa ndissa yrityksessa toimivaksi, mutta
muita palautteenaantokeinoja olivat kehityskeskustelut ja
henkildstotyytyvaisyyskyselyt. Namé esimiehet sanoivat kaikki kokevansa palautteen
yhdeksi tarkeimmistd johtajan tyokaluista ja suhtautuivat noyrasti tyontekijoidensa
rakentaviinkin mielipiteisiin. Kolme haastateltavista taas sanoivat, ettei palautetta
anneta saannollisesti. Eraassa yrityksessd palautetta oltiin kuulemma keratty aluksi,
mutta tyotovereiden tultua tutuksi, palaute vain jai pois. Kaikissa ndissa kolmessa
yrityksessa koettiin palautetta annettavan vain silloin, kun paddytadn ongelma- tai
ristiriitatilanteeseen. Nain ollen positiivista palautetta unohdetaan antaa ja negatiivinen
palaute tulee ulos véarassa muodossa ja tilanteessa. Kaikki kolme esimiesté olivat sita

mieltd, ettd kunnollisesta palautekulttuurista olisi apua heidéan yrityksissaan.

Viidelle haastatelluista esimiehistda kaverijohtaminen ja/tai valmentava johtaminen
olivat tuttuja johtamistapoja. Yhdessa ndisté yrityksista niité ei kuitenkaan kayteta talla
hetkelld mitenkdan. Muissa neljdssé yrityksessa kaverijohtamisen ja valmentavan
johtamisen elementteja kéytettiin péivittaisessd kanssakdymisessa. Markkinoinnin alan
esimies sanoi kaverijohtamisen olevan jopa hyvin lahell& omaa johtamistyylidén, vaikka
viimek&dessd h&n toimii itse laadunvalvojana. Muissa yrityksissa puhdas
kaverijohtaminen koettiin ongelmallisena vastuun puuttumisen takia. Valmentavasta
johtamisesta 16ytyi yrityksista paljonkin piirteitd. Esimiehet kayttavat havainnointia

tyovélineenddn  ja  pankkialan  yrityksessd  kaytettiin  jopa  varsinaisia
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valmennuskeskusteluja ~ sdanndllisend  johtamismetodina.  Toisissa  yrityksissa
valmentava johtaminen nahtiin erityisesti tyontekijan kehittdmisend, koulutusten
mahdollistamisena ja ammattitaidon siirtdmisend toisille. Kaikki viisi esimiesté kokivat

olevansa auktoriteetti, mutta kuitenkin osa tiimia.

Niille kolmelle yritykselle, joille kaverijohtaminen ja valmentava johtaminen eivét
olleet tuttuja, selitettiin teoriat lyhyesti auki. Tdman jalkeen kysyttiin, josko esimiehet
voisivat kuvitella kayttdvansa naita johtamismetodeja osana esimiestyotaan. Yksikaan ei
nahnyt estettd joidenkin elementtien kayttéonottamiseen. Erityisesti esimiehet
innostuivat palautekulttuurin rakentamisesta, mutta kaverijohtamisessa karsastettiin

tasa-arvoista toimintamallia.

Y leisesti valmentava johtaminen tunnettiin siis paljon useammin kuin kaverijohtaminen.
Valmentavan johtamisen elementtejd kaytettiin jo nyt jollakin tavalla monessa
haastateltavassa yrityksessa. Etenkin kehityskeskustelut ja palautteenanto olivat
useimmissa yrityksissa sidoksissa valmentavan johtamisen toimintatapoihin ja
muutamassa  yrityksessd esimies oli jo alkanut ottaa valmentajan roolia.
Kaverijohtaminen koettiin hankalana johtamismetodina soveltaa organisaatioiden
jokapéivéiseen toimintaan. llmionak&an kaverijohtamista ei juuri tunnettu ja vaikka
termina tunnettiinkin, siihen ei oltu tutustuttu johtamisteoriana. Kaverijohtajan tasa-
arvoisuus ja alaisten kanssa yhdessa tehtdvat paatokset koettiin lahes mahdottomiksi
toteuttaa voittoa tavoittelevassa yrityksessd, vaikka kaikki johtajat olivat sitd mieltd, etta
alaisten kuunteleminen péa&toksenteossa on tarke&a. Joitakin elementteja esimiehet
olisivat olleet valmiita kokeilemaan kaverijohtamisesta, mutta kokonaisuutena se ei
soveltunut heidan toimintaansa. Liitteestd 5 10ytyy koonti kaikista kahdeksan yrityksen

haastatteluvastauksista (liite 5).
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6 POHDINTA

Teimme tdméan opinndytetyon yhdessa samanlaisten kiinnostuksenkohteidemme vuoksi
ja totesimme nopeasti sen olleen oikea ratkaisu. Kaksin saimme tutkimukseen enemman
nakokulmia ja pystyimme toteuttamaan moninaisempia tutkimusmenetelmi& kuin yksin.
Emme halunneet opinnéytteellamme tavoitella uutta mullistavaa tyGskentelymallia,
vaan yksinkertaisesti kartoittaa tyoelaman nykytilaa johtamisen nédkékulmasta. Lisaksi
tulimme siihen tulokseen, ettd Y-sukupolven uusien asenteiden edessa kaverijohtaminen
ja valmentava johtaminen ovat paras ratkaisu tyoeldman onnistuneeseen uudistamiseen.
Siksi  yhdistimme tutkimukseen ndam& kolme ndkokulmaa — Y-sukupolvi,

kaverijohtaminen ja valmentava johtaminen.

Ty6eldman kehittdmisen lisaksi tutkimuksessa oli meille vahvat henkilokohtaiset
lahtokohdat. Olemme pian siirtymdssd tyoeldméddn ja johtamisesta Kkiinnostuneina
halusimme oppia lisdd naistd uusista johtamisen ilmidista, jotka haluamme vieda
mukanamme ty6eldmaan omaan esimiestyéhomme. Taman tutkimuksen tehtydamme, on
meidan oltava ylpeitd edustaessamme Y-sukupolvea. Tunnistimme itsestimme taysin ne
piirteet, jotka lahteissa Y-sukupolvesta kerrottiin. Me olemme vahvoja, haluamme tulla
kuulluiksi, emmeka sitoudu yrityksiin, jotka eivat vastaa omaa nakemystamme. Me siis
uudistamme tietoisesti tydelamaa ja sen johtajia sek& pakotamme heidat nakemaén syyn
sille, miksi heidan on kehityttdva tyoeldamén mukana. Tdma on mielestimme hieno

ilmio ja olemme ylpeitd voidessamme olla osa sita.

Dialogimittaukset muodostivat oman kokonaisuutensa opinndytteessamme. Tyomme oli
talta osin jatkoa Anna Sallylan ja Pekka Ylikojolan opinndytteelle vuodelta 2012,
jolloin he tutkivat syvédjohtamista ja psykologisia pddomia. Teimme mittaukset tana
vuonna omille tiimeillemme, mik& oli mielenkiintoista. Oli hyodyllistd n&dhd&, mihin
suuntaan mittaukset olivat vuodessa kehittyneet. Haastattelut taas olivat osa tydeldmén
nykytilan kartoitusta, siitd kun ei Kkirjoista voi luke. P&timme siis itse jalkautua
yrityksiin ja ottaa selvad, kuinka hyvin kaverijohtaminen ja valmentava johtaminen
niissd tunnetaan, ja kuinka tyoeldmdn muutoksiin ylip4atddn suhtaudutaan
johtoportaissa. Tdmé toiminnallinen osuus oli ehdottomasti tydomme hedelmallisin ja

my06s opimme haastattelemiltamme johtajilta uutta.
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6.1 Kaverijohtaminen ja valmentava johtaminen

Kaverijohtaminen ja valmentava johtaminen ovat johtamisteorioina tdmén tutkimuksen
perusteella jopa hdmmentdvan lahelld toisiaan. Samoja elementteja I0ytyy niisté paljon.
Molemmat muun muassa korostavat johtajan sitoutumista johdettaviin, empatiakykyé,
avointa ja toimivaa kaksisuuntaista palautekulttuuria seka luottamuksen rakentamisen
tarkeyttd. Molempien johtamisteorioiden l&hteisséa korostettiin - my6s yksilollisen
motivoinnin taitoa seka erilaisuuden sietdmisen ja ennen kaikkea hyddyntdmisen
tarkeyttd. Erilaisuus ei saa olla tydyhteisossd hidastava tekijd, vaan siitd on opittava

kaantamaan voimavara.

Teorioiden samankaltaisuuden vuoksi haluamme siis eritelld muutamia seikkoja, jotka
selkeésti erottavat ndmaé teoriat toisistaan. Molemmissa korostetaan ensisijaisesti alaisen
sitouttamista tavoitteisiin ja toimintatapoihin. Mielestdamme kaverijohtamisessa
kuitenkin keskitytadn sitouttamaan alainen ryhman yhteisiin normeihin ja pdamaariin,
kun taas valmentavassa johtamisessa Kkartoitetaan yksilén omia tavoitteita. Lisaksi
valmentavassa johtamisessa auktoriteetti on tutkimuksemme perusteella sallitumpaa
kuin  kaverijohtamisessa, jossa hierarkkioita ei voida muodostaa lainkaan.
Valmentavassa johtamisessa taas on tarkedd, ettd valmennettava alainen kunnioittaa
esimiestddn kokeneena ammattilaisena ja johtajana. Kaverijohtamisessa jarjestys
haetaan muilla keinoin tasa-arvon ja luottamuksen kautta. Viela yksi asia erottaa
mielestdmme kaverijohtamisen ja valmentavan johtamisen toisistaan. Kaverijohtajan
nimittdin odotetaan tutkimuksemme mukaan johtavan vahvasti omalla esimerkillaan,
kun taas valmentava johtaja johtaa yksil6a taysin tdaméan omasta nakdkulmasta eika yrita
omalla toiminnallaan néyttaa talle mallia. Valmentavassa johtamisessa alainen oivaltaa
itse asioita omien yksilollisten ominaisuuksiensa kautta ja kehittyy talla tavoin.
Kaverijohtajan alaiset taas ovat tasa-arvoisia hanen kanssaan ja siksi mielestdmme on
tarkedd, ettd han on noyrasti heidén tasollaan ja ndyttdd omalla esimerkilldan tietd

kasvatten néin heidan luottamustaan.

Huomasimme tutkimusta tehdessdmme, ettd kaverijohtaminen on késitteend vield hyvin
nuori ja tuntematon ja siksi Kirjallisuutta siitd oli hankalaa 16yt&&. Teorian puuttuminen
loikin tutkimukselle omat haasteensa ja osa I0ytyneistd l&hteista olivat julkaisemattomia

artikkeleita, joiden tietojen oikeellisuudesta emme voineet olla varmoja. Uskomme
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kuitenkin onnistuneemme l&hteiden seulonnassa ja valinneemme vain luotettavia tahoja

tutkimuksemme lahteiksi.

Prosessia helpotti oma kokemuksemme kaverijohtamisesta koulutusohjelmassamme
Tampereen ammattikorkeakoulun yrittdjyyden yksikdssa Proakatemiassa. Proakatemia
on koulutusohjelmana hyvin samanlainen kuin Jyvéskylan Tiimiakatemia. Mekin
perustimme tiimind osuuskunnan, jossa johtamismenetelmind on kaytettty niin
kaverijohtamista kuin valmentavaa johtamistakin. Té&tad kautta Kkiinnostuimmekin
tutkimaan opinndytteesséimme kaverijohtajuutta ja valmentavaa johtajuutta seka

lisdédmaan tydeldman johtajien tietoisuutta tulevaisuuden johtamismenetelmisté.

Haastatteluja tehdessémme huomasimme, ettd kaverijohtaminen oli késitteend joko
taysin tuntematon tai sanana tuttu, mutta kdytannossa taysin vieras johtamisen teoria.
Selitettydmme kaverijohtamisen perusperiaatteet, useimpien yritysten johtajat olivat
my0s sitd mieltd, ettei menetelm& sopisi heiddn yritykseensa. Tasa-arvoinen
johtamisjérjestelmd aiheuttaa selvasti hieman pelkoa tirkedn auktoriteetin
menttdmisesta. Johtajien mielestéd jonkun tulee olla vastuussa, jotta tavoitteisiin paastaan
ja sen vuoksi yhdenarvoisuus voisi luoda ristiriitoja ja paatoksenteon hidastumista
tyoyhteison sisalla. Rivien vélistd oli siis luettavissa, ettd perimmdinen syy
kaverijohtajuuden karsastamiselle oli tydntekijoiden motivaation ja sitoutumisen puute.
Tata auktoriteetin menettamisen pelkoa ei pitéisi nimittdin meidan mielestimme olla,
mikali tyontekijat olisivat yhtd sitoutuneita yrityksen tavoitteisiin kuin johtajatkin.
Tall6inhan tavoitteet olisivat samat ja paatokset voitaisiin tehda tasa-arvoisessa tiimissa.
Muita tiettyja elementtejd kaverijohtamisesta kuitenkin oli jo kaytdssa useimmissa

haastatelluissa yrityksissd, kuten pitkélle edistynyt palautekulttuuri.

Useimmille haastatelluille yrityksille valmentava johtaminen oli tuttu termi ja monilla
mydskin jo k&ytdssa oleva johtamismetodi. Valmentavasta johtamisesta on Kirjoitettu ja
puhuttu paljon, mikd lisdéd menetelmén tunnettuutta yritysten keskuudessa.
Uskommekin, ettd johtajat ovat yhd valveutuneempia uusien menetelmien
kayttdonottamisessa ja valmentava johtaminen on peruselementeiltddn melko helposti
kéytantoon vietdva johtamisteoria. Liséksi se on mielestimme mahdollista adaptoida
mihin tahansa tyOympéristoon. Tyontekijat mitd erilaisimmilla aloilla ovat yh&

tietoisempia siitd, mitd he haluavat ty6ltaéan, eivétka jaa huonon esimiehen alaisiksi. Sen
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takia johtajien on herattavé ja vastattava tdhédn asennemuutokseen, johon valmentava

johtaminen voi mielestamme olla jarkevé ratkaisu.

Me olemme siirtymdssd tyoeldmadn valmistumisemme jalkeen ja olemme erittéin
tietoisia siitd, millaisessa tydpaikassa haluamme tydskennelld ja millaisia esimiestaitoja
esimiehellamme tulisi olla. Kun joskus itse saavutamme esimiesaseman yrityksessa,
haluamme vastata alaistemme odotuksia ja jatkaa heidan tuellaan kasvamista yha
paremmaksi esimieheksi. Haluamme olla valmentavia johtajia ja ottaa alaisemme

huomioon seka tarjota heille parhaan mahdollisen tydympariston.

Uskomme, ettd tdmén opinndytetyon jalkeen olemme entistd varmempia ja valmiimpia
astumaan tyoelamaan ja kohtaamaan sen tuomat haasteet. Voimme olla itse mukana

lydmassa lapi néita tydelaman muutokseen sopivia ja ajankohtaisia johtamisteorioita.

6.2 Dialogimittaukset

Suoritimme dialogimittaukset Extempo ja Hype -nimisille osuuskunnille, joissa olemme
itse jasenind. Aihe oli annettu mitattaville osuuskunnille etukéteen, koska sen tuli olla
tulevaisuuteen suuntautuvaa keskustelua. Suoritimme harjoituskertojen jalkeen
varsinaiset mittaukset Extempolle ja Hypelle ainoastaan Kkerran, jolloin dialogiin
valmiiksi annettu aihe on mahdollisesti myos vaikuttanut kaydyn dialogin luonteeseen.
Lisaksi henkild, joka on usein hyvin aktiivinen dialogia kéytdessd, on saattanut olla
poissa, jolloin hdnen puuttumisensa on vaikuttanut huomattavasti myos kyseisen

osuuskunnan tutkimustuloksiin.

Yksi mittaukseen vaikuttava tekija oli my6s se, ettd meiddn oli henkilokohtaisesti
arvioitava, oliko henkilén kommentti esimerkiksi positiivinen vai negatiivinen. Usein
mitattavat henkil6t saattavat kayttaytya niin kuin he ajattelevat muiden odottavan heidéan

kayttaytyvan, jolloin tutkimustulokset saattavat muuttua merkittavasti.

Hanke, jolle teemme tdman opinndytetydn on asettanut meille tavoitteita, jotka liittyvat
dialogimittausten tuloksiin. Mittasimme kaksi samaa osuuskuntaa, joille tehtiin sama
mittaus viime vuonna hankkeen puitteissa. Kun kyseessd olivat omat tiimimme,

pystyimme helposti analysoimaan tuloksia pidemman aikavalin kokemuksen pohjalta.
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Extempon kohdalla voimme todeta, ettd johtaminen on ollut haasteellista koko tiimin
alkuajoista l&htien. Jokainen business leader tuo tietenkin oman persoonallisuutensa
esiin johtajuudessaan, mutta auktoriteettia on vaikea saavuttaa, silla johtamismuotona
on kaverijohtaminen. Tutkimustulosten valossa Extempon johtajuuden muutosta
tarkasteltaessa, huomasimme, ettd vuonna 2013 dialogi on avoimempaa kuin vuotta
aikaisemmin. Tosin olemme Kriittisempid, johtuen siitd, ettd nyt tiedostamme Y-
sukupolven edustajina sen, mité johtajuudelta vaadimme ja uskallamme sanoa sen myos
aaneen. Avointen kysymysten lisddntymisen voi puolestaan tulkita siten, ettd olemme
tunteneet toisemme jo lahes kaksi vuotta, jolloin asioista pystytddn puhumaan paljon
avoimemmin kuin wvuosi sitten. Lisaksi olemme oppineet, ettd vaittelylld ja
argumentoinnilla on selva ero, joka vaikuttaa huomattavasti kéaytdvan dialogin
luonteeseen ja tuloksiin. Vittelylla ei tulla pitkdssa juoksussa paasemééan kovinkaan
hyviin tuloksiin, joka kuitenkin on dialogissa tavoitteena ja jotta saavutettaisiin taso,
jolla dialogi on enemmankin rakentavaa ja hedelméllista keskustelua.

Hypen johtajuuden muutosta tarkasteltaessa huomasimme, ettd tiimin avoimet
kysymykset ovat lisdantyneet hieman, negatiivisia kommentteja oli selkedsti enemman
kuin vuosi sitten ja puhetta muista on enemman. Havainnoitsijana saatoimme jo
mittaustilanteessa todeta, ettei tilanne ollut verrattavissa Hypen tavanomaiseen
dialogiin. Keskustelua kaytiin kassavajeen ongelmanratkaisusta, jolloin syntyi
ristiriitoja ja sitd kautta paljon negatiivisia kommentteja. Dialogi on Hypessa kuitenkin
kehittynyt vuodessa paljon, silla nyt pystyttiin keskustelemaan vaikeista raha-asioistakin
asiallisesti. Kaikki kertoivat mielipiteensd, mutta kukaan ei menettdnyt hermojaan ja
kaikkia miellyttava ratkaisu saatiin aikaan.

Johtajuus ndkyy Hypen dialogissa lahinnd keskustelun ohjailuna eli johtaja taytt&a
hiljaiset hetket ja pitdd keskustelua ylla. Mielestimme kuitenkin sekd Hypessa etté
Extempossa olisi ollut viisasta k&yttaa edellisen vuoden dialogimittauksia hyvékseen ja
johtajan olisi kannattanut k&yd& tulokset Iapi tiiminsa kanssa. N&in oltaisiin tiedetty,

missa ollaan dialogissa onnistuttu ja mité tulee kehittaa.

Tutkimustuloksista selvisi, ettd Extempon ja Hypen dialogin taso on matalan- ja
keskitasoisen tiimin valimaastossa. Avoin kysymys/véittdma -ulottuvuudessa molemmat
tiimit olivat matalatasoisia, mik& on hyvin huolestuttavaa. Lisaksi toinen osuuskunta oli

my0s positiivinen/negatiivinen -ulottuvuudessa matalatasoinen tiimi. Mittaushetkell&
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osuuskunnat olivat jo toimineet puolitoista vuotta, jolloin dialogia kéytéessa uskaltavat
jasenet jo kertoa omat mielipiteensd ja kysyd myds “tyhmidkin” kysymyksid. Parhaiten

osuuskunnat sijoittuivat me/muut -ulottuvuudella suhteessa vertailutiimiin.

Viime vuonna oli havaittu, ettd dialogimittausten aikana oli mittaajille tullut sellainen
tunne, etta kaikki eivat aivan tieda mitd dialogi on tai mitd elementteja siihen tulisi
siséltyd. Tand vuonna mittausten aikana ei samaa ongelmaa endd havaittu, mutta
henkildn innostuessa odotus ja toisen kuuntelu saattavat unohtua. Tdma tietenkin omalta
osaltaan vaikuttaa kaytavaan dialogiin, johon kuitenkin tulisi siséltyd toisen
kunnioittaminen eli odottaa, ettd hédn on puhunut ja toisaalta my6s kuunnella mité

hanella tai muilla on sanottavaa.

Kun vertailemme ndiden kahden mitattujen osuuskuntien tuloksia, huomaamme, etta
Hype (osuuskunta A) on matalatasoinen tiimi ja Extempo (osuuskunta B) puolestaan on
juuri ja juuri keskitasoisen tiimin tasolla. Molemmat osuuskunnat olivat avoin
kysymys/vaittama -ulottuvuudella matalatasoiset tiimit. Avoin kysymys/vaittama —
ulottuvuudella, Hype oli matalatasoinen kun Extempo taas oli keskitasoinen. Molemmat

osuuskunnat olivat me/muut -ulottuvuudella korkeatasoisia.

Viime vuonna Hype (osuuskunta A) oli avoin kysymys/vaittama -ulottuvuudella
myoskin matalatasoinen tiimi, mutta positiivinen/negatiivinen oli selkeasti korkeampi
kuin tdnd vuonna mitattaessa. Me/muut -ulottuvuudella oli tapahtunut myos selked
muutos. Extempo  (osuuskunta B:n) tuloksista huomaamme, ettd avoin
kysymys/vaittama  -ulottuvuudella ~ osuuskunta  on  selkeésti  parantanut.
Positiivinen/negatiivinen ja me/muut -ulottuvuuksilla on tapahtunut selked notkahdus

alaspain, mik& on saattanut johtua aiheen heréttdmésté kiivaasta keskustelusta.

Mielestamme tdma dialogimittausmenetelmé ei téllaisenaan ole kovin luotettava, silla
otanta on hyvin pieni. Aikavélin tulisi olla lyhyempi ja henkil6iden puuttuminen
vaikuttaa huomattavasti dialogimittausten tuloksiin. Uskomme, etté olisi parempi tehda
mittauksia useammin ja pidemmaén ajanjakson ajan, jolloin seuranta olisi tiiviimpaa ja
tiimi voisi itse seurata omaa kehitystddn. Tall6in dialogiin osallistuvat myds
keskittyisivat enemman omaan dialogikéyttdytymiseensd. Liséksi osuuskuntien kanssa
tulisi kdydéa tulokset lapi yhdessa, jotta tiimit tietdisivat, missa on parannettavaa ja mika

on mennyt hyvin. Mittauksia voisi esimerkiksi suorittaa yhden kuukauden ajan kerran
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viikossa, jolloin kehitys olisi selkedsti huomattavissa ja parannusehdotukset voitaisiin

vieda heti kaytantoon.

6.3 Haastattelut

Onnistuimme mielestdmme laatimaan oikeat haastattelukysymykset, silld koemme, etté
olemme padsseet tahédn tavoitteeseemme. Kysymyksia laatiessamme pidimme mielessa,
ettd kyselyn tulee olla selkeé ja kestoltaan lyhyt, jotta yritysjohtajat ehtivét ja jaksavat
sithen vastata. Olennaisiksi nousi seuraavat kysymykset: mitd me haluamme talla
haastattelulla saavuttaa ja mihin asioihin tarvitsemme vastaukset, mikd on tdman
tutkimuksen kannalta relevanttia tietoa. Tamén pohdinnan pohjalta haastatteluumme
paatyi kysymyksia haastateltavien yritysten organisaatiorakenteesta, tiimityoskentelystd,
dialogista ja palautteenannosta. Nama ty6kalut ovat mielestimme kaverijohtamisen ja
valmentavan johtamisen peruselementtejd ja osittain myods niitd yhdistavia tekijoita.
Lopuksi  kyselyssd arvioitiin  yritysjohtajan tietdmystd kaverijohtamisesta ja

valmentavasta johtamisesta sekéa niiden kayttoa yrityksen tydskentelyssa.

Onnistuimme kerdd@maan tarpeeksi laajan skaalan eri toimialoja. Tdman halusimme
tehdd siksi, ettd eri aloilla toimintatavat voivat erota yllattdvankin paljon toisistaan ja
sama johtamismetodi ei toimi kaikissa. Ndin saimme kokonaiskuvan siitd, kuinka
kaverijohtaminen ja valmentava johtaminen voisivat toimia millékin erilaisella alalla ja
kuinka muuntautumiskykyisid ndmé johtamismetodit ovat. Haastatteluista kavikin ilmi,
ettd palvelualat olivat valmiimpia kayttamaan kaverijohtamista tai valmentavaa
johtamista. Alat, joilla esimiesten alaiset ovat itse tekemisissa asiakkaiden kanssa, olivat
Jo osittain siirtyneet johtamismalliin, jossa esimies toimii sivustakatsojana ja mentorina
alaisilleen. Mielestdamme taman alan tyontekijéiden tyo on tarpeeksi moniulotteista ja
esimerkiksi etenemismahdollisuudet tarpeeksi hyvat valmentavalle johtamiselle ja
kaverijohtamiselle.  Mielestamme  haastattelutulokset ~ kertovat, ettd namé
johtamismetodit vaativat itse tyoltd paljon motivaattoreita, jotta tyontekijat nékevét

ty6lleen merkityksen ja ovat néin valmiita sitoutumaan esimiehensé tavoitteisiin.

Haastattelutuloksien perusteella nimittdin mekaanisemmat ja yksinkertaisemmat alat
olivat selkeésti jaljessa ja johtamismetodina kéytettiin vieldkin osittain traditionaalista

johtajuutta eli késkevdd johtamistapaa. Mekaanisemmilla aloilla tarkoitamme



50

yksinkertaistettua mallia yrityksestd, jossa tyontekijalla on vain yksi tehtavd, kuten
pestd auto tai viedd tarjotin poytd&n. Talloin motivaattoreita ei ole tarpeeksi, jotta
alainen luottaisi esimieheensa ja antaisi tdman toimia mentorinaan ja valmentajanaan.
Esimerkiksi etenemismahdollisuudet ovat usein nailla aloilla olemattomat, kuten myds
itsensékehittdmismahdollisuudet. Ty6 on samaa paivasté toiseen ja siitd lahtokohdasta
valmentavan johtajan tai kaverijohtajan on vaikeaa motivoida alaisiaan. Usein
my0dskadn esimiehet nailla aloilla eivét tunne tarvetta k&yttdd ndin moniulotteisia
johtamismetodeja, kun uhkailu lopputililla riittdd motivaattoriksi. Ongelma on siis

kaksisuuntainen.

Vastauksista huomasimme, ettd kaverijohtamisen ja valmentavan johtamisen
elementtejd kdytetddn jo suurimmassa osassa haastateltuja yrityksid. Ravintola-alan
yritys oli ainoa, jossa ei koettu ndin. Yleisesti ottaen tiimiajattelu on selvasti yleistynyt
ja jokainen yritys koki tydskentelevassa jollakin tasolla tiimeissa tai tiimind. Myos
dialogia kaytiin useassa yrityksessd saannollisesti, mutta muutamassa yrityksessé
koettiin  dialogin  olevan merkityksetonta ja vaariin asioihin  kohdistuvaa.
Palautteenantokulttuuriinsa useimmat yritykset olivat tyytyvaisia, mutta kaksi yritysta

koki voivansa kehittya tassa asiassa.

Toimeksiantajamme tahén tutkimukseen oli Kaverijohtaminen osuuskunnissa -hanke.
Siksi olimme erityisesti kiinnostuneita haastattelemaan yhden suuren osuuskunnan.
Haluamme nostaa sen haastatelluista yrityksistd esille, silla suuresta koostaan
huolimatta organisaatiossa nakyi vahvasti valmentava johtajuus. Menimme paikan
padlle tekemddn haastattelun tiettyja stereotypioita mielessimme. Pankit voivat
mielestamme olla jaykki&, monitasoisia organisaatioita, joissa ei voitaisi vield toteuttaa

joustavia ja moderneja johtamismetodeja.

Haastattelusta lahtiessamme jouduimme kuitenkin toteamaan olleemme totaalisen
vaadrassd. Tassd osuuskunnassa toteutettiin haastatelluista selvésti eniten konkreettista
valmentavaa johtamista. Haastateltava kuului yrityksen ylimpé&éan johtoon ja hénen
toimenkuvansa sisélsi paljon havainnointia ja alemman tason esimiesten ohjausta seka
valmentamista omassa tyossaan. Saannollisesti jarjestettdvien palautekyselyiden ja -
keskustelujen lisaksi yrityksessd oli mahdollista pitad myos yksilollisesti méériteltyja
kehityskeskusteluita. Lisdksi johtaja kaytti tyokalunaan havainnointia alemman tason

esimiesten kehityskeskusteluissa omien alaistensa kanssa. Tallainen ulkopuolinen
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havainnoija ~ on  yksi  térkeistd  valmentavan  johtamisen  tyokaluista.
Organisaatiorakennetta johtaja kuvaili matalaksi ja muutoksissa ketteréksi, huolimatta
suuresta tyontekijaméarastd. Keskustelussa pankin johtajan kanssa oli ilo huomata, etta
tassa yrityksessé johtajat todella johtavat eli keskittyvét alaisiinsa yksil6ind ja kayttavat
aikaa ja energiaa jatkuvaan esimiestyon kehittdmiseen. Olimme niin vaikuttuneita, etta

melkein jatimme itsekin tydhakemukset pankin johtajalle.

6.4 Lopuksi

Saimme tastd opinndytetyostd paljon irti. Positiivisin yllatys oli huomata valmentavan
johtamisen uraauurtava kehitys tyoelaméssd. Lahdimme tekemddn tata tyotd silla
oletuksella, ettei tutkimiamme johtamismetodeja tunneta yrityksissa vield juurikaan.
Varsinkin haastattelujen perusteella voimme kuitenkin todeta, ettd etenkin valmentava
johtaminen on jo hyvin tunnettu johtamisen menetelmé ja sitd myods konkreettisesti

toteutetaan yrityksissa. Tulevaisuus on jo siis taalla.

Uskomme myo6s kaverijohtamisen mahdollisuuksiin  konkreettisena johtamisen
menetelmand. Vaikka se on télla hetkelld melko tuntematon ilmidé ja haastatellut
yritykset kokivat sen haasteelliseksi toteuttaa, luulemme sen olevan niin l&helld
valmentavan johtamisen kokonaisuutta, ettd se voidaan saada toimimaan myds
tyGelamassa. Y-sukupolven edustajat voi tehdd sen mahdolliseksi vaatimalla alaisina

tasa-arvoisuutta ja oman danensé esiin tuomista.

Tybeldmadn itse siirtyessamme vannomme valmentavan johtamisen nimeen ja
haluamme vieda sitd omassa tulevassa esimiestydssdmme eteenpdin. Kuten kiinalainen
filosofi Lao Tzu on todennut: johtaaksesi ihmisid, kdvele heidén takanaan, to lead the
people, walk behind them”.
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LITTEET

Liite 1. Dialogimittauskaavake

DIALOGUE TEAM -ANALYYSILOMAKE
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Liite 2. Dialogimittauksen taustatiedot

Tiimi:

1ka:

Asema yrityksessa:

Tiimi:

1ka:

Asema yrityksessé:

Tiimi:

Ika:

Asema yrityksessa:

Tiimi:

Ika:

Asema yrityksessa:
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Liite 3. Dialogimittausten tulokset vuosilta 2012 ja 2013

Dialogimittaukset 2012

Hype

Mittaajat: Pekka ja Anna

Paivamaara: 23.10.2012

Paikalla 9/13 + valmentaja

Keski-ika: 24,5v (luetaan kaikki osallistujat)

Taustatiedot:

Business leader (jory), 27
Myyntipéallikko (jory), 22
Jasen, 22

Jasen, 22

Jésen, 22

Jésen, 22

Jasen, 21

Jasen, 22

Jésen, 24

Valmentaja, 41

Tulokset koko tiimi:
Avoimet kysymykset/omat mielipiteet 0,149
Positiivinen/negatiivinen 3,125

Puhe muista/puhe meista 1,52

Tulokset johtoryhma:
Avoimet kysymykset/omat mielipiteet 0,397
Positiivinen/negatiivinen 4/0 eli ??

Puhe muista/puhe meista 2,300
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Extempo

Mittaajat: Pekka ja Anna

Paivamaara: 12.10.2012

Paikalla 9/10 + valmentaja

Keski-ika: 25,2v (luetaan kaikki osallistujat)

Taustatiedot:

Business leader (jory), 25
Henkilostopaallikko (jory), 30
Talouspéallikko (jory), 29
Hallituksen pj (jory), 25
Jasen, 24

Jasen, 24

Jésen, 22

Jésen, 25

Jasen, 22

Valmentaja, 26

Tulokset koko tiimi:
Avoimet kysymykset/omat mielipiteet 0,150
Positiivinen/negatiivinen 2,657

Puhe muista/puhe meista 1,147

Tulokset johtoryhma:

Avoimet kysymykset/omat mielipiteet 0,228
Positiivinen/negatiivinen 3,150

Puhe muista/puhe meista 0,893
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Dialogimittaukset 2013

HYPE

Mittaajat: Niina ja Kukka

Pdivamaara: 28.3.2013

Paikalla 10/13 + valmentaja

Keski-ika: 25,5v (luetaan kaikki osallistujat)

Taustatiedot:

Business leader (jory), 24

Myyntipaallikké (jory), 23
Talouspaallikkd (jory), 25
Jésen, 27

Jésen, 28

Jasen, 22

Jasen, 22

Jésen, 22

Jésen, 21

Valmentaja, 41

Tulokset koko tiimi:
Avoimet kysymykset/omat mielipiteet 0,995
Positiivinen/negatiivinen 0,587

Puhe muista/puhe meista 0,123

Tulokset johtoryhma:
Avoimet kysymykset/omat mielipiteet 0,785
Positiivinen/negatiivinen 0,431

Puhe muista/puhe meista 0,175
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EXTEMPO

Mittaajat: Niina ja Kukka

Paivamaara: 2.4.2013

Paikalla 4/10 + valmentaja

Keski-ika: 26,2v (luetaan kaikki osallistujat)

Taustatiedot:

Business leader (jory), 26
Jasen, 31

Jasen, 22

Jésen, 25

Valmentaja, 27

Tulokset koko tiimi:

Avoimet kysymykset/omat mielipiteet 0,469
Positiivinen/negatiivinen 0,727

Puhe muista/puhe meista 0,841

Tulokset johtoryhma:
Avoimet kysymykset/omat mielipiteet 1,167
Positiivinen/negatiivinen 0,900

Puhe muista/puhe meista 1,100
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Liite 4; Haastattelulomake

Kysely johtamiskulttuurista

Olemme Tampereen ammattikorkeakoulun yrittajaopiskelijoita Proakatemialta. Teemme
opinndytetydta kaverijohtajuudesta ja valmentavasta johtajuudesta ty&elamassa ja kuinka niita

voisi sinne siirté8. Arvostamme vastaustanne ja kiitamme yhieistytstal

Yrityksenne nimed el mainita tutkimuksessa eli vastaukset ovat anonyymeja.

* Required

1. Yrityksen ala *
Milia alalla yrityksenne toimii?

2. Yrityksen koko *

Montako tydntekijas yrityksessédnne
tyoskentelee?

3. Yrityksen yhtibmuoto *
Mark only one oval.

" Osuuskunta
Osakeyhtid 6-

5 Kommandiittiyhti®

4. Haastateltavan asema yrityksessi
Titteli

5. Millaisena néette yrityksenne organisaatiorakenteen?
Monitasoinen ja kankea vai yksinkerta%en ja mukautumiskykyinen?
i\

iy
Vv

6. Tydskentelettekd péivittdin tiimeisséd?
Mark only one oval,

7. (El) Miksi ei? Voisiko tiimitySskentely toimia yrityksessdnne?
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8. (KYLLA) Millaisia tiiminne ovat?

-10.

1.

- 12,

13.

Osastot, koko yritys, johtoryhma.. tiimin koko

Onko dialogi tarked tydkalu pdivittiisessa tybskentelyssinne?
Onko kaikilla mahdollisuus esittéa mielipiteensa tytpaikallanne?
Mark only one oval.

() Kyla
(_)E

(E) Miksi ei?

(KYLLA) Mit& hyodtyja tai haittoja ndet tissid tydskentelytavassa?

%

Annetaanko yrityksessdnne siddnndllisesti kaksisuuntaista palautetta alaisen ja

esimiehen valilla?
Mark only one oval.

{El) Miksi ei? Miten voisitte kdyttdd palautteenantoa tySkaluna?
Merkitys? : : ,

62



14. (KYLLA) Mit4 keinoja kiytitte palautteen antamiseen?
Kehityskeskustelut, valittn palaute, kirjallinen palaute, suullinen palaute...

15. Onko kaverijohtaminen ja/tai valmentava johtaminen teille tuttu johtamistapa?
Mark only one oval.

) Kyl

) E

TN O

16. (El) Voisitteko kuvitella kyttivinne niit osana eslfniestyﬁtﬁ?

17. (KYLLA) Miten hy8dynnitte niit4?
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Liite 5: Haastatteluvastausten koonti

8 responses

View all responses

64

Summary
Yrityksen ala
Markkinointi  Pankki- ja vakuutusala Rakennusalalla  Elintarvikealalla

Ravintola-ala  Gina Tricot AB  Autokauppa Metalliala

Yrityksen koko
n.90 9 Tassdpisteessaa7 20 10 noin 150 400-450 Tuhansia

Yrityksen yhtiémuoto

Oisakeyhtis {75
Keommandgitiy (4]

Oguushunta [1}

Osuuskunta 1 13%
Qsakeyhtid 7 88%
Kommandiittivhtis 0 0%

Haastateltavan asema yrityksessi

Apulaisravintolap&éllikké  Luova johtaja / omistaja  Myymalapaallikkd
Myyntipaallikké  Pankin johtaja  Toimitusjohtaja  omistaja/hallituksen jasen
Myyntijohtaja

Millaisena né&ette yrityksenne organisaatiorakenteen?

Yksinkertainen mutta kankea, mika johtuu omistajien seka tyéntekijdiden

nékemysercista.  Hyvin perinteisena, omistajat/hallitus -> toimitusjohtaja -> ylempi johto
-> tytnjohtajat  Melko jaykka, paatdksiin mense paljon aikaa ja johtajat on vaikea saada

kiinni, kun tytskentelevét eri paikkakunnaila, Ketjuravintola kyseessa. Matala ja
mukautumiskykyinen, muutoksia p&attksig on helppo tehdd.  Melko monitasoinen,



paatoksentekoon ja muutoksiin kuluu aikaa, koska suuremmat paattajat tydskentelevat
toisella paikkakunnalla.  Yksinkertainen ja mukautumiskykyinen. Pienen koon vucksi on
suhteellisen helppo reagoida nopeasti, mutta uusia pisteits ollaan avaamassa ja se
muuttaa jonkin verran organisaatiorakennetta monimutkaisempaan, ei kuitenkaan liikaa.’
Monitasoinen ja kankeahko, silla kaikki kaskyt tulevat Ruotsista paakonttorista, silld koko
konsernin tulee olla yhtenginen paikkakunnasta tai maasta riippumatta.
Matalarakenteinen. Joka neljannesvuosi valitaan edustaijisto osuuskunnan asiakkaiden eli
omistajien keskuudesta vaaleilla, joita ihmiset saavat kéydd dénestamassa. Ylin johto on
hallitus, toimitusjohtaja ja hallinotneuvosto. Vahvuutena on paikalline paatoksenteko.
Ihmisl&heinen johtajuus.

Tydskentelettekd paivittain tiimeissa?

Kylla 7 88%
B 1 13%

Kyilit 17}

(E} Miksi ei? Voisiko tiimityoskentely toimia yrityksessénne?

Autokauppa on pitkalti yksilstyota. Voisihan automerkeittain jaetut myyjét nahda timeina ja
hyédyntas sillg tavalla ryhmatydskentél'ya. Kilpailu vaikeuttaa kuitenkin tat4
tybskentelytapaa kun kaikki haluavat myydad enemmén kuin muut,

(KYLLA) Millaisia tiiminne ovat?

Johtoryhmé koostuu kolmesta henkiltsta Asennusryhma koostuu kahdesta henkitésts
Tyontekijbité on sen verran vahan, etté olemme yksi iso tiimi. Duunimme on
projektiluontoista ja vaihtuvat projektiryhmét ovat myés timejd.  Hallitus, edustaijisto,
johtoryhmé, laajennettu johoryhma, paikalliset yksikét, paritydskentelymalli 2-19 henkilsa
timeiss4 Strategiaryhmaty  OlemMie yritténeet brandata itsemme tyontekijoille niin, etts
olemme kaikki yksi iso tiimi.  Meillé on kuusi eri osastoa joidenka tiimit vaihtelevat 3-10
hie. Lisaksi Ioytyy tuotekehitysryhma 5-7his ja hallitus 8h1. Jokaisen myymalan
henkilskunta muodostaa oman timinsa samoin kuin yrityksen johto Ruotsissa.

. Tunnemme olevamme yksi iso tiimi. Eli ravintolapaallikks, apulaisravintolapaallikks ja 5
alaista.

Onko dialogi tarked tydkalu péivittdisessa tydskentelyssinne?
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(El) Miksi ei?

Paivittaisena tyokaluna koko yrityksessdmme Iahes mahdoton. Meilid on paljon
suorittavaa tyota tehtaan puolella, mutta ylempi johto kéyttaa dialogia paivittain,
Ty6njohtajat viikottain..  Periaatteessa kyll& clemme kasvotusten tekemisissa péivittain
keskendmme ja punumme asioista, mutta emme keskustele esimerkiksi ongelmista ja -~ .
haasteista. Syyn# on mielestani ravintolapaallikon sitoutumattomuus tyshdnsé ja alaisiinsa.
Koen myds, etté naisvaitaisella alalla selén takana puhuminen on suositumpaza kuin
ongelmaan tarttuminen esimiesten kanssa.  Enpé tied4... Pitaisi kyll& kayttsa enemman,
ollaan kylld kasvotusten tekemisissa koko tydpégivan, mutta ei juuri keskustella yrityksen
asioista. Olen kyll& miettinyt, miten sitouttaisin ty&ntekijani paremmin yrityksen tavoitteisiin,
metallialalla se on vaikeaa kun ei ole etenemismahdolilisuuksia yms. Tama
kaverijohtaminen kuulostaa siihen nahden toimivalta meillekin.

(KYLLA) Mit4 hy6tyjé tai haittoja niiet tissé tybskentelytavassa?

Jokaisella on mahdollisuus ja vapaus flﬁwaista omia mielipiteitédan mutta silti kaikki isommat
padtokset tulee tehd4 Ruotsin padsss, jolloin kamalasti ei ja4 tilaa oman luovuuden
kayttamiselle.  Ennée haittoja. Hydtyjd ovat, etta kaikki saavat sanoa mielipiteensa ja
ideoita tulee paljon. Tydntekijat ovat tyytyvaisia saadessaan vaikuttaa asioihin.  Haitat:
Mielipide-erot korostuvat enemman, paljon toita olisi tehté\/ana, mik& aiheuttaa
ajanpuutetta, jolloin dialogiin i ole aivan jumalattomasti aikaa paivisin. ‘Hytdyt: Monet eri
nékokulmat, tuen saaminen {omalle mielipiteelle) tarvittaessa, monialaiset osaai’nisa!ueet,
jolloin vanhemmat neuvovat nuorempiaan ja siirt4vat ndin omaa osaamistaan ja
tietouttaane eteenpdin.  Hytdyt: Inﬁgssa aloite/idea- mahdollisuus, jonne tyontekijat
voivat avoimesti laittaa parannusehdotuksw Monipuoliset ideat. Haitat: Edellyttas ||map||r|a
ja jontamiskuittuuria, jossa voidaan puhua &#neen vaikeistakin asioista. Muutosjohtajuus on
haaste, viestintd siséén ja ulos.  Kylla meill pyritaan kuuntelemaan tySntekijdiden
ehdotuksia. Mutta ehk4 toisaaita kynnys tulla juttelemaan esimiehelle on meill& turhan
suuri.

Annetaanko yrityksessanne sdénndllisesti kaksisuuntaista palautetta
alaisen ja esimiehen valilla?

66



67

P Kylla 5 63%
Ei 3 38%

Kyl 151

(El) Miksi ei? Miten voisitte kiyttd4 palautteenantoa tybkaluna?

Aiemmin palaute tuli valittémasti ja sitd kaytiinkin ker&amassa paivittdin tyontekijoilta .
suullisesti. Mythemmin se on vain jasnyt pois, Saanndliisesti ei ja téhén pitéisi tulla
muutos. Tyontekijtilla on kyllé mahdoliisuus milloin vain tulla kertomaan huolensa ja
murheensa, mutta saanndliistd palautekulttuuria ei ole. Palautteen merkitys on kylla
mielestani suuri niin esimiehelle kuin tyntekijélle. Kun palautetta annetaan meilla, se
tapahtuu kahdenkeskisessa keskustelussa ja yleensa tytintekijan puolelta se tulee siité, jos
jokin on huonosti. Tyénantajan puolelta puututaan yleensé ongelmiin tai jos joku on tehnyt
jotain oikein hyvin niin siitakin iimoitetaan ja palkitaan.  Ei saanndllista. Negatiivinen
palaute tulee usein ikdvdssa muodossa, kun ihmiset pitédvat ensin asiat siséllaan Ja sitten
menee hermo. Positiivista paiautetta taas unchdetaan mielestani antaa kokonaan. .

(KYLLA) Mita keinoja kaytitte palautteen antamiseen?

Saannsliiset kehityskeskustelut, valiton palaute, kirjallinen asiakastyytyvéisyyskysely.
Palaute on mielestani tarkeimpia johtamisen vélineitd.  Kehityskeskustelut kerran
vuodessa, joissa kaydaan lapi tydntekijan kehittymiseen littyvia asioita. Kaksisuuntaista
palautetta annetaan paivittain. Henkilostotyytyvaisyystutkimus tarked tydkalu, jonka
tulokset puretaan ryhmisss ja jokaiselte ryhmalle annetaan aina 1-3 kehityskohdetta
tarkasteluun. Tavoitteena on viedd parannusehdotukset aina kéytantdon, Vuoden kestéva
prosessi. Suullinen palaute ja suullinen valitén palaute  Vuosittain pidetaan
kehityskeskustelut myymalzpaalliikén kanssa. Arjessa annetaan paivittain kaksisuuntaista
palautetta.  Palaute on meilis lahinna valitonts, hetkess4 tapahtuvaa palautteenantoa.
Emme kayta palautekeskusteluja, I%Qtta vuosittain tehtéva anonyymi
henkilostotyytyvaisyystutkimus taytetaan ja tulokset jaetaan kaikille tydntekijtille.

Onko kaverijohtaminen ja/tai valmentava johtaminen teille tuttu

johtamistapa? :

Ei 3] Kylla & 63%
Ei 3 38%
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(El) Voisitteko kuvitella kéyttivanne niitd osana esimiestybta?

Miksei. Ainakin tuo valmentava johtaminen kuulosti meidankin alalle sopivalta, kun on
myynnisté suureksi osaksi kyse. Jonkin verran néen kaverijohtamisen piirteitd varsinkin
matalan tason johtajien ja alaisten vélisissa suhteissa, mutta kyll loppujen lopuksi
paatanta- ja kaskytysvalta on esimiehelld.  En ollut kuullutkaan aikaisemmin, mutta
kuvauksen perusteélla varsinkin kaverijohtaminen voisi olla luonnollista taalla meidan
tybpaikalla. Valmentava johtaminen olisi ehka jonkin verran ongelmallista, koska meidén
alalla tyntekijdilla on erittéin vahén mahdollisuuksia kouluttautua tai edeta urallaan.
Varsinkin tdmé valmentava johtaminen voisi ehdottomasti toimia, ravintola-alalta
kaverijohtaminen olisi melko rajua, mutta voisi kyll4 toimia oikein jérjestettyns. Erityisesti
kiinnostuin kultenkin valmentavasta johtamisesta ja ehkd puhun siitd omalle esimiehelleni.

(KYLLA) Miten hyddynnitte niitd?

Talla hetkelld ei mitenk&&n  Kaverijohtaminen on aika lahelld oman yrityksemme
johtamistyyli&. Olemme kaikki tasavertaisia, vime kddess4 itse toimin laadunvalvojana ja
teen vaikeat paatikset itse, mutta jokaista kuunnellaan. Valmentavaa johtamistakin néen
kayttavéni, koska kasittelen tydntekijoita yksildind ja pyrin toimimaan heid&n
henkildkohtaisten toiveidensa ja tavoitteidensa mukaan.  Valmentavaa johfajuutta
kaytetaan paljon johtoryhman keskuudessa. Kaverijohtaminen ei toimisi tdssa yrityksessa
lainkaan sill4 jonkun tulee olla vastuussa ja ohjaamassa ja johtamassa. Ammattitaidon
jakaminen.  Kaverijohtaminen ei niink&&n tuttu kasite. Viaimennuskeskustelut noin 1-2
kertaa kuukaudessa tytntekijan tarpeesta riippuen. Havainnointia kéiytetéan
asiakastilanteissa, jotta paastaan nakemasn tyota kaytanndssa. Ammattitaidosta pidetasn
huolta, jotta se pysyisi kaikilla tydntekijtilla ajan tasalla ja annetaan ihmisille mahdollisuus
kouluttautua ja kehittéa itsedén entisestédn.  Myymalapsallikko tekee aivan samoja
hommia myymélan puolella kuin kaikki muutkin ja kukaan ei asiakkaista tieda hanen olevan
myymalépaaliikko, silla titteleits ei lue kenenkéan nimilapuissa. Myymalapaallikkss
kunnioittetaan auktoriteettina mutta samalla hén on osa koko tiimi& aivan kuin kaikki
muutkin. H&n toimii siis kuin valmentava johtaja samalla kun on kaverijohtaja.



