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1 JOHDANTO

Yhteisollisyys, vastuuttaminen ja innostus ovat avainasemassa johdettaessa
Y-sukupolvea. Y-sukupolven sitoutuminen on kevyempaa — he ovat avoimia ja
monikanavaisia. He haluavat paasta vaikuttamaan ja kehittamaan itseaan jat-
kuvasti. Uusien sukupolvien (Y-sukupolvi) johtaminen on tuonut nykyisille joh-
tajille uusia haasteita tyoelamassa. Johtaminen on ensimmaista kertaa tullut
murrospisteeseensa. Numerojohtaminen on muuttumassa ihmislaheisemmak-
si johtamiseksi. Keskidssa onkin inminen ja elava dialogi. Uusi sukupolvi sa-
noo suoraan oman mielipiteensa miettimatta, onko se miten epamiellyttavaa

johdon tai yrityksen kannalta.

Tahan johtamisen haasteeseen on lahdetty vastaamaan Jyvaskylan ammatti-
korkeakoulun Tiimiakatemiassa, jossa on kehitetty The Leadership Challenge
-kirjan pohjalta Kaverijohtamisen malli (Liite 1). Tata johtamismallia on sovel-
lettu kaytantoon 2000-luvun alkupuolelta lahtien. Kaverijohtamismallin kaytan-
toon soveltuvuutta ei ole kuitenkaan tutkittu aiemmin, tdman takia haluamme
ottaa sen toimivuudesta selvaa. Opinnaytetyon tarkoituksena on luoda mallin-
nus kaverijohtamiselle seka selvittdd, mita kaverijohtaminen tarkoittaa Y-
sukupolven osuuskunnissa ja miten sen avulla sitoutetaan osuuskunnan jase-
net paremmin toimimaan kohti yhteista jaettua visiota, yhteisesti sovittujen
arvojen mukaisesti. Opinnaytetyo on osa laajempaa Y-sukupolven tutkimus-
hanketta, jota rahoittaa Tekes, Pellervo ja Jyvaskylan ammattikorkeakoulu.

Hanketta vetaa Heikki Toivanen.

Opinnaytetydssa perehdymme Y-sukupolven johtamiseen ja siihen vaikutta-
viin taustatekijoihin. Tutkimme, onko kaverijohtaminen toimiva ratkaisumalli
uusien sukupolvien johtamiseen osuuskunnissa. Pureudumme aiheeseen tut-
kimalla, miten kaverijohtaminen toimii kaytannon tasolla. Havainnointikohteina
toimii nelja Y-sukupolven osuuskuntaa. Kolme tutkittavista osuuskunnista toi-
mii Tiimiakatemialla ja yksi on Tiimiakatemialta (Jyvaskylan ammattikorkea-
koulu) valmistuneiden omistama osuuskunta. Tutkittavat osuuskunnat ovat

paaasiassa palveluita tuottavia yrityksia.



Aineiston kerdaminen

Opinnaytetyon kolme tutkimusmenetelmaa ovat dialogimittaukset, jotka suori-
tetaan yhteistydssa Humap Oy:n kanssa, tydseminaarit tutkittavien osuuskun-

tien johtoryhmille seka teemahaastattelut osuuskuntien toimitusjohtajille.

Dialogimittauksien avulla tutkitaan osuuskuntien tapaamisissa kaytavan dialo-
gin laatua ja ulottuvuuksia uusien innovaatioiden synnyttamisessa. Dialogimit-
tauksia tulkitaan Losadan huipputiimiteorian pohjalta, jossa on kolme ulottu-

vuutta: positiivisuus — negatiivisuus, avoimet kysymykset — sulkevat ja mina —

me (Kymalainen, 2009).

Tydseminaarin paaaiheena on osuuskunnan johtaminen ja kuinka se ilmenee
toiminnassa. Tyoseminaariin osallistuvat kaikkien tutkimukseen osallistuvien
osuuskuntien johtoryhmien jasenet. Tyoseminaari koostuu pienryhmakeskus-
teluista ja oman johtamisen reflektoinnista. Apuna kaytamme visuaalisia tyo-

kortteja, jotka on suunniteltu taman seminaarin tavoitteita tukeviksi tyokaluiksi.

Teemahaastatteluiden avulla tutkimme osuuskunnan toimitusjohtajan henkilo-
kohtaisia kokemuksia johtamisesta, peilaten niitd kaverijohtamisen teeseihin.

Teemahaastattelun tarkoituksena on saada selville, kuinka johtajat ovat koke-
neet kaverijohtamisen seka miten johtajuus nakyy heidan arjessaan. Haastat-

telun kysymykset ovat liitteena 2.



2 TUTKIMUKSEN TAUSTATEKIJAT

Y-sukupolven johtamiseen liittyvien haasteiden kartoittamiseen on hyva ym-
martaa taustalla vaikuttavia tekijoita. Tulevasta sukupolvesta on kirjoitettu pal-
jon kirjoja ja artikkeleita. Tassa luvussa on koottuna Y-sukupolven ominaispiir-

teita ja nakemysta siita, kuinka ne tulevat esiintymaan tydelamassa.
2.1 Y-sukupolvi

Sukupolvella tarkoitetaan suunnilleen samanikaisten ihmisten ryhma, joita yh-
distaa nuoruusvuosina koettu kokemus, muistot, tavat ja kieli, jotka hitsaavat
kollektiivisesti ikaluokkia henkisesti yhteen. (Piha 2012, 27.) Suuret ikaluokat,
vuosina 1946—-1964 syntyneet, ovat kokeneet sodan tuoman niukkuuden, mut-
ta samalla myos vahvan talouden kasvun. Viestinnan vallankumous on suurin
tekija, joka on muokannut "kylman sodan sukupolvea”. (Tapscott 2010, 27-
29.)

Vuosina 1965-1976 syntyneita nimitetdan X-sukupolveksi. Sukupolveksi, joka
on korkeasti koulutettu, mutta samalla he ovat kokeneet sen, kuinka vanhim-
mat sisarukset ovat vieneet tydpaikat heilta (Tapscott 2010, 29.) Heille omi-
naista on mediakeskeinen viestinta ja he muistuttavat eniten tulevaa Y-

sukupolvea.

Tapscott (2010) maarittaa kirjassa Syntynyt digiaikaan Y-sukupolveksi vuosi-
na 1977-97 syntyneet. New Generations at work —kirjassa maaritelma oli hiu-
kan eri: 1980-1994 syntyneet (McCrindle 2006). Maaritelmia on monia, mutta
kaikki osuvat vuosiin 1977-1997. Tassa opinnaytetydssa kasittelemme Y-
sukupolvea Tapscottin maaritelman mukaan. Y-sukupolvelle on monia nimi-
tyksia: nettisukupolvi, digicowboyt, vuosituhannen sukupolvi, diginatiivit ja
Playstation -sukupolvi (Piha 2012, 27).

Y-sukupolvi on ensimmainen sukupolvi, joka on kasvanut taysin teknologian
aikaan. Tietotekniikan, internetin ja muun digitaalisen tekniikan kehityksen
suuret harppaukset ovat olleet keskeisimpia vaikuttajia Y-sukupolveen. Hei-

dan vanhemmilleen internet edustaa teknologian vallankumousta, kun taas



nettisukupolvelle se on yksi tekninen laite television ja jaakaapin ohella. Tek-

niikka on Y-sukupolvelle taysin nakymatonta. (Tapscott 2012, 35-36.)

Maatalousyhteiskunnassa asioita opittiin pihapiirissa tekemalla. Kylassa sep-
pa opetti takomaan, maatilan isanta viljelemaan ja kylan naiset kotitalouden
perusteet. Tana paivana internetin avulla nuorilla on paasy tietoon ennen na-
kemattomalla tavalla. Pystytaan hakemaan juuri sita tietoa mita halutaan ja
tarvitaan nyt ja tassa. Ensimmaista kertaa nuorilla on paljon uutta opetettavaa

vanhemmilleen. (Arina 2011.)

Kokonaisuuden hahmottamisen kannalta on tarkedad ymmartaa, mitka ovat
suurimmat muuttuneet tekijat, kun X-sukupolvea ja pian tyomarkkinoille val-
taavaa Y-sukupolvea vertaillaan. Suurimpana vaikuttavana tekijana eroavai-
suuksien syntymiseen on ollut tekniikan nopea kehittyminen. Tekniikan muka-
na kehittyneet tehokkaat ja nopeat viestintdmahdollisuudet ovat nopeuttaneet

tiedon lilkkkumista ja kehittymista globaalilla tasolla.
Y-sukupolvi tyoelamassa

Y-sukupolven edustajat vaeltavat ty6elamassa kuin karjapaimenet villissa lan-
nessa, villind ja vapaana. Tama aikamme ratsuvaki ratsastaa mielellaan yksin.
He omistavat ja vastaavat omista hevosistaan. He tekevat mielellaan itse paa-
toksia ja ottavat itse vastuun ja ohjat kasiinsa kuin kuuntelevat auktoriteetteja,
kantavat omat varusteensa ja ilmestyvat paikalle, kun kutsu kay (kuvio 1). He

eivat luovuta eivatka jata laumaansa petojen armoille kun tilanne kay ahtaaksi.
Itsenaisyydesta huolimatta he ovat lauman lailla kytkeytyneita muihin ymparil-
Ia oleviin. Nama Y-sukupolven uljaat ratsastajat ymmartavat verkostojen voi-

man ja sen tuottaman arvon. Sosiaalinen media on mahdollistanut verkostojen

laajenemisen globaalille tasolle. (Viljakainen 2011, 89-90.)
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Kuvio 1. Malonen paatoksentekomalle (Viljakainen 2011, 48)

Y-sukupolven kasvattaneet vanhemmat ovat antaneet lapsilleen paljon huo-
miota, tilaa tunteille ja mielipiteille, ylistaneet suorituksista, saaneet koulussa
ja harrastuksissa jatkuvaa palautetta opettajilta ja valmentajiltaan. Heita on
rohkaistu verkostoitumiseen, itsensa ilmaisuun ja vaikuttamiseen, ja naita tai-
toja he kayttavat myos tydelamassaan. (Vesterinen & Suutarinen 2011, 19.)
Viljakaisen nimeamat digicowboyt, Y-sukupolven edustajat, aikkamme karja-
paimenet, ovat nuoresta iasta huolimatta saaneet valtavan maaran informaa-
tiota. He keraavat, jakavat ja luovat tietoa. He ovat innovaattoreita. Digicow-
boyt nakevat, etta tiedosta tulee arvokasta vasta kun sitéa on jaettu. "Vanhas-
sa maailmassa” asian laita oli juuri painvastoin, tieto menetti arvonsa, kun sita
jaettiin. (Tapscott 2010, 104-106.)

Y-sukupolven edustajat tyoskentelevat organisaation sisa- ja ulkopuolella. He
eivat ole paikka- ja aikasidonnaisia. He tekevat mielellaan toita missa ja mil-
loin haluavat. Vapaa-ajan ja tyoajan ero on heille hailyva. YksilOlliset ratkaisut
ja raataldinti ovat heidan mieleensa (Tapscott 2010, 92-93). Tama uusi suku-
polvi ei juoksentele korkeiden statuksien ja titteleiden perassa, vaan se haluaa
tehda mielenkiintoista ty6ta, jossa voi toteuttaa itsedan ja tuntea tyon mielei-
sekseen (Vesterinen & Suutarinen 2011, 20). Y-sukupolven keskuudessa mi-

kaan ei ole sen parempaa kuin tehda tyota, joka on kivaa ja josta maksetaan.



Miellyttava tyd on parhaimmillaan Y-sukupolven edustajille jotain sellaista,

mita voi tehda myos vapaa-ajalla. (Piha 2012, 27.)

Sitoutuminen tyohon ja lojaliteetti ovat astetta aiempaa alhaisempia (Piha
2012, 74). He odottavat johtajan vaativan enemman ja haasteellisempia teh-
tavia enemmassa maarin. Heidan mielestaan elamassa tulee olla viihdetta ja
leikkimielisyytta. Tyon merkityksellisyydella on suuri vaikutus Y-sukupolven
sitoutumiseen. Tyohon ei sitouduta, jos koetaan, etta tyolle ei ole mitaan an-
nettavaa, eika aihe ole kiinnostava (Viljakainen 2011, 102-103). Saman suu-
rennuslasin alle laitetaan tyopaikan ilmapiiri, kehittymismahdollisuudet ja ylei-
nen johtaja - alainen —suhde. Jos tyopaikan odotukset eivat tayty, he eivat
pelkaa aanestaa jaloillaan (Piha 2012, 79). Y-sukupolven edustajat haluavat
tuntea voivansa olla hyodyksi ja olla osana jotain suurempaa (Tapscott, 2010
174-175). Y-sukupolvelle onkin ominaista ratkaisuorientoituneisuus. He rat-
kovat yhden ongelman ja siirtyvat heti seuraavan pariin. Jos uusi ongelma
vaatii tiettyja kykyja ja taitoja yksilolta tai tiimilta, uudelleenorganisoituvat he
joustavasti. Jatkuvat muutokset tiimien kokoonpanoissa eivat huoleta Y-

sukupolvea (Viljakainen 2011, 48).

"Suurin muutos, jonka uudet sukupolvet tuovat tyéelamaan, on uskallus vaatia
inhimillisempaa kohtelua” (Tienari & Piekkari 2011, 26). Y-sukupolven edusta-
jat etsivat yrityksesta rehellisyytta ja avoimuutta. Tasavertaisuus tydyhteisois-
sa on avainasemassa. Yksilolla tulee olla yksi aani, yksi tehtava ja yksi arvo.
Kaikkien tulee olla samassa asemassa ikaan, sukupuoleen tai asemaan kat-
sottuna. Nama uljaat villin lannen paimenet ovat todellisia yhteispelin ja suh-
teiden sukupolvea. Kaikki yhden ja yksi kaikkien puolesta. (Viljakainen 2011,
104.)

Y-sukupolvi haastaa johtajuuden

Jos Henry Ford elaisi tanaan, han voisi johtaa mita tahansa nyky-yritysta kah-
dessa viikossa. (Hamel 2007) Tama kuvastaa hyvin sita, miten johtajuus ei ole
muuttunut vuosikymmeniin. Tassa kappaleessa tulemme juuri kasittelemaan

Y-sukupolven tuomia haasteita tyoymparistossa ja johtajuudessa.
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Uusi sukupolvi pelaa uusilla saannailla, taysin muuttuneella pelikentalla. Liik-
keenjohto nykyisessa muodossaan on tullut tiensa paahan. Tarvitaan uusia
johtamiskaytanteita (Piha 2012, 23-24). Tuleva sukupolvi tulee muuttamaan
maailmaa, mutta sita ennen johtajien tulee muuttaa johtamiskaytanteitaan.
Talla hetkella tydelamassa on edustettuna nelja sukupolvea, jotka tulee saada
tyoskentelemaan keskenaan. Y-sukupolvi ajattelee ja kayttaytyy tavalla, jota
kontrollikeskeinen johtamisajattelun on vaikea ymmartaa. (Vesterinen & Suu-
tarinen 2011, 19.)

Tulevaisuuden sukupolvien johtajana toimiminen vaatii kaksikatisyytta, kykya
uudistaa vanhaa uuteen sopivassa suhteessa. Se on monessa mielessa tasa-
painoilua vanhojen varmuutta tuovien ja uusien kasvua tuovien mahdollisuuk-
sien maailmassa. Johtajalta vaaditaan kykya uudistua jatkuvasti ja nahda
mahdollisuuksia muuttuvassa maailmassa seka uskallusta tehda perusteltuja
irtiottoja vanhoista ja totutuista tavoista. Johtaminen vaatii nykypaivana herk-
kyytta, kykya pitaa mielessaan kaksi painvastaista ajatusta ja silti sailyttamaan
toimintakykynsa. Yksi johtamisen paradigma, jonka kanssa tulevaisuuden joh-
tajat tulevat kamppailemaan on epajohtaminen: Y-sukupolvi haluaa tydssaan
vastuuta ja mahdollisuuksia vaikuttaa, haluamatta kuitenkaan johtaa tai tulla
johdetuksi. (Tienari & Piekkari 2011, 215.)

Uusi sukupolvi odottaa johtamiselta kolmea asiaa: innostusta, vastuullisuutta
ja yhteenkuuluvuutta. Innostuksella ei suinkaan tassa yhteydessa tarkoiteta
lapsen innostusta, vaan syvallisempaa innostusta, jossa osoitetaan kiinnostus
ja halu tehda jotakin merkittavaa. Vastuullisuuteen kuuluu rehellisyys ja suo-
ruus. Johtajan odotetaan ottavan vastuu teoistaan ilman, etta han lahtee peit-
telemaan tekojaan tai tekemattomia tekojaan. Kolmas, yhteenkuuluvuus, ki-
teytyy yhteen kysymykseen, miksi. Johtajan tulee osoittaa syy ja tarkoitus toi-
mia yhdessa. (Viljakainen 2011, 97-102.)

Johtajan tulee ansaita teoillaan paikkansa johtaa alaisiaan joka paiva ja tata
kautta todistaa oma arvonsa tiimille. Johtajan rooli on muuttunut autoritaari-
sesta johtamisesta mahdollistajaksi. Oikeiden tydkalujen, kuten tiedon, ihmis-
ten ja suunnitelmien esille tuominen ovat tarkeita johtajan tehtavia. Johtami-

sessa tarkeaa on tuottaa arvoa organisaatiolle. (Viljakainen 2011, 49-50.)
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Viljakainen (2011) vaittaa, etta jokaista organisaatiota tulee johtaa kuin asian-
tuntijaorganisaatiota. llman asiantuntijuuden kunnioittamista, uutta sukupolvea
on haastava saada houkuteltua ja pysymaan toimialalla. Asiantuntijuutta |0y-
tyy Viljakaisen mukaan kaikilta aloilta, my0s tuotantokeskeisilta. Se pitaa vain
osata nahda ja valjastaa. Johtajan tulee osoittaa tyontekijoilleen heidan merki-
tyksensa isommassa kontekstissa, ilman tata toimenpidetta "linjasto” seisah-
tuu. Asiantuntijaorganisaatiossa oleellista on kuunnella mita alaisilla ja asiak-
kailla on sanottavana. Sanomisen ja kuuntelemisen suhde johtajalla tulee olla
1:2. Pitaa kyllakin muistaa, ettd tama suhdeluku ei poista sanomista. Painvas-
toin, johtajalta halutaan kuulla hanen kannanottonsa ja nakemyksensa. Tama
koetaan jopa heidan velvollisuutenaan, silla heidan oletetaan olevan organi-

saatiossa suunnannayttgjia. (Viljakainen 2011, 69-73.)

Individualisoituvassa maailmassa tasapainoilu yksildsuoritusten ja jouk-
kuehengen valilla vaatii valmentavaa otetta johtamistyohon. Valmentavaote on
suotuisien puitteiden luomista oppimiselle, uudenluomiselle, kohtaamisille ja
jatkuville onnistumisille. Johdettavia tulee kohdella yksilollisesti omina per-
soonina, kuitenkin siten, ettd huolehditaan koko joukkueen yhteisesta suori-
tuksesta. Valmentaminen johtajan tyossa on tasapainoilua vastuunottamisen
ja sen jakamisen valilla. (Tienari & Piekkari 2011, 221-226.)

Y- sukupolven johtaminen edellyttaa johtajalta moniarvoisuutta eli pluralismia,
tiedostamista, etta kysymyksiin on olemassa useampi kuin yksi vastaus. Plu-
ralismi ei tarkoita, etta kaikki kay tai joistakin paamaarista olisi luovuttava. Se
tarkoittaa oivallusta siita, etta paamaaraan on olemassa useampi tie. Erilai-
suuksien ymmartaminen ja hydodyntaminen johtamisen nakokulmasta ovat
asioita, joita ei voida sivuuttaa kun puhutaan tulevin sukupolvien johtamisesta

globalisoituvassa maailmassa. (Tienari & Piekkari 2011, 231-232)

Tulevaisuuden johtaja punoo tarinaa ilman, etta se henkildityy haneen itseen-
sa. Johtajan tulee luoda puitteet ja mahdollisuudet sille, etta jokainen johdet-
tava voi I6ytad oman paikkansa ja roolinsa kiehtovassa ja innostavassa tari-
nassa (Kuvio 2). Johtaminen vaatii ndyryytta, silla kertojasta ei saa tulla tari-

naa suurempaa tai sen sankaria. (Tienari & Piekkari 2011, 22.)
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Kuvio 2. Johtamisella tulee luoda kehykset toiminnalle, mutta samalla antaa
johdettavien toimia vapaasti luotujen kehyksien puitteissa.

2.2 Liminaalitila

Tama uusi sukupolvi on syntynyt tydelamaan, joka on jatkuvassa muutostilas-
sa, liminaalitilassa. Liminaalitila kasitteena kuvaa siirtymatilaa, jossa ollaan
vanhan ja uuden valissa. Liminaalitilaa voidaan jasentaa esimerkiksi seuraa-
villa ulottuvuuksilla: liminaalitila organisaation pysyvana ominaisuutena, tyon-
tekijoiden tilana, muutoksen valineena seka siirtymariittina. Liminaalitila syn-
nyttaa paljon potentiaalia uuden synnyttamiselle. Liminaalitila on eraanlainen
luova kaaos, jossa normaalielaman saanndt ja rutiinit eivat pade. (Kontinen,
Houni, Karsten & Toivanen 2012.) Liminaalitilassa on paljon potentiaali, siella

voi tapahtua mita tahansa (Turner 1977, 468).

Vanhempi sukupolvi nakee liminaalitilassa tapahtuvan toiminnan anarkistisuu-

tena, kun taas uusi sukupolvi ndkee sen luovana kaaoksena ja mahdollisuute-
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na. Tama asetelma luo johtajuudelle omat haasteensa. Liminaalitilan johtami-
sen haasteena on hallita ja tasapainottaa jannitteita, jonka jatkuva muutos ja

pysyvyydentila aiheuttavat. (Kontinen, Houni, Karsten & Toivanen 2012.)

2.3 Osuuskunta

Osuustoiminnallinen yritys eli osuuskunta on taloudellista toimintaa harjoittava
yritys, jonka toiminnan omistavat osuuskunnan jasenet. Osuuskunnan jase-
neksi paasee maksamalla osuusmaksun, jonka osuuskunta itse maarittaa
osuuskunnan saannoissa. Jasenet omistavat osuuskuntansa ja hallitsevat
sitd. He ovat toimijoita ensisijaisesti henkildina, eivat niinkaan padoman sijoit-
tajina. Osuuskunnan perustamiseen vaaditaan vahintadan kolme jasenta ja sen
toiminnan edellytyksena on kannattava toiminta. Osuuskunta eroaa muista
liketoimintamuodoista siina, etta se ei tavoittele yksinomaan voittoa. Osuus-
kunnan tarkoitus on tyydyttaa jasentensa taloudellisia ja sosiaalisia tarpeita ja
tavoitteita. Yritysmuotona osuuskunta on joustava ja sen perustaminen on
mahdollista pienellakin sijoituksella, silla laki ei maarittele minimipaaomaa.
(Laurinkari 2004, 26.)

Osuustoimintaan yritysmuotona liittyvat joustavuus, ketteryys, vapaus ja osaa-
jien yhteistoiminta. Jasenet voivat itse maarittda oman tydmaaransa, ja usein
osuuskunnissa tyoskennellaan osa-aikaisesti. Ketteryys on osuuskunnille kil-
pailuvaltti. Nopea reagointikyky ja vikkela toiminta mahdollistavat sen, etta
jasenet ovat samalla paattajia, omistajia ja tyontekijoita. Vapaus ja osaajien
yhteistoiminta innoittaa osuuskunnan jasenia innovointiin, ideointiin ja uuden
synnyttamiseen. Jasenet hyotyvat osuuskunnasta sen mukaan, miten he kayt-
tavat osuuskunnan palveluja, eivat sijoittamansa paaoman suuruuden mu-
kaan. (Laurinkari 2004, 26.)

Osuustoiminnan perusarvoja ovat omatoimisuus, omavastaisuus, demokratia,
tasa-arvo, oikeudenmukaisuus ja solidaarisuus, seka eettiset arvot: rehelli-
syys, avoimuus, yhteiskunnallinen vastuu seka muista ihmisista huolehtimi-
nen. Osuustoimintamalli perustuu taysin jasentensa palvelemiseen, ja osuus-

kunnat ovat tehty omistajiaan varten. (Laurinkari 2004, 52, 56.)



14

3 DIALOGI LUO KAVERIJOHTAJUUTTA

Nopeasti muuttuvassa maailmassa haasteiden maara tuntuu vain kasvavan
paiva paivalta. Tama antaa mahdollisuuden muuttaa maailmaa, jossa elamme
ja tydskentelemme. The Leadership Challenge —kirja (2007) on kirjoitettu vas-
taamaan yritysten haasteeseen, kuinka saada ihmiset tekemaan epatavallisia
asioita organisaatioissa. Kirjassa on kaytannontekoja siihen, kuinka yhteiset
arvot johdetaan toiminnaksi, visio todeksi, haasteet innovaatioiksi, epaoikeu-
denmukaisuuden solidaarisuudeksi ja riskit palkinnoiksi seka, kuinka johdat
yrityksen ilmapiiria sellaiseksi, jossa haastavat mahdollisuudet nahdaan hui-

keana menestyksena.
3.1 Dialogi

Sana dialogi (dia, logos) tarkoittaa vapaasti kdannettyna merkityksen virtaus-
ta. Dialogi on yhdessa ajattelemisen vuoropuhelu, jonka lahtdkohtana on luo-
da uusi ymmarrys, joka luo perustan myohemmalle ajattelulle ja toiminnalle.
Dialogin avulla opimme nakemaan enemman kuin yksittaisten mielipiteiden
summan, paamaarana luoda yhteinen nakemys, ja hyodyntaa kaikkien osa-
puolien yhteista alykkyytta ja voimaa. Dialogi auttaa meita I6ytamaan tarkoi-
tuksen. (Isaacs 1999, 40, 64.)

Dialogi eroaa keskustelusta siina, etta yksilo ei pida omaa kantaansa lopulli-
sena, vaan antaa tilaa mahdollisuuksille kuuntelemalla (Isaacs 1999, 39-40).
Dialogissa tapahtuu paljon hiljaisen tiedon siirtymista ryhman sisalla. Hiljaista
tietoa ei voida muuttaa selvasanaiseksi kirjoitettuun muotoon. Hiljaisen tiedon
likkuminen ryhman sisalla edesauttaa oppimista. (Isaacs 1999, 69.) Avoimes-
sa dialogissa erilaisuus hyvaksytaan ja kaikkien tulee kyeta ottamaan osaa
omana persoonanaan (Heikkila & Heikkila 2001, 33). Dialogissa tulee pyrkia
tarkastelemaan ja tunnistamaan oman toiminnan takana olevia oletuksia, jotta
emme anna ennakkokasityksien estaa meita nakemasta ja ymmartamasta

muiden kayttaytymista. (Vahamaki 2008.)

Dialogissa pyritaan tekemaan valinta useista vaihtoehdoista, herattaa oival-

luksia, joiden pohjalta tietoa voidaan jarjestaa uuteen uskoon (Isaacs 1999,
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63). Inmiset eivat osaa hahmottaa suuria kokonaisuuksia ja siihen liittyvia eri
ulottuvuuksia. Dialogin avulla saadaan tuotua esille kokonaisuuksien eri nako-
kulmia, joita tulee kunnioittaa. Taman avulla pystymme saamaan paremman
kokonaiskasityksen isoistakin asioista, kuin mita yksin saisimme. (Isaacs
1999, 69.)

Dialogi on avain kehitykseen ja muutokseen. Avoin dialogi on tarpeellinen,
jotta ihminen paasee kokemaan olevansa osa muutosprosessia, seka kyke-
nee vaikuttamaan siihen. Avoin dialogi on pohja luovuudelle ja sen sallimiselle
(Heikkila & Heikkila 2001, 44-48.) Dialogissa on nelja periaatetta: kuuntele-

minen, suora puhe, kunnioitus ja odotus (Kuvio 3) (Isaacs 1999, 63, 376).

R

\\ﬂg/

Kuvio 3. Dialogin nelja periaatetta
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Kuuntelu

Hyvana nyrkkisaantona kuuntelemisessa toimii periaate kaksi korvaa ja yksi
suu. Kuuntelemisella ei tarkoiteta kuulemista, vaan kykya ottaa sanat vastaan
ja hiljentya. Meidan tulee myos kuunnella itseamme ja tarkastella omia reakti-
oitamme. Kuuntelu edellyttaa sisaista hiljaisuutta, oman mielemme lakaise-
mista kaikesta ylimaaraisesta. Teemme jatkuvasti hatikoityja paatoksia, sen
vuoksi, ettd emme pysahdy kuuntelemaan — kuuntelemaan muita ja itseam-
me. Kuuntelussa tarkeinta on olla l1asna ja aito. (Isaacs 1999, 98-99, 110,
116.)

Suora puhe

Suora puhe on usein hyvin impulsiivista, siihen liittyy voimakkaita tunteita ja
hatikdityja johtopaatoksia. Suorassa puheessa on hyva noudattaa dialogin
saantda odota. Tulee pysahtya hetkeksi ja hallita omia tunteita, seka miettia
viekd tdma asia dialogia eteenpain. Suora puhe on aitoa ja rakentavaa puhet-
ta ilman, etta se loukkaa kuulijaa. Suora puhe paljastaa sisimpamme, eika

siihen vaikuta ulkoiset tekijat, kuten muiden mielipiteet. (Isaacs 1999, 167.)
Kunnioitus

Meidan tulee hyvaksya toistemme ajatuksia ja toisiamme juuri sellaisina kuin
ne ovat. Kun kunnioitamme toista, hyvaksymme mahdollisuuden oppia hanel-
ta jotain. Tama on molemmin puolista rikkautta. "Kunnioittaminen auttaa meité
nékeméén toinen ihminen kokonaisena olentona” (Isaacs 1999, 122). Kunni-
oittaminen ilmenee dialogissa kuuntelemisena, valittamisena ja huomioimise-
na. Dialogissa tulee nahda erilaisuus ja erimielisyydet mahdollisuutena.
(Isaacs 1999, 122-123.)

Odotus

Odottaminen on tilan antamista toiselle; kuunnellaan ja kunnioitetaan, eika
vain odoteta oman vuoron tulemista. Odottamisella voidaan myoés antaa tilaa
dialogin kasvamiselle. Dialogissa odottaminen voi tarkoittaa my6s suunnan

vaihtamista, pysahtymista, askeleen taaksepain ottamista tai asioiden katso-
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mista uusin silmin. Odottamista tarvitsemme pystyaksemme pohtimaan omia
ajatuksiamme, niiden syntya ja merkitysta. Kun olemme oppineet pysahty-
maan ja miettimaan muita mahdollisuuksia, olemme oppineet odottamaan.
(Isaacs 1999, 144-145, 149.)

David Kantorin nelja roolia

Kantor on kehittanyt mallin, jossa on nelja ryhmaprosessiin liittyvaa toiminta-
tapaa, jotka poikkeavat toisistaan ja joita pystytdan soveltamaan dialogiin (Ku-
vio 4). Nama nelja roolia liittyvat vahvasti myds dialogin neljaan perussaan-
toon: kuuntele, kunnioita, odota ja puhu suoraan. Kantorin mielesta inmiset
eivat ota kantaa vain siksi, ettd he itse ovat sitd mielta, vaan siksi, ettd keskus-
teluprosessi vaatii tietyn roolin omaksumista kehittyakseen. Keskustelussa
joku tekee ehdotuksen, laittaa keskustelun alulle tai hetkellisesti ohjaa keskus-
telua eteenpain. Naita kutsumme aloitteentekijoiksi. Taman jalkeen joku ker-
too olevansa samaa mielta ja haluaa tukea aloitteentekijaa. Hanesta tulee
kannattaja. Kyseenalaistajat eli vastustajat vastustavat ehdotusta tai kiinnitta-
vat huomiota eriavaan nakokulmaan. liman vastustusta keskusteluun ei tule
korjauksia. Keskustelun neljas toimintatapa on sivustakatsoja. He tuovat ar-
vokkaan lisaulottuvuuden tuomalla muiden nakemyksista poikkeavia ajatuksia
keskusteluun. He eivat suinkaan ole passiivisia kuuntelijoita. Hyvassa dialo-
gissa tulee olla kaikkia naita neljaa roolia (aloitteentekija, kannattaja, kyseen-
alaistaja, sivustakatsoja). (Isaacs 1999, 195-196, 375-376.)
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ALMTEEN-
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Kuvio 4. Kantorin nelja roolia

Dialogilla tuloksia

Losada on tehnyt tutkimuksen, jossa tutkittiin 60 eri yrityksen johtoryhmien
dialogin tasoa vuosittaisissa strategiapalavereissa. Losada on psykologian
professori ja hanella on 25 vuoden historia tiimien vuorovaikutuksen tutkimuk-
sen parissa. Tama tutkimus perustuu vuorovaikutuksen toimivuuden tarkaste-
luun. Dialogin tasoa ja ulottuvuuksia tutkittiin suhteessa yrityksen taloudelli-
seen menestykseen. Losada jakoi tiimit kolmeen luokkaan; huippu-, keski- ja
matalansuoritustason tiimiin (Taulukko 1). (Losada & Herphy 2004, 741, 746.)
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Taulukko 1. Losadan dialogimittauksen tasot (Losada 2004)

Tiimin taso Avoin kysymys / Positiivinen / Muut / Me
Losadan vaittima Negatiivinen
tutkimuksen

Tutkimuksessa dialogista tarkasteltiin jokaista kommenttia kolmesta eri ulottu-
vuudesta:

Positiivinen — negatiivinen, missa maarin kommenttiin osoitetaan arvos-

tusta, rohkaisua tai tukea kuin kritiikkia, paheksuntaa tai sarkasmia.

avoin kysymys- vaittama, missa maarin etsitdan muiden ajatuksia tai

tuodaan omaa mielipidetta esille.

Me — muut, liittyykd kommentti tiimiin itseensa, paikalla oleviin henkiloi-
hin vai tiimin ulkopuolisiin tekijoihin kuten asiakkaisiin tai toimintaympa-

ristoon.

Naita kolmea ulottuvuutta tulkittaessa on otettu huomioon yksilon verbaalinen
ja nonverbaalinen viestiminen, kohtaavatko sanomiset ja eleet toisensa. Lo-
sadan tutkimuksesta kavi ilmi, etta huipputason tiimeilla positiivisten ja nega-
tiivisten kommenttien suhde on 6:1, kysymysten ja vaittamien suhde 1:1 ja
tiimiin itseensa kohdistuvien kommenttien suhde 1:1. Losadan mukaan tii-
meissa kaytava dialogi on yhteydessa johtamisen tasoon ja sita kautta suo-
raan verrannollinen tiimien taloudelliseen menestykseen seka innovaatioiden

syntymiseen ja kehittymiseen. (Losada & Herphy 2004, 741, 745-746.)
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3.2 Kaverijohtamisen Hit Mr -filosofia

Hit Mr —Filosofia perustuu Kouzesin ja Posnerin kirjoittaman kirjan mallintamiin
johtamisen periaatteisiin. Johannes Partanen, Tiimiakatemian perustaja, on
luonut taman tiedon pohjalta johtamismallin Tiimiakatemian kontekstiin sopi-
vaksi kaverijohtamisen malliksi (Liite 1). Nimi Hit Mr —filosofia tulee jokaisen
periaatteen ensimmaisen kirjaimen mukaan: Haasta prosessi, Inspiroi jaettu

visio, Tee toiminta mahdolliseksi, Mallinna tie, Rohkaise sydanta.

Miten johtaminen on muuttunut naista paivista tahan paivaan tultaessa? Onko
johtaminen samanlaista viela huomennakin? Onko johtamisella mitdan merki-
tysta? Kouzes ja Posner (2007) ovat tutkineet johtamista haastattelemalla
johtajia kysymyksilla, mita uutta johtamisessa on ja mika on muuttunut. Vasta-
ukset olivat kaikilla samanlaisia iasta riippumatta. Johtaminen on edelleen
samanlaista, mita se on ollut 1980-luvulla, ja samaa, mita se on ollut jopa vii-
meisen sadan vuoden ajan. (Kouzes & Posner, The Leadership Challenge

third edition 2002.) Seuraavaksi esittelemme Hit Mr —filosofian 5 periaatetta.
Haasta prosessi

Muutos vaatii johtajuutta. Elamme liminaalitilassa, jossa ollaan jatkuvassa
muutoksessa. Johtajan yksi ydintehtava on haastaa johdettaviaan muutokselle
ja nayttaa omalla esimerkillaan suuntaa. Oikea johtaja hyodyntaa ihmisten

sydamia, ei vain heidan tyétaan. (Kouzes & Posner 2007, 174.)

Johtajan tulee haastaa alaisiaan I6ytamaan ja tarttumaan omiin intohimon ja
kiinnostuksen, kohteisiinsa seka tekemaan aloitteita. Johdettaville on tarkeaa
tietaa asioiden tarkoitus ja merkitys. Ihmisilla on halu tuottaa tuloksia ja toteut-
taa itseaan. Johtajan tehtava on luoda luottamuksen pohja, jotta ihmiset uskal-
tavat ottaa riskeja, toteuttaa itsedan, tehda muutoksia ja pitaa organisaatio

likkeessa ja elossa.

Johtajan tulee haastaa jatkuvaan oppimiseen ja tukea oppimista luomalla po-
sitiivinen ja luottamuksellinen ilmapiiri seka sallia epaonnistumiset. Yrityskult-
tuurissa pitaa ymmartaa virheiden kautta oppiminen, sen avulla yritys voi me-

nestya. Johtajien tulee olla aktiivisia oppijoilta ja riskien ottajia, ja nayttaa
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omalla esimerkillaan, ettd epaonnistumisia sallitaan. Tarkeinta on kokeilla ja
oppia virheista seka etsia jatkuvasti mahdollisuuksia. (Kouzes & Posner 2007,
201-204, 211-212.)

Johtaja ei voi olettaa, etta bisnes muuttuu, jos ollaan aina samassa ymparis-
tossa. Johtajan tulee jatkuvasti hakea uutta informaatiota, tutustua uusiin ih-
misiin ja hakea vaikutteita organisaation ulkopuolelta ja kannustaa muitakin
tahan, pitaa silmat ja korvat auki uusille ideoille. Kun halutaan tehda merkitta-
via asioita, johtajan tulee olla omistautunut sille, etta on avoin vastaanotta-
maan ideoita mista tahansa, kenelta tahansa. (Kouzes & Posner 2007, 179-
182.)

Johtajan tulee pilkkoa isot kokonaisuudet pienemmiksi palasiksi ja juhlia aina
pienten kokonaisuuksien saavuttamista. Isojen kokonaisuuksien tavoittelemi-
nen voi tuottaa todennakoisemmin pettymyksia ja turhautumista. Pienet voitot
rakentavat inmiselle luottamusta ja kasvattavat luontaista halua tuntea itsensa
menestyneeksi. Nama pienet voitot ruokkivat myos yrityksen tuloksia, kasvat-
taen samalla yksilon ja ryhman sitoutumista toimintaan. (Kouzes & Posner
2007, 191-198.)

Inspiroi jaettu visio

Johtajat ovat haaveilijoita ja idealisteja, he nakevat mahdollisuuksia. Heidan
tehtava on sitouttaa kaikki yhdessa luotuun visioon. Esimerkillaan johtavat
suuntaavat katseensa tulevaisuuteen. Heilla on kyky maalata tulevaisuus ja
nahda edessaan tulevia mahdollisuuksia. He uskovat mahdottomaan ja kyke-
nevat kehittdamaan siitd nayn, joka ajaa yhteista hyvaa. (Kouzes & Posner
2007, 106-107.)

Ei kuitenkaan riita, etta pelkastaan johtajalla on visio, vaan pitaa varmistaa
johdettavien nakevan huomisessa saman, mita johtajakin nakee: jaetun vision.
Kun organisaatioilla tai tiimilla on yhteinen jaettu visio, se nostaa johdettavien
motivaatio- ja suoritustasoa. Johtajan tulee kyeta Ioytamaan yhteinen tarkoitus
tulevaisuuden tuomille mahdollisuuksille seka kokemuksien ja historian pohjal-
ta rikastuttaa tulevaisuutta. (Kouzes & Posner 2007, 116-129.)
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Yhteiseen jaettuun visioon sitouttaminen tulee tehda vetoamalla ihmisten ar-
voihin, kiinnostuksenkohteisiin, toiveisiin ja unelmiin. Inmiset haluavat nahda
itsensa tulevaisuuden kuvassa, jota johtaja maalaa. Parhaat johtajat eivat myy
omaa kuvaansa maailmasta, vaan ymmartavat sen, etta heidan tarkein tyo on
maalata ihmiset siihen samaan kuvaan, mita kohti ollaan menossa. Johtajan
tulee saada ihmiset mukaansa ja kysymaan, mita tehdaan seuraavaksi. Ihmi-
set sitoutuvat syihin, eivat suunnitelmiin. He haluaavat olla mukana tekemas-
sa merkittavia asioita. Suunnitelmat ja strategiat toimivat sitoutuneisiin ihmi-
siin. (Kouzes & Posner 2007, 103-117, 121-122.)

Tee toiminta mahdolliseksi

Yhteistyon ytimessa on luottamus, jota ilman on mahdoton johtaa. Luottamuk-
sen rakentumiseksi johtajan tulee jarjestaa aikaa ja tilaisuuksia luottamuksen
rakentumiselle niin tydn ohessa kuin epavirallisissa kohtaamisissa organisaa-
tion ulkopuolella. Ensimmaisena johtajan tulee synnyttaa luottamus itsensa ja
johdettavien valille, ei pelkastaan odottamalla luottamuksen syntyvan itses-
taan, vaan osoittamalla luottamusta johdettavia kohtaan. Mita enemman ihmi-
set tuntevat luottamusta ja yhdessa olemista, sita paremmin he kykenevat
innovatiiviseen toimintaan ja saavat aikaan merkityksellisia asioita. Kouzesin
ja Posnerin (2007) mukaan paras keino lahtea synnyttamaan luottamuksen
ilmapiiria on se, etta johtaja itse nayttaa esimerkkia olemalla avoin, paljasta-
malla haavoittuvuutensa ja luopumalla kontrollista. Tama vaatii johtajalta itse-
luottamusta. (Kouzes & Posner 2007, 224-227.)

Yhteisen toiminnan varmistamiseksi on luotava yhteiset tavoitteet siita, mita
halutaan saavuttaa. Kuten jalkapallopelissa, orkesterissa tai naytelmassa jo-
kaisella on oma roolinsa. Johtajan tulee nahda nama roolit kokonaiskuvassa
ja viestia niiden merkityksesta isossa kuvassa koko organisaatiolle. Yhdenkin
osa-alueen tai roolin puuttuminen vaikuttaa kokonaisuuden toimivuuteen.
Tyon merkityksellisyys selviaa tyontekijalle, kun han ymmartaa ja osaa nahda
oman tyon vaikutuksen kokonaisuudessa ja tavoitteiden saavuttamisessa.
Johtajan tehtava on varmistaa, etta jokainen nakee itsensa osana laajempaa
kokonaisuutta. Jokaisen yksilon panostuksella on suuri merkitys koko organi-

saation suorituskykyyn. Menestyksekkaan yhteistyon luomisen perustana on,
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etta roolit ja pelipaikat jaetaan jokaisen vahvuuksien kautta ja niita tukemalla.
(Kouzes & Posner 2007, 233-234.)

Organisaation kaikissa suhteissa tulee pyrkia win - win —tilanteeseen, jossa
molemmat osapuolet hyotyvat. Suhde ei ole kauaskantoinen, jos toinen osa-
puoli on aina antavana ja toinen ottavana puolena. Johtajan tulee varmistaa,
etta kaikki ymmartavat toistensa mielenkiinnonkohteet ja kuinka jokainen voi
saada enemman yhdessa tyoskentelysta kuin yksin puurtamisesta ajatellen
vain omaa etuaan. Menestyvaan yhteistyohon tarvitaan jokaisen yksilon ym-
marrys siita, etta vain yhdessa tekemalla voidaan saavuttaa jotain sellaista,
mita kukaan heista ei voisi yksin saavuttaa. Jokaisen tulee tietaa tarvitsevansa
muita menestyakseen. (Kouzes & Posner 2007, 234, 237-238.) Yksilosuori-
tuksilla voidaan saavuttaa nopeasti lyhyen aikavalin voittoja. Sen sijaan, etta
tavoitellaan pikavoittoja, tulee meidan kiinnittda huomio yhdessa tekemiseen
ja keskittya pitkan aikavalin hyotyihin. Nama hyodyt ovat paljon tehokkaampia
ja tuloksellisempia kuin yksin saavutetut voitot. (Kouzes & Posner 2007, 237-
240.)

Mallinna tie

Ihmiset eivat sitoudu sellaisen organisaation, jonka toiminta ei ole omien arvo-
jen mukaista. Johtajana tulee kiinnittaa runsaasti huomiota siihen, etta heidan
henkilokohtaiset arvonsa vastaavat organisaation arvoja, jonka puitteissa toi-
mitaan. Jokaisen johtajan tulee |0ytaa omat henkildkohtaiset arvot ja aani, jolla
puhua. Johtaminen toisen ihmisen arvoilla ja sanoilla paistaa epauskottavuu-
tena johtajan toiminnasta. Omilla sanoilla lahetat signaaleja johdettavillesi
omasta identiteetista ja arvoista, jotka kumpuavat sydamestasi. Arvot eivat
kerro pelkastaan siitd mihin uskot, vaan kuinka toimit ja toteutat niita kaytan-
nossa. (Kouzes & Posner 2009, 45-54.)

Esimerkilla johtaminen tekee visiosta ja arvoista nakyvaa ja kasin kosketelta-
vaa. Taman takia on tarkeaa tarkastella, minkalaista esimerkkia johtaja nayt-
taa johdettaville. Johdettavat etsivat jatkuvasti todisteita ja vakuutteluja sille,

miksi heidan tulisi seurata johtajaansa. Mita paremmin itse seuraat arvojasi ja

toimintatapojasi, joita organisaatiossa halutaan viljella, sitd suuremmalla sy-
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damelld ihmiset sitoutuvat seuraamaan johtajaansa. Ennen pitkaa ne asiat,
joihin johtaja uskoo (mina uskon) tulee niita asioita, joihin myos alaiset usko-

vat (mihin me uskomme). (Kouzes & Posner 2009, 45-72.)

Johtajan tehtava on rakentaa arvoista koko organisaation yhteiset arvot. Tama
auttaa yhteisen kielen rakentumista, synnyttaa sitoutumista, innostumista ja
ihmiset alkava valittamaan ja kiinnostumaan omasta tyostaan. Dialogi on hyva
tyokalu yhteisten arvojen synnyttamiseen; siina jokainen paasee osalliseksi
keskusteluun, jossa tulee ilmi, kuinka yhteiset arvot vaikuttavat kaytanndssa
heidan tydhonsa seka miten ne auttavat koko organisaatiota menestymaan
entista paremmin. Tallaisessa prosessissa syntyneet arvot ovat aitoja, eivat

paalle liimattuja eika pakotettuja. (Kouzes & Posner, 2009, 75-104.)
Rohkaise sydanta

Parhaat johtajat saavat johdettavansa loistamaan ja antamaan jokaisessa
hetkessa parhaansa. Jokaisessa meissa on piilossa olevaa potentiaalia ja joh-
tajan tehtava onkin valjastaa tama potentiaali esiin. Korkeat odotukset johtavat
korkeisiin tuloksiin. Kun johtaja haluaa saada johdettavistaan kaiken potenti-
aalin irti, heidan taytyy keskittya asettamaan positiivisia odotuksia ja tuloksia
johdettavia kohtaan. On tarkeaa maaritella mika meidan organisaatiossa tar-
koittaa erinomaista ja tayttaa korkeimmatkin vaatimukset tavoitteen saavutta-
misessa. (Kouzes & Posner 2007, 282-287.)

Tavoitteet ilman palautetta, ja palaute ilman tavoitteita vaikuttavat motivaati-
oon. Selkeiden tavoitteiden ja yksityiskohtaisen palautteen avulla ihmisista
tulee itseohjautuvia ja he pystyvat helpommin nakemaan oman paikkansa
isossa kuvassa. Palautteen avulla he voivat itse kehittaa itseaan seka etsia
kehittymista tukevia henkildita ja tehtavia. Kun johtajalla on selkea tarkoitus ja
suunta palautteen antamisella, se kannustaa ja rohkaisee ihmisia antamaan
itsestaan parhaan mahdollisen potentiaalin. Kun johtaja odottaa parasta muil-
ta, han saa johdettaviltaan parhaita suorituksia. (Kouzes & Posner 2007, 288-
290.)

Johtajan tulee kiinnittaa huomiota yksilon henkilokohtaisiin saavutuksiin ja

huomioida niita. Kaikki haluavat tulla huomatuiksi ja tunnustetuksi omasta
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tydstaan. Johtajan tulee olla selvilla alaistensa onnistumista ja saavutuksista.
Hanen tulee osoittaa se huomioimalla heita yksildllisilla palkitsemisilla niin,
etta palkittava varmasti tuntee, etta huomio oli juuri hanelle tarkoitettu. Johta-
jan pitaa kiinnittda huomiota palkitsemisen muotoon, silla samanlainen palkit-
seminen pitkalla aikavalilla menettdd merkityksensa, se ei ole enaa saavutta-
misen arvoista. Palkitsemisen ja huomioimisen tulee olla myos spontaania, ei
niinkaan aina ennalta harkittua. Johtajan tulee tuntea alaisensa ja heidan
taustansa pystyakseen huomioimaan ja palkitsemaan heita persoonallisesti.
Tunteakseen ihmisen syvallisemmin, pelkissa palavereissa jutteleminen ei
syvenna suhdetta. Johtajan tulee antaa aikaansa myos kahvipoytakeskuste-
luille ja luoda avoimuuden ilmapiiria kasvattaakseen luottamusta. Johtajan
tarkein sana on kiitos. Tuo sana voi joskus osoittautua paljon tarkedmmaksi
kuin yksikdan muu organisaatiossa oleva palkitsemistapa. Johtajan tulee kiin-
nittdd huomiota siihen, etta kiitos kuuluu arkipaivaiseen sanavarastoon. (Kou-
zes & Posner 2007, 292-300.)

Organisaatiossa tulee luoda yhteisallinen ilmapiiri, jossa juhlitaan yhdessa
onnistumisia. Onnistumisia juhlittaessa on hyva huomioida ja pitda mielessa,
etta merkitykselliset saavutukset ovat monen ihmisen panostuksen summa.
Juhlimalla onnistumisia nakyvasti johtaja luo yhteisollisyytta ja me -henkea.
Johtajan tulee olla esimerkkina siina, etta jokainen yksil6 sitoutuu saavutuksi-
en juhlimiseen ja huomion antamiseen. Sydamen rohkaiseminen on jokaisen
organisaatiossa tyoskentelevan velvollisuus. Johtajan tulee ottaa vastuu juh-
limisen ja toisten rohkaisemisen kulttuurin synnyttamisesta. Tahan kulttuuriin
tulee saada sitoutettua jokainen organisaatiossa tydoskenteleva henkild, sta-
tuksesta riippumatta. (Kouzes & Posner 2007, 329-332.)
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4 KAVERIJOHTAMINEN KAYTANNONTASOLLA

Tassa osiossa esittelemme opinnaytetyon tutkimusaineistoa aihepiireittain:
dialogimittaukset, tydseminaarikortit ja osuuskunnan toimitusjohtajien teema-
haastattelut. Analysoimme tutkimuksien tuloksia syvallisemmin opinnaytteen

pohdintaosiossa.
4.1 Dialogin taso Y-sukupolven osuuskunnissa

Toteutimme dialogimittaukset aikaisemmin esitellyn Losadan tutkimuksen mu-
kaisesti. Taman lisaksi kirjoitimme omia havaintojamme muistiin osuuskunnan
kokoontumisesta ja oleellisesti dialogiin vaikuttaneista tekijoista. Tarkaste-
lemme mittauksien tuloksia jokaisen osuuskunnan tiimitasolla seka johtoryh-
matasolla. Halusimme tarkastella johtoryhmien dialogintasoa erikseen sen
takia, etta naemme, minkalainen vaikutus osuuskunnan johtoryhman jasenilla
on dialogissa. Vertailupohjana kdytamme Losadan tutkimuksessa ilmi tulleita
tiimin suoritustasoja: korkeantason, keskitason ja matalatason. Ennen mitta-
uksien suorittamista jokainen osuuskunnan jasen taytti taustatietolomakkeen
(Liite 3).
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Osuuskunta A

Osuuskunta on perustettu vuonna 2010 ja kokoontumistiheys on kaksi kertaa
viikossa, mittauksessa paikalla oli osuuskunnan kaikista jasenista 12/13 hen-
kiloa, keski-ika 23,9 vuotta.

Taulukko 2. Osuuskunta A:n dialogimittauksien tulokset, vertailupohjana Losadan tut-
kimuksen tulokset.
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Osuuskunta A:n avoimien kysymysten ja vaittdmien suhdeluku oli 0,220. Ta-
ma lukema sijoittuu asteikolla hieman lahemmaksi keskitason kuin matalanta-
son tiimia. Jokaista dialogissa esitettya vaittamaa kohden oli 0,220 avointa
kysymysta. Johtoryhmalla vastaava suhdeluku oli 0,341, tama suhdeluku on

muuhun tiimiin nahden viela lahempana keskitason vertailutiimia.

Osuuskunnan positiivisten ja negatiivisten —kommenttien suhdeluku oli 1,065,
tama lukema sijoittuu asteikolla keskitason ja matalantason puolivaliin. Jokais-
ta negatiivista kommenttia kohden oli 1,065 positiivista kommenttia. Johto-

ryhmalla suhdeluku oli Iahestulkoon sama, 1,082.
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Osuuskunnan dialogissa muut ja me —kommenttien suhdeluku oli 0,543, joka
on hyvin lahella kesitason vertailutiimia. Johtoryhman suhdeluku oli hieman
alhaisempi, 0,438. Tama tarkoittaa, etta johtoryhma on suunnannut keskuste-

lua enemman meihin kuin osuuskunnan ulkoisiin tekijoihin.
Osuuskunta B

Osuuskunta on perustettu 2010 ja kokoontumistiheys on kaksi kertaa viikos-
sa, mittauksessa paikalla oli osuuskunnan kaikista jasenista 13/15, keski-ika
26,3 vuotta.

Taulukko 3. Osuuskunta B:n dialogimittauksien tulokset, vertailupohjana Losadan tut-
kimuksen tulokset.
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Osuuskunta B:n avoimien kysymyksien ja vaittamisen suhdeluku oli 0,109,
joka sijoittuu I1ahemmaksi keskitason kuin matalantason vertailutiimia. Jokaista
dialogissa esitettya vaittamaa kohden oli 0,109 avointa kysymysta. Johtoryh-

man vastaava suhdeluku oli 0,151, joka on hiukan muuta tiimia parempi.
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Osuuskunnan positiivisten ja negatiivisten —kommenttien suhdeluku oli 1,230.
Tama sijoittuu hiukan lahemmaksi keskitason tiimia kuin matalantason vertai-
lutiimia. Jokaista negatiivista kommenttia kohden oli 1,230 positiivista kom-

menttia. Johtoryhmalla vastaava luku oli 0,846, tarkoittaen johtoryhman olleen

hiukan muuta tiimia negatiivisempi.

Osuuskunnan dialogissa muut ja me —kommenttien suhdeluku oli 2,04. Tama
tarkoittaa, etta osuuskunnassa puhuttiin ulkoisista tekijoista enemman kuin

huipputason vertailutiimissa. Osuuskunta on naiden lukemien valossa verrat-
tavissa keskitason vertailutiimiin. Johtoryhman suhdeluku oli koko tiimiin ver-

rattaessa hiukan parempi, 1,912, ollen lahempana huipputason vertailutiimia.
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Osuuskunta C

Osuuskunta on perustettu 2010 ja kokoontumistiheys on kaksi kertaa viikossa,
mittauksessa paikalla oli osuuskunnan kaikista jasenista 14/15, keski-ika
22,10 vuotta.

Taulukko 4. Osuuskunta C:n dialogimittauksien tulokset, vertailupohjana Losadan tut-
kimuksen tulokset.
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Osuuskunta C:n avointen kysymysten ja vaittdmien suhdeluku oli 0,171, joka
sijoittuu huomattavasti lahemmaksi keskitason kuin matalatason vertailutiimia.
Yhta vaittamaa kohden heilla oli 0,171 avointa kysymysta. Johtoryhmalla vas-
taava suhdeluku oli 0,127, ollen hiukan heikompi kuin koko tiimin vastaava

luku.

Positiivisten ja negatiivisten —kommenttien suhdeluku oli 1,106. Tama sijoittuu

lahemmas keskitason kuin matalantason vertailutiimi. Johtoryhman vastaava
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suhdeluku on tdsmalleen sama. Yhta negatiivista kommenttia kohden tuli

1,106 positiivista kommenttia.

Osuuskunnan dialogissa muut ja me —kommenttien suhdeluku oli 0,037. Lu-
kema on hyvin lahella matalantason vertailutiimia. Johtoryhmalla suhdeluku oli

0,049, joka on vielakin heikompi kuin koko tiimin lukema.
Osuuskunta D

Osuuskunta on perustettu 2003 ja kokoontumistiheys on kerran viikossa, mit-
tauksessa paikalla oli osuuskunnan kaikista jasenista 5/8, joista yksi oli muka-
na Skypen valitykselld. Keski-ika heilla on 29,25 vuotta. Osuuskunta D:n jo-
kainen osuuskunnan jasen kuuluu myos johtoryhmaan. Heidan dialogimittauk-

sessa emme erotelleet osuuskuntaa johtoryhmasta.

Taulukko 5. Osuuskunta D:n dialogimittauksien tulokset, vertailupohjana Losadan tut-
kimuksen tulokset.
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Osuuskunta D:n avointen kysymysten ja vaittdamien suhdeluku oli 0,048, joka
on lahestulkoon sama kuin matalantason vertailutiimilla. Yhta vaittamaa koh-

den dialogissa on 0,048 avointa kysymysta.
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Positiivisten ja negatiivisten —kommenttien suhdeluku oli 3,482, joka on hie-
man lahempana keskitason, kuin huipputason vertailutiimia. Yhta negatiivista

kommenttia kohden tuli 3,482 positiivista kommenttia.

Osuuskunnan dialogissa muut ja me —kommenttien suhdeluku oli 0,711 joka

on hyvin lahelld keskitason vertailutiimia.

Yhteenveto

Taulukko 6. Kaikkien osuuskuntien dialogimittauksien tulokset, vertailupohjana Losa-
dan tutkimuksen tulokset.
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Avointen kysymysten ja vaittamien suhdeluku mitattavilla osuuskunnilla oli
kutakuinkin sama, lukuun ottamatta osuuskunta D:ta, jonka suhdeluku oli 1a-
hes matalantason vertailutiimin tasolla. Johtoryhmia tarkasteltaessa osuus-
kunta A:n suhdeluku oli paras, ollen Iahimpana keskitason vertailutiimia.

Osuuskunta B:n ja C:n lukemat olivat Iahella toisiaan.

Positiivisten ja negatiivisten —kommenttien suhdeluvut olivat osuuskunnilla A,
B ja C lahestulkoon keskitason ja matalantason vertailutiimien valissa. Osuus-

kunta D:n suhdeluku oli huomattavasti muita parempi, ollen huipputason ja
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keskitason vertailutiimin valissa. Kaikkien johtoryhmien suhdeluvut olivat 1a-
hestulkoon samat, ollen hiukan lahempana keskitason kuin matalantason ver-

tailutiimia.

Osuuskuntien A ja D muut ja me —kommenttien suhdeluvut olivat melkein sa-
mat, sijoittuen lahelle keskitason vertailutiimia. Osuuskunta C:n suhdeluku oli
muihin osuuskuntiin nahden halyttavan heikko. Osuuskunta B oli muihin tii-

meihin nahden eniten muut —kommentteja, suhdeluvun ollessa jopa suurempi
kuin huipputason vertailutiimilla, ollen kuitenkin keskitason vertailutiimin tasol-
la. Osuuskunta C:n johtoryhman tulos oli halyttavan heikko myods johtoryhman

osalta. A ja B osuuskunnan johtoryhmat olivat keksitason vertailutiimin tasolla.

Mittausten mukaan yksikaan tiimeista ei noussut ylitse muiden, kokonaisuu-
dessaan osuuskunnat A, B ja D olivat mittausten mukaan tasavertaisia.
Osuuskunta C oli mittausten mukaan heikoin, sijoittuen lahelle matalantason
vertailutiimia. Johtoryhmien dialogimittausten mukaan paras johtoryhma oli

osuuskunta A, toisena oli osuuskunta B, osuuskunta C:n ollessa heikoin.
4.2 Kaverijohtamisen tyokortti

Jarjestimme opinnaytetyon tutkimusta varten kevaalla 2012 tydseminaarin,
jossa kavimme lapi visuaalisen tydkortin kaverijohtamisesta. Seminaariin osal-
listui jokaisesta tutkittavasta osuuskunnasta vahintaan yksi henkild. Tyokortin
avulla tutkimme, miten johtoryhmat hahmottavat kaverijohtamisen ja kuinka he
kokevat onnistuneensa kaverijohtamismallin toteuttamisesta kaytannossa.
Jokaista kaverijohtamismallin Hit Mr —filosofian periaatetta itsearvioitiin as-
teikolla 1-5 (Taulukko 6). Numeroarvioinnin lisaksi johtoryhmat avasivat jokais-
ta kohtaa muutamalla lauseella. Osuuskunta D:ssa ei ole erillista johtoryhmaa,
joten kasittelemme koko osuuskuntaa johtoryhmana. Kasittelemme seuraa-

vaksi tyokortit Hit Mr —filosofian teemojen mukaisesti.
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Taulukko 7. Visuaalisen tyokortin arviointiasteikko

Pisteet | Nimike Kuvaus yleisella tasolla

1 Tyydyttava | Ei ole sisaistetty prinsiippia lainkaan, ei nahda sen
merkitysta tiimin johtamisessa, ei osata toimia kohdan

mukaisesti.

2 Kohtalainen | On sisaistetty prinsiippia, mutta ei osata hyddyntaa

sita tiimin johtamisessa, tydkalut ovat puutteelliset.

3 Hyva Toimii osittain, on sisaistetty prinsiippi ja tama on tuo-
nut onnistumisia. Haastavat asiat on tunnistettu ja niita

on kasitelty yhdessa.

4 Kiitettava Toimitaan prinsiipin mukaan ja ymmarretaan sen mer-
kitys tiimin johtamisessa, on tuonut tuloksia johtami-
sessa, tunnistetaan ne pienet puutteelliset tekijat, jotka

erottavat kiitettavan erinomaisesta.

5 Erinomainen | Toimitaan taysin prinsiipin mukaan ja ymmarretaan
sen merkitys toiminnassa, on tuottanut merkittavia

tuloksia johtamisessa.

Haasta Prosessi

Johtoryhma A arvioi Haasta prosessi -kohdan arvosanalla 3, joka viittaa hy-
vaan suoritustasoon. Tasta heilla oli esimerkkeina uuden talousmallin jalkaut-
taminen osuuskunnassa seka koko osuuskunnan yhteiseen projektiin haas-
taminen. Johtoryhma B koki my0s saaneensa kehitettya yhdessa tekemisen
kulttuuria, joka antaa edellytykset menestykselle. He antoivat arvosanaksi it-
selleen 4. Johtoryhma C antoi myos arvosanaksi 4. He ovat kokeneet, etta
heilla on ollut jatkuvasti uusia kokeiluja. Samoin johtoryhma D korosti osuus-
kunnan rohkeutta kokeilla uusia asioita. Johtoryhma D arvio myos, etta heilla
on nopeaa tilanneanalyysia, joka johtaa ohjaaviin paatoksiin. Johtoryhma D

antoi arvosanaksi 4,5.
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Inspiroiva visio

Johtoryhmat A ja C kokivat, ettd osuuskunnissa on hieman jakautuneisuutta
yhteisen vision suhteen. Visioon joko ei olla sitouduttu tai se ei sytyta kaikkia.
Johtoryhma A mukaan taustatekijat kuten ika, koulutus ja elamantilanne vai-
kuttavat sitoutumiseen. Johtoryhma A antoi arvosanaksi 2 ja johtoryhma C
antoi arvosanaksi 3. Johtoryhnma B kertoi yhteisten tavoitteiden ja yhteisen
tarjoaman vievan heita kohti yhteista visiota. Arvosanaksi he antoivat itselleen
3. Johtoryhma D antoi parhaan arvosanan tassa kohdassa: 3,5. Johtoryhma
koki, etta visio on toisille tarkeampaa kuin toisille. Vision tulee olla niita varten,
ketka innostuvat ja elavat visiosta. Viimeaikoina heilla on tullut iso harppaus

yhteisen vision suhteen.
Tee toiminta mahdolliseksi

Johtoryhmat B ja D kokivat, ettd osuuskunnan pelipaikat ja roolit ovat lahes
kaikille selkeat. Johtoryhma D:n osuuskunnalla on projekteja, jotka kulminoitu-
vat yksildihin, jolloin on vaikea olla avuksi. Arvosanaksi molemmat johtoryh-
mat antoivat 3. Johtoryhma C:n mielesta jokaisella tulisi olla enemman vastuu-
ta osuuskunnan toiminnassa, projektien sisalla heilld on hyvin jaettu vastuuta.
Arvosanaksi he antoivat myos 3. Johtoryhma A antoi arvosanaksi 2. He koki-
vat, etta heilla ei ole tarpeellisia johtamisentydkaluja, joilla he pystyisivat

edesauttamaan osuuskunnan toimintaa.
Mallinna Tie

Mallina tie -kohdassa johtoryhmat A, B ja D antoivat arvosanaksi 4 ja johto-
ryhma C antoi 1. Johtoryhma C koki haasteeksi eri osa-alueiden yhteensovit-
tamisen. Johtoryhma B kertoi, etta tulokset ja tavoiteseuranta ovat olleet toi-
mivia keinoja osuuskunnassa. Johtoryhma A:n mielestad osuuskunnalla on
toimiva strategia, joka vie heita kohti visiota. Johtoryhma D:n mukaan liiketoi-
mintaa kehitetaan tarkoituksen mukaisesti ja suunta on oikea. Mallina tie -

kohta koettiin yleisesti haastavaksi sisaistaa.



Rohkaise sydanta

Johtoryhma D arvioi taman kohdan 2,5. Johtoryhman mielesta vahvuudet ja
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heikkoudet sulautuvat joukoksi, jolloin yksilon vahvuuksia voi jaada huomioi-

matta. Vahvuuksia tunnistetaan, mutta niita hydodynnetaan heikosti. Johtoryh-

man mielesta onnistumisia tulisi juhlia enemman. Johtoryhma C:lla nousi esiin

samoja asioita. He kokevat tuntevansa johdettaviensa heikkoudet ja vahvuu-

det hyvin, mutta kehittamisenkohteita ei osata viela nahda tarpeeksi hyvin.

Johtoryhman mukaan epaonnistumisiin on kiinnitetty enemman huomiota kuin

onnistumisiin. Arvosanaksi johtoryhma C antoi 3. Johtoryhma B nosti esiin

pienet onnistumiset ja taito-osaamisen hyodyntamisen. Arvosanaksi he antoi-

vat itselleen 4. Johtoryhma A antoi arvosanaksi 4. Taman korkean arvosanan

syyksi johtoryhma arvioi yleisen ilmapiirin olevan kannustava, jossa huomioi-

daan onnistumisia.

Yhteenveto

Kokosimme kaikkien johtoryhmien visuaaliset kortit yndeksi kokonaisuudeksi

(Kuvio 5).

HIT MR. FILOSOFIA

Inspiroiva
visio

4 tie

Madlinna

Miten HIT MR. filosofia
toteutuu osuuskunnassamme?

Kaverijohtaminen osuuskunnissa -hanke

Kuvio 5. Johtoryhmien yhteenveto visuaalisista tyokorteista
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Johtoryhma B antoi parhaimmat itsearvioinnit, kokonaisarvosanan ollessa 3,6,
joka on keskivertoa parempi tulos. Samoin johtoryhma D:n tulos, 3,5 viittaa
keskivertoa parempaan tasoon. Itsearvioinnin mukaan Hit Mr —filosofia toimii
nailla kahdella johtoryhmalla johtamisen tydkaluna. He ovat sisdistaneet sen
merkityksen ja tama on tuonut onnistumisia heille. He ovat myos tunnistaneet

haastavat kohdat ja ovat kasitelleet niita.

Johtoryhma A:n kokonaiskeskiarvoksi tuli 3, joka on keskivertotasoa. Johto-
ryhma C oli vertailuissa heikoin kokonaiskeskiarvolla 2,8. Molemmat johto-
ryhmat toimivat osittain Hit Mr —filosofian mukaan ja ovat sisaistaneet sen
merkityksen johtamisessa, mutta eivat osaa taysin viela hydodyntaa sita arjes-
sa. Johtoryhmat A ja C ovat tunnistaneet haastavat kohdat ja kasitelleet niita

yhdessa.
4.3 Kaverijohtaminen kaytannon tasolla

Paatimme tehda kvalitatiivisen tutkimuksen haastattelemalla kaikkien tutkitta-
vien osuuskuntien toimitusjohtajia. Haastattelumenetelmana kaytimme struk-
turoitua teemahaastattelua kaverijohtamismallin Hit Mr —filosofian teemoja
hyddyntaen (Liite 2) seka litteroimme haastattelut. Tutkimuksen tarkoituksena
oli selvittaa johtajien kaytannonkokemuksia kaverijohtamisesta. Haastattelui-
den tulokset ovat opinnaytteemme paatutkimusmateriaali. Aluksi tulemme
avaamaan jokaisen toimitusjohtajan taustatekijoita seka kuvan avulla hahmot-

tamaan heidan vahvuuksiaan ja heikkouksiaan kaverijohtajana.
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Osuuskunta A, toimitusjohtaja

Toimitusjohtaja on 23 -vuotias, eika hanella ole aikaisempaa johtamiskoke-
musta. Han on toiminut osuuskunnan toimitusjohtajana 10 kuukautta. Johdet-

tavia on yhteensa 10.

HEwYYA
&\ e HEIKYC
Vastuun jakamisesta huonoja
kokemuksia
Johtoryhmin
johtaminen
haastecllista
Erilaisuude johtamisen
r .usuu' n tyokalut
arvostamines Avainpelaajien
hyodyntaminen
Luotettava
M Mk'n
ottaminen
Pitkin Omien unelmien Esimerklllisyys
alkavalin loytéminen
tavoitteiden Innostaminen Kannustaminen/
saavuttaminen Asenne palkitseminen Johtaja i luota
Sitoutuminen kaikkiin johdettaviin
Haastaminen/
vaatiminen Aito
kilnnostus
Vastuun
jakaminen
Tasapuolinen
huomioiminen Suvaitsevaisuudessa
parannettavaa
Strategia el
riittavin

joustava

Kuvio 6. Osuuskunta A:n toimitusjohtajan teemahaastattelun koonti

Osuuskunta A:n toimitusjohtajasta huomasi eniten kokemuksen ja itsevar-
muuden puutteen. Nuoresta iasta huolimatta han on kokenut onnistuneensa
johtamisessa. Han kuvailee ydintehtdvakseen osuuskunnan toiminnan eteen-
pain viejaksi ja kannustajaksi. Teemahaastattelun alussa kavi heti ilmi, etta
han ei omaa kunnollisia johtamisen seuranta- ja arviointityokaluja eika johta-

misen tyOkaluja. Tama heijastuu itsevarmuuden puutteena.
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Osuuskunta A:n toimitusjohtaja on asennejohtaja, jonka mielesta asenteella
on suurin merkitys johtamisessa. Han kokee olevansa innostava ja sytyttava
johtaja, joka esimerkillaan saa muutkin innostumaan. Tekemisen kautta han
on luonut luottamusta, joka on mahdollistanut heidan osuuskunnassaan suo-

tuisan ilmapiirin suoraan puhumiselle.

Kehittamisen kohteina toimitusjohtaja kertoo olevan suvaitsevaisuus tiimilai-
sissa ja merkitysten luominen pienille asioille. Osuuskunnassa pienien asioi-
den tekemattomyys on nakertanut toimintaa. Johtajan tehtava onkin luoda
merkitys naille tdille, joita kukaan ei valttamatta halua hoitaa. Han haluaisi tulla
viela suvaitsevaisemmaksi ja oppia yksilollisempaa johtamista. Han kuvailee
kaverijohtamista toisten auttamiseksi osoittamalla kiinnostusta toisia kohtaan
seka vaatia tuloksia. Lasna oleminen on myos vahva osa kaverijohtamista

hanen mielestaan.
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Osuuskunta B, toimitusjohtaja

Toimitusjohtaja on 23 -vuotias, eika hanella ole aikaisempaa johtamiskoke-
musta. Han on toiminut osuuskunnan toimitusjohtajana 12 kuukautta. Johdet-

tavia on yhteensa 11.
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Kuvio 7. Osuuskunta B:n toimitusjohtajan teemahaastattelun koonti

Osuuskunta B:n toimitusjohtaja kuvaa ydintehtavakseen toiminnan laadun
kehittamista, ennen kaikkea asiakkuuksissa. Han ei ole haastattelun perus-
teella luonteeltaan isojen linjausten johtaja, vaan pikemminkin arkijohtaja. Han

painottaa toiminnassaan lasndoloa ja aidon kiinnostuksen merkitysta. Han
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viettaa paljon aikaa toimistolla kyselemalla kuulumisia ja haasteita projekteis-
sa. Tata kautta han on paremmin selvilla osuuskunnan toiminnasta. Han ko-
kee tarkeaksi kiinnittaa huomiota pieniin onnistumisiin, silla se tuo miellekyytta
tekemiseen ja motivoi tydntekoon. Suurin haaste hanelld on oman nakemyk-
sen mukaan ihmisten sytyttdminen ja innostaminen seka tasavertaisuus. Toi-

mitusjohtaja kokee, etta osalta alaisilta vaaditaan enemman kuin toisilta.

Kyseinen toimitusjohtaja kertoi myds ottaneensa tayden vastuun johtoryhman
kanssa epaonnistuneesta toimintamallista. Tama osoittaa suoraselkasyytta ja
vastuun kantamista johtajuudessa, jota Y-sukupolvi arvostaa esimiehessaan.
Virheita tulee tehda ja niista pitaa osata oppia. Tama johtajan tekema virhe loi

pohjaa uudella toimivalle toimintamallille.

Osuuskunta B:n toimitusjohtaja mainitsi teemahaastatteluissa itsensa johtami-
sen merkityksen. Hanen mielestaan johtajan tulee muistuttaa ja tukea alaisi-
aan itsensa johtamisessa, silla viime kadessa jokainen on vastuussa itse
teoistaan. Hanen vahva nakemyksensa on, etta johtajan ei tule tehda asioita
muiden puolesta. Han on omasta mielestaan onnistunut hyvin jakamaan vas-

tuuta esimerkiksi erilaisten myynti- ja virkistyspaivien koordinoimisessa.

Tarkeinta kaverijohtamisessa hanen mielestaan on tasapuolinen vastuu joh-
tamisessa. Kaikkien tulee johtaa, vaikkei nimellista johtajan paikkaa olekaan.
Johtoryhman tehtava on varmistaa, etta jokainen antaa oman panostuksensa

johtamiseen.
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Osuuskunta C, toimitusjohtaja

Toimitusjohtaja on 25 -vuotias, eika hanella ole aikaisempaa johtamiskoke-
musta. Han on toiminut osuuskunnan toimitusjohtajana 10 kuukautta. Johdet-

tavia on yhteensa 12.
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Kuvio 8. Osuuskunta C:n toimitusjohtajan teemahaastattelun koonti

Osuuskunta C:n toimitusjohtaja koki, etta hanen ydintehtava on pitaa koko-
naiskuvaa hallussa ja nahda asioiden taakse ja huomata niiden merkitys isos-
sa kuvassa. Heidan osuuskunnallaan on talla hetkella yhteinen visio, jonka

jokainen kokee merkitykselliseksi. Han on onnistunut luomaan ilmapiirin, jossa
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jokainen voi tuntea voivansa vaikuttaa asioihin ja tuntea, etta omalla tekemi-

sella on merkitysta. Tama on tarkea huomio Y-sukupolven johtajuudessa.

Johtamisfilosofian kolme tarkeinta padpointtia osuuskunta C:n toimitusjohtajal-
la on tasavertaisuus, rehellisyys ja reiluus. Han on kokenut kehittyneensa juuri
tasavertaisuudessa ja kyvyssa lahestya erilaisia ihmisia yksildllisemmalla ta-
valla. Han painottaa johtamisessaan lapinakyvyytta ja yhteista tekemista. Uu-
den toimintamallin jalkauttaminen on synnyttanyt luottamusta ja tiivistanyt

osuuskunnan riveja.

Osuuskunta C:n toimitusjohtajan mukaan suurin haaste on talla hetkella saa-
da ihmiset puskemaan viela kovempaan eteenpain kuin nyt. Talla hetkella
osuuskunnan tilanne on hyva, mutta hanen mukaansa ei saa jaada nautti-
maan hyvan olontunteesta lilan pitkaksi aikaan. Han myos koki olevansa mie-
lipidevaikuttaja, jonka me koimme enemman heikkoudeksi kuin vahvuudeksi.
Jos johtaja on vahva mielipidevaikuttaja, han pystyy halutessaan viemaan
asioita mihin suuntaan han itse haluaa. Talloin alaiset voivat tuntea olonsa

harhautetuksi.

Osuuskunta C:n toimitusjohtajan mukaan kaverijohtaminen on juuri sita, mita
han nyt tekee: se on samalla viivalla olemista alaisten kanssa eli tasavertaista
johtamista. Han ei nae itseaan maarailevana tai vaikutusvaltaisena johtajana,

vaan enemmankin suunnannayttajana.
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Osuuskunta D, toimitusjohtaja

Toimitusjohtaja on 29 -vuotias, jolla on aikaisempaa johtamiskokemusta ar-
meijasta, reservin luutnantti. Toiminut osuuskunnan toimitusjohtajana 22 kuu-

kautta. Johdettavien maara on 7.
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Sfelk_.ey(‘ien hahmottaminen ulospain
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toimintaan ratkaisukeskeisyys Vahvuuksien
Visioon hyddyntiminen
Riskien  geoutuminen el setami
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Kuvio 9. Osuuskunta D:n toimitusjohtajan teemahaastattelun koonti

Osuuskunta D:n toimitusjohtajan haastattelun pituudesta ja sisallosta kavi jo
ilmi hanen aikaisempi kokemuksensa johtajana. Aikaisemmat kokemukset
nakyvat myos vahvasti hanen toiminnassaan. Vankka kokemus, tietotaso ja

nakemys heijastuvat hanen toiminnassaan positiivisesti. Hanessa on paljon
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kaverijohtajalle ominaisia piirteita, kuten tarinoiden kertominen, innostaminen,
esimerkillisyys, vapaus ja etenkin luottamus, joka paistoi lapi kaikessa hanen
toiminnassaan. Y-sukupolvi haluaa vapautta tydnteossaan. Osuuskunta D:n

toimitusjohtajalle tarkeaa onkin tuloksien seuraaminen, ei tydajan. Sitoutumi-

nen ei ole hanen mielestaan kiinni ajasta, vaan teoista, joita teet.

Suurin johtamisen haaste hanella on talla hetkella yhteisen ajan 16ytaminen.
Osuuskunta D painottaa toiminnassaan suuntautumista asiakkaisiin pain.
Osuuskunnan jasenet viettavat paljon aikaa koulutuksissa ja asiakkaissa. Tata
kautta johtajalle on tullut haasteeksi juuri yhteisen ajan vahaisyys. Tahan rat-
kaisuna he ovat paatyneet viettamaan joka maanantai yhteista aikaa toimistol-
la. Tasta tavasta on tullut niin tarkea heille, etta kukaan ei halua jattaa sita

valiin.

Osuuskunta D:n toimitusjohtaja koki kaverijohtamisen tasavertaisena johtajuu-
tena, jossa vastuuta on jaettu kaikille tasapuolisesti. Han myos korostaa
omassa johtajuudessaan, etta tulee erottaa tyotehtavat ja kaverisuhteet toisis-
taan. Hanen haastattelusta kavi ainoana ilmi, etta ihminen tulee huomioida
kokonaisuutena, ottaen huomioon hanen taustatekijat, kuten perhesuhteet,
harrastukset, ika, ja kuinka kaikki asiat vaikuttavat kaikkeen. Tata inhimillisyyt-

ta juuri Y-sukupolvi haluaa johtajuudelta.
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5 HIT MRS -FILOSOFIA — AVAIN MENESTYVAAN
JOHTAMISEEN

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tarkastella kaverijohtamismallin toimivuutta Y-
sukupolven johtamisessa. Tehtyjen tutkimusten mukaan Hit Mr -filosofia on
meidan mielestdmme toimiva johtamismalli, joka kaipaa paivitysta. Seuraa-
vassa tulemme esittelemaan oman nakemyksemme paivitetysta kaverijohta-
misen mallista, joka pohjautuu tutkimustuloksiin ja tassa tydssa jo esitettyihin
Y-sukupolven haasteisiin. Nimesimme paivitettyyn kaverijohtamismalliin lisa-
tyn kohdan Suvaitse erilaisuutta (S) myo6ta Hit Mrs —filosofiaksi (Liite 4). Jokai-
sen alaluvun alussa on esitelty Hit Mrs —filosofian periaatteet, jonka jalkeen

niihin on pureuduttu syvallisemmin.
5.1 Haasta prosessi

- Haasta itsesi, vertaisesi ja asiakkaasi jatkuvaan kehitykseen. Johda kokeiluja

Ja ota riskeja, silld 99% oppimisesta syntyy virheisté. Keskity ratkaisuihin.
- Opettele sietdméén kaaosta ja haasta johdettaviasi jatkuvaan muutokseen.

- Verkostoidu aktiivisesti sekd haasta johdettaviasi etsiméan tietoa ja uusia

signaaleja organisaation ulkopuolelta.
- Kyseenalaista koko ajan ja rohkaise muitakin kyseenalaistamaan.

Alykkaalla organisaatiolla on kyky uudistua, oppia ja ennakoida tulevia muu-
toksia. Tasta syysta organisaation kriittiset menestystekijat ovat uudistumisky-
Ky, nopeus ja innovatiivisuus. Muutos aiheuttaa epavarmuutta ja kaaosta, mut-
ta sita voi oppia ennakoimaan, my6tailemaan ja ohjaamaan (Sydanmaanlak-
ka, 2007, 26-27,220). On tarkeaa loytaa tasapaino muutoksen ja toimivuuden
valille (Nissinen 2004, 34-35).

Teemahaastatteluissa kavi ilmi, etta strategiaa luodessa on hyva jattaa jous-
ton varaa tuleville muutoksille. Muutoksia tapahtuu paivittain ja niihin pitaa
reagoida nopeasti. Tasta hyvana esimerkkina yhden toimitusjohtajan kokemus

epaonnistuneesta toimintamallista strategiassa. Siina vaiheessa kun virheet



47

havaittiin, johtoryhma otti tdyden vastuun tapahtuneesta. Taman virheen poh-
jalta luotiin nykyinen toimintamalli. Johtajan tarkein tehtava tallaisissa tilan-
teissa on nopea kyky reagoida ja uudistua seka vastuunottaminen (Tapscott
2010, 49-111).

Johtajan tulee hakea haasteisiin uusia ratkaisumalleja ja nakokulmia. Ratkai-
sumallien etsiminen ja kyseenalaistaminen ovat samalla myos johdettavien
tyota, eikd heidan oleteta olevan aina samaa mieltd johtajan kanssa. Alyllinen
stimulointi uusien ratkaisumallien kartoittamiseen seka luovuuden ja innovoin-
nin tukeminen auttavat |6ytamaan tyosta uutta sisaltéa ja kasvattaa sitoutu-
mista. (Nissinen 2004, 43.) Teemahaastatteluiden pohjalta kavi ilmi, etta ky-
seenalaistamisen kautta osuuskunnat pystyvat itse synnyttaa ratkaisut haas-

teisiinsa.

Teemahaastattelussa yksi toimitusjohtajista antoi erittain paljon painoarvoa
uusille kokeiluille seka signaalien ja tiedon kartuttamiselle oman organisaation
ulkopuolelta. Heidan osuuskunnassaan kannustetaan ja mitataan tyoaikaa,
joka vietetadn muualla kuin toimistolla. Tallaisien toimintamallien kayttaminen
edellyttaa luottamusta ja kykya keskittya mittaamaan tuloksia, eika siihen kay-
tettya tyoaikaa. Tyokorteista nousi esille, etta Haasta prosessi —kohta toimii
myos kaytannodssa. Haastamisen avulla on saatu aikaan rohkeita kokeiluja,
uusia toimintamalleja seka saatu synnytettya innovaatioita. Taman avulla on

saatu osuuskunnassa enemman yhdessa tekemista.
5.2 Inspiroi jaettu visio

- Innosta ja inspiroi.

- Johtajan tehtdvé on sitouttaa kaikki yhdessé luotuun visioon sekéd nédkeméaéan

oman tyén merkitys isossa kuvassa.

- Saa muut tukemaan yhteista visiota vetoamalla heidén arvoihinsa, kiinnos-

tuksen kohteisiin, toiveisiin ja unelmiin.

- Ihminen haluaa olla mukana tekemasséa merkittavia asioita.
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Yksi johtajuuden kulmakivista Viljakaisen (2011) mukaan on syvallinen innos-
tus, jossa osoitetaan kiinnostus ja halu tehda jotakin merkittavaa. (Viljakainen
2011, 97-99.) Liekeissa (2008) -kirjassa on kuvattu neljalla piirteella inspiroi-

van johtajan kayttaytymista; johtaja puhuu aina isosta kuvasta (visio), keskin-

kertaisuutta ei hyvaksyta (haastaminen), juhlitaan saavutettuja voittoja (palkit-
seminen) ja johdetaan ihmisia, ei asioita (Kilpinen 2008, 187-204). Osuuskun-
ta D toimitusjohtajan haastattelusta juuri nama nelja piirretta nousivat vahvasti

esille.

Organisaatioille on maariteltava isompi tarkoitus, johon tydntekijat voivat sitou-
tua. Vision ydinviesti tulee pukea selkeaksi ja helposti ymmarrettavaksi, jotta
jokainen sen eteen tydskenteleva voi sitoutua siihen. (Kilpinen 2008, 55.) Yksi
haastattelemistamme toimitusjohtajista kuvaili hyvaa visiota seuraavilla sanoil-
la: innostava, tunteisiin vetoava, samanaikaisesti riittavan epaselva ja selva,
kunnianhimoinen, ei saa ohjata liikaa toimintaa nykyhetkeen, ja sen saavutta-
misella pitaa olla jokin merkitys. Han kertoi omakohtaisia kokemuksia siita,
kuinka he ovat paasseet vision avulla tydskentelemaan isompien yritysten
kanssa ja heidan oma osaamisalueensa on tiivistynyt entisestaan. Jos organi-
saatio haluaa tana paivana menestya, sen on kyettava inspiroimaan henkilos-

t6a, sidosryhmia ja asiakkaita (Kilpinen 2008, 72).

Ison kuvan hahmottaminen on tarkea ominaisuus johtajalle, yhta lailla kuin
kyky auttaa johdettavia hahmottamaan oma paikkansa laajemmassa kokonai-
suudessa. "Miten minun tehtavan tarkoitus liittyy koko organisaation tarkoituk-
seen” (Sydanmaanlakka 2007, 87). Merkityksia luomalla saadaan sitoutettua
ihmiset yhteiseen toimintaan. Yksi haastattelemistamme toimitusjohtajista ker-
toi merkityksien luomiseen liittyen tarinan johdettavien vastuuttamisesta: “toi-
sinaan on vaikea saada ihmisiéa ottamaan vastuuta pienisté téista”. Vastuulli-
suus pakollisissa asioissa on heikkoa, koska niita ei koeta mielenkiintoisiksi tai
niihin ei ole mitdan annettavaa. (Tapscott 2010, 176-184.) Tulkitsimme taman
tarkoittavan sita, etta johtaja ei ole osannut luoda pienille teoille merkitysta
isossa kuvassa, jolloin pienet mutta sitakin tarkeammat hommat muuttuvat
"nakkihommiksi”, joita kukaan ei halua tehda. "Minulla ei ole mitdén tekemista

sen (sitoutumisen) kanssa. Yhteinen visio on se mihin kaikki ovat sitoutunei-
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ta.” Tahan lauseeseen kiteytyi yhden johtajan nakemys inspiroivasta visiosta.

Jos yksikin palapelin palanen puuttuu, niin peli ei ole viela valmis.

5.3 Tee toiminta mahdolliseksi

- Luo toiminnalle kehykset, jonka puitteissa ihmiset voivat toimia vapaasti.
- Rakenna luottamusta, silla se on kaiken toiminnan perusta.

- Jaa vastuuta vahvuuksien ja kiinnostuksen kohteiden mukaan, luo niiden

mukaiset pelipaikat.
- Luo onnistumisen edellytykset ja kannusta yhdessé tekemiseen.
- Kiinnité aina huomiosi jokaisen johdettavan henkilbkohtaisiin suorituksiin.

Tienari ja Piekkari kertovat kirjassaan Z ja epajohtaminen (2011), etta tulevien
sukupolvien johtamisessa tarkeinta on kehykset ja vapaus. Epajohtaminen on
puitteiden luomista yhteiselle toiminnalle seka jatkuvaa tarinan kertomista. Y-
sukupolvi janoaa johtamiselta toimintaa, jossa uskalletaan luottaa ihmisen ky-
kyyn hallita omaa tyétaan. (Tienari & Piekkari 2011, 233-234.)

Eras haastattelemistamme toimitusjohtajista kiteytti taman ajatuksen loista-
vasti: "Let my people go surffing, jos tekee mieli tehdéa jotakin muuta kuin téi-
ta, niin sitten mennéén surffaamaan. Sitoutuminen ei ole ajasta kiinni, vaan
teoista, joita teet.” Syntynyt digiaikaan -kirjassa (2010) mainittiin, ettd 69 % Y-
sukupolven nuorista haluaa itse paattaa omat tyoskentelyaikansa ja -
paikkansa. Suurin osa haluaa ty6skennella muualla kuin toimistoissa ja toivo-
vat, ettd heita arvioidaan suorituksien ei tyopaikalla vietetyn ajan mukaan
(Tapscott 2010, 177). Vastaavanlainen toiminta edellyttda vahvaa luottamusta
kaikkia osuuskunnassa toimivia henkiloita kohtaan, ja siita tassa tutkittavassa
osuuskunnassa on kyse. Kun kyseiselta johtajalta, joka mainitsi Let my people
go surffing, kysyttiin luottaako han johdettaviinsa, vastasi han hetkedkaan

epardimatta "Kylla luotan, erittéin vahvasti”.

Nissinen (2004) kirjoittaa kirjassa Syvajohtaminen, mitd enemman luodaan

kontrollia, sitd vahemman johtaja luottaa alaisiinsa. Luottamuksen rakentami-
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nen on lahes tarkein johtamisen kulmakivi. Keskindinen luottamus on normaa-
lin vuorovaikutuksen tukipilari. Johtaja-johdettava -suhteen luottamusta raken-
taa erityisesti se, etta esimies kykenee asettamaan tarvittaessa johdettavien

tarpeet omiensa edelle. (Nissinen 2004, 42, 44-45.)

AN
INNOSTUS
Luovyvs 1o )
RIKASTAVA ARVOSTUS,
YHTEISO KuuluMiNen
— V

Kuvio 10. Kukoistava oppimiskulttuuri (Himanen 2010, 119)

Ylla olevasta kuviosta 10, pystyy hyvin hahmottamaan sen, mita luottamuksen
ilmapiiri tarvitsee syntyakseen. Luottamus on kaiken pohja rakennettaessa
rikastavaa yhteis6a, jossa jokaisella on mahdollisuus oppimiseen ja luovuu-
teen. Luottamuksen kasvaessa turvallisuuden tunne lisaantyy, synnyttaa yh-
teenkuuluvuuden tunnetta, arvostusta toisia kohtaan ja lopulta iloa ja innostus-
ta. (Himanen 2010, 119-121.)

Yhden osuuskunnan tyokorteista kavi ilmi tarve uudelleen organisoitumiselle
ja roolittamiselle. Toiminta oli ollut sekavaa ja siihen haluttiin puuttua. Osuus-
kunnassa jaettiin johtamisen eri vastuualueet, jotta toiminta selkiytyisi. Alueet
jaettiin vahvuuksien ja kiinnostuksen kohteiden mukaan. Haastateltavan toimi-
tusjohtajan mielesta ilman vastuunjakamista tulee vaikutelma, etta johdetaan
norsunluu tornista. Tama saattaa passivoida osuuskunnan toimintaa. Roolien

jakamisessa on tarkeaa saada johdettavat tuntemaan olevansa tarkea osa
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kokonaisuutta. Haastatteluiden avulla saimme vahvistusta sille, mika merkitys

on roolien jakamisella osuuskunnan tyonjaossa.

5.4 Mallinna tie

- Saa aikaan pienié voittoja, jotka rakentavat sitoutumista.
- Opettele kéyttaméén sinulle sopivia johtamisen tybkaluja.
- Léydé oma &énesi ja puhu sydémestasi.

- 55% kaikesta johtamisesta on itsensé johtamista, ansaitse paikkasi johtajana

Joka péiva.

Jokaisen johtajan tulee rakentaa omaa henkilokohtaista mestaruutta ja tutkia
omaa johtajuutta kehittyakseen. Henkildkohtainen mestaruus koostuu mittari-
en seuraamisesta ja toteutuksesta, oikean ilmapiirin aistimisesta ja mallinta-
misen ymmartamisesta. (Partanen 2012, 38.) Johtajan tulee |6ytda oma aani,
jolla puhua, seka pohtia, minkalaiseen johtamiseen itse uskoo ja mitka tekijat
ovat siihen vaikuttaneet. Oman aanen ldytamiseksi on hyva peilata historiaan
ja katsoa, mitka tekijat omassa elamassa ovat vaikuttaneet merkittavasti
omaan tapaan toimia ja johtaa. Kilpisen mukaan hyva johtaja rakentaa oman
profiilinsa kuuden perusominaisuuden kautta, jota han nimittda johtajan johto-
tahdeksi. Alla kuva johtajan johtotahdesta (Kuvio 11). (Kilpinen 2008, 187-
190.)
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Kuvio 11. Johtajan johtotahti (Kilpinen 2008, 187)

Intohimon nakyminen omassa tekemisessa ja tavoitteissa on tarkeaa johtajal-
le, silla ihmiset haluavat seurata niita, jotka uskovat asiaansa. Oman intohi-
mon tulee perustua tulevaisuuden kuvaan, joka johtajalla on yrityksen toimin-
nasta. (Kilpinen 2008, 191.)

Johtajan tulee olla oikeudenmukainen jos han haluaa johdettavien seuraavan
hanta. Luottamus on vuorovaikutussuhde, joka syntyy vain tekojen kautta.
Sen voi luoda vain omalla kayttaytymisella. Johtajan tulee aina pitaa lupauk-
sensa, silla pientenkin tekemattdomien asioiden takia han voi menettaa mah-

dollisuuden olla luotettava myos isoissa asioissa. (Kilpinen 2008, 192.)

Johtajan tulee uskaltaa paattaa, mihin asioihin hanen tulee keskittya johtami-
sessa: mita toimintoja tulee lopettaa tai vahentaa seka mita toimintoja tulee
lisata ja korostaa. Suurin osa huippujohtajista on suuria persoonia. Hyva joh-
taja uskaltaa olla rohkeasti erilainen, heittaytya ja erottua samanlaisuudesta.
(Kilpinen 2008, 193-194.)
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Lahes kaikki johtamisen haasteet kulminoituvat viestinnan laadun tai maaran
puutteellisuuteen. Hyvalla johtajalla tulee olla hyvat retoriset taidot ja kyky pu-
hua samaa kielta johdettavien kanssa. Johtajan tulee laittaa itsensa rohkeasti
peliin ja saada asioita aikaiseksi, jotta johdettavat seuraisivat hanta. Johtajan
tulee menna rohkeasti epamukavuusalueelle luodakseen uutta omalla toimi-
alallaan. Jokaisen johtajan pitaa kysya itseltaan, mika minut on tuonut tahan,
mitka ominaisuudet ja luonteenpiirteet erottavat minut muista. (Kilpinen 2008,
194-196.)

5% ALRICTEN
Jbrramisrs
207,
VERMISTED
QOUHTAWISTR

2% OMiew R5% TRENSR
JORTR J\Ew JOHTAMIST
Jwmmisth

Kuvio 11. Johtajuuden tasot (Dee Hock 1999)

Kuten ylla oleva kuvio 11 kertoo, kaikesta johtamisesta 55 % on itsensa joh-
tamista (Dee Hock 1999). Itsensa johtaminen on oman toiminnan suunnitte-
lemista ja suuntaamista. Hyva johtaja tiedostaa vahvuutensa ja heikkoutensa,
itselleen ominaiset toimintatavat seka arvot. Taitava itsensa johtaja ymmartaa
itseaan ja kykenee suunnittelemaan toimintojaan ja toteuttamaan ne. Esimer-
killisyys ja hyvat itsensa johtamisen taidot ovat kaverijohtamismallin tarkeim-
pia kulmakivia. (Partanen 2012, 84.)

Jokaisen toimitusjohtajan teemahaastatteluissa omalla esimerkilla johtaminen

nousi voimakkaasti esille. He kokevat, etta eivat voi vaatia johdettaviltaan sel-
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laista suoritustasoa, milla itse eivat pysty toimimaan tai eivat toimi. Osalla toi-
mitusjohtajista oma johtamisfilosofia on viela kirkastamatta. Paattelimme, etta
oman johtamisfilosofian kirkastamiseen tarvitaan runsaasti kokemuksia johta-
misesta. Yksi haastattelemista toimitusjohtajista oli selkeasti muita ko-
keneempi ja hanen johtamisfilosofiansa oli selkeaksi kiteytynyt kokemuksen
myota. Tyokalujen kayttd johtamisessa nahtiin selkeasti helpottavan johtamis-

ta, seurantaa ja luovan toiminnalle vapautta.
5.5 Rohkaise sydanta

- Synnyté kannustamisen ja palkitsemisenkulttuuri.

- Saa toiset kukoistamaan, anna arvoa heidén tekemisilleen ja saavutuksil-

leen.
- Vastaanota ja anna aktiivisesti palautetta.

Inspiroiva johtaja 10ytaa tehdysta tyosta ja strategian toteutumisesta syita juh-
lia — vaikka paivittain. Inmiset haluavat tietaa, etta heidan tydpanoksensa on
tarkeaa ja sita arvostetaan ja juhlitaan (Kilpinen 2008, 113). Ei riita, etta joh-
dettavia palkitaan pelkastaan lyhyen aikavalin tulostavoitteiden saavuttami-
sesta. Taytyy keskittya spontaaniin palkitsemiseen ja palkita ihmisia, jotka
luovat uusia ideoita, innovaatioita ja pitkan tahtaimen uudistuksia. (Kilpinen
2008, 76.) TyOkorteissa johtoryhmat vakuuttivat onnistumisten ja kannustami-
sen vaikuttaneen positiivisesti yleiseen ilmapiiriin. Haastatteluissa jokainen

johtaja nosti esille kiitos-sanan merkityksen spontaanissa palkitsemisessa.

Himanen viittaa kirjassaan, Kukoistuksen kasikirjoitus (2010), arvonantoon ja
sen merkitykseen rikastavassa vuorovaikutuksessa. Arvonantolahtoisen op-
pimiskulttuurin tarkein tehtava on se, etta inminen I0ytaa oman arvokkuutensa
ihmisena. Tama kasvattaa itseluottamusta ja on hyvinvoinnin ja merkityksen
kokemuksen pohja. Arvonannon kokemisen pohjalta ihminen pystyy myds
antamaan arvokkuutta toisia ihmisia kohtaan. Arvonannon avulla ihminen voi
I0ytaa oman potentiaalinsa ihmisena, omiin arvoihinsa kiinnittyneena ja ole-
malla luova. (Himanen 2010, 133.) Jokaisessa ihmisessa on piilotettua poten-

tiaalia ja mahdollisuuksia johonkin paljon suurempaan, mita he toistaiseksi
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tekevat. Johtajan tehtava on auttaa ihmisia elamaan potentiaalinsa kautta,
rohkaista ja kannustaa kasvamaan ja kokeilemaan mihin kaikkeen voisi viela
pystya. Kannustavalla johtamisella kasvatetaan inmisen pidempiaikaista sitou-

tumista organisaatioon. (Kilpinen 2008, 27.)

Palautteen asemaan tyOyhteisdissa tulee kiinnittaa paljon nykyista enemman
huomiota. Jatkuva palautteen virtaaminen ehkaisee ongelmien syntymista
tydyhteisdissa, taman ollessa myds yksi oppimisen lahtdékohta (Sydanmaan-
lakka 2007, 62). Y-sukupolvi arvostaa johtajalta saatua palautetta, silla se aut-
taa heita arvioimaan etenemista urapolulla ja saa aikaan vahvistusta omalle
ammatti-identiteetilleen. Tama kasvattaa lojaalisuutta organisaatiota kohtaan,
palautteen saaja tuntee olevansa hyodyksi organisaatiolle. (Tapscott 2010,
109.) Esimiehen palaute ei pelkastaan riitd Y-sukupolvelle, silla heille on tar-
keaa saada palautetta vertaisilta; tama on joskus jopa tarkeampaa kuin johta-
jalta saatu palaute. Y-sukupolvi haluaa kehittdd moniosaamistaan. (Vesterinen
& Suutarinen 2010, 125.) Palkitsemisen ja palautteen antamisen merkitys tuli
vahvasti esille teemahaastatteluissa jokaisen toimitusjohtajan kohdalla. ” Pal-
kitseminen on tarkeinta mita johtajana voit tehda; se kannustaa eteenpain,

antaa tydlle merkityksen ja tiedat etta olet menossa oikeaan suuntaan.”

5.6 Suvaitse erilaisuutta

- Kohtaa ja kohtele ihmisté ihmisend, opi tuntemaan johdettavasi.
- Hyvéksy yksilé sellaisena kuin hdn on vahvuuksineen ja kehityskohteineen.
- Opettele kéyttaméaén dialogia tybkaluna erilaisuuden hyédyntamiseksi.

Paivittaiset kahvipoytakeskustelut auttavat johtajaa tuntemaan johdettavat
paremmin, tama helpottaa johtajan tyota yksildllisessa ohjaamisessa, oikeu-
denmukaisessa kohtelussa, ja motivoinnista tulee persoonallisempaa. (Sy-
danmaanlakka 2007, 110). Inmisen yksilollinen kohtaaminen perustuu myon-
teiseen ihmiskasitykseen ja aitoon kiinnostukseen toisista ihmisista. Johtajan
on vietettava riittavasti aikaa johdettavien kanssa, jotta han voi oppia tunte-
maan heidat henkilokohtaisesti. Hyva johtaja osaa keskustella ja kuunnella,

han muistaa aikaisemmat keskustelut ja hanta on helppo lahestya. Haasteti-
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lanteissa johtajan arvot johtavat paatdksen tekoa; esimerkiksi terveyteen ja
perheeseen liittyvat haasteet sivuuttavat tyétehtavat. (Nissinen 2004, 44.)
Teemahaastattelun yhtena kysymyksena oli, mita on kaverijohtaminen. Yksi
haastattelemistamme henkildista vastasi kysymykseen seuraavanlaisesti:
"Otetaan ihminen huomioon kokonaisuutena. Mité ihminen on harrastuksissa,

toissé ja kotona, ja kuinka kaikki asiat vaikuttavat kaikkeen.”

Johtaminen on vuorovaikutusta. Jos halutaan nostaa johtamisen tasoa, taytyy
keskittya tyoyhteison dialogin tason nostamiseen (Kilpinen 2008, 83). Kuten
aiemmin luvussa 3 tarkasteltiin, dialogin tarkoituksena on jarjestaa eri inmisilta
keratty tieto uuteen jarjestykseen ja sita kautta tehda valintoja useista ajatus-
vaihtoehdoista. Dialogi on yhdessa ajattelemisen vuoropuhelua, jossa jokai-

sen osallistujan alykkyys ja voima nousevat esille.

Suvaitsevaisuus ilmenee dialogissa positiivisten kommenttien muodossa.
Osuuskunta A, B ja C dialogissa negatiivisten kommenttien maara oli suuri
suhteessa positiivisten kommenttien maaraan. Negatiiviset kommentit viesti-
vat suvaitsemattomuudesta. Ideoille ja ajatuksille ei annettu tilaa kasvaa ja
jalostua. Osuuskunta D dialogissa kriittinen palautteenanto ilmeni positiivi-
sempina kommentteina, kuin naissa kolmessa muussa. Tama nakyi myos
osuuskunnan yleisessa ilmapiirissa. Suvaitsevaisuus kasvattaa luottamusta ja

lisaa innovaatioita (Vesterinen & Suutarinen 2011, 124.)
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6 PAATELMA JA KEHITTELYN TULOS

Lahdimme tutkimaan tarkemmin kaverijohtamista, koska olemme itse kaytta-
neet kyseista mallia omassa johtamistydssamme. Olemme kokeneet mallin
ihmislaheiseksi ja toimivaksi. Taman innoittamana halusimme lahtea tutki-
maan syvallisemmin mallin taustalla vaikuttavia tekijoita. Y-sukupolvesta saa-
dun teoriatiedon kautta meilla nousi tarve kehittaa 5 vuotta sitten luotua kave-
rijohtamisen mallia eteenpain Hit Mrs —filosofiaksi, jotta se vastaisi viela pa-

remmin uusien sukupolvien johtamisen haasteisiin.

Maailma muuttuu ennatysnopeaa tahtia ja meidan on pysyttava muutoksessa
mukana. Johtaminen on jo aikoja sitten pudonnut muutoksen rattaista ja tama
nakyy Y-sukupolven johtamisen haasteina. Uusi sukupolvi vaatii epajohtamis-
ta: vastuuta ja mahdollisuuksia vaikuttaa, haluamatta kuitenkaan johtaa tai
tulla jondetuksi. He eivat tavoittele titteleita ja nopeaa etenemista organisaati-
ossa. Tyon merkityksella ja mukavuudella on suurempi painoarvo kuin tyosta
saadulla korvauksella. Voisi jopa sanoa, etta he ovat kaikkea muuta kuin edel-

tava sukupolvi.
Dialogimittauksen tulokset

Havaitsimme opinnaytteen aikana, etta osuuskunta yritysmuotona tarjoaa Y-
sukupolvelle juuri niita asioita, joita he odottavat tydelamalta. Tasavertaisuut-
ta, omistajuutta, vastuuta seka vapautta. Dialogi on avainasemassa osuus-
kunnassa, kun jokaisen jasenen aani tulee saada tasavertaisesti kuuluviin.
Dialogin avulla synnytetaan ja kehitetaan yritykselle innovaatioita, jotka ovat
keskeisia tulevaisuuden menestystekijoita Losadan mukaan. Tutkittavien
osuuskuntien dialogin taso oli keskivertoa. Vaikka emme nostaneet yhtaan
osuuskuntaa dialogimittauksissa ylitse muiden, havaitsimme osuuskunta D:n
dialogin tason olevan selkeasti laadukkaampaa muihin nahden. Avoimet ky-
symykset - vaittamat —suhde oli taman osuuskunnan kohdalla heikko kysy-
mysten laadun vuoksi. Yksittaiset kysymykset avasivat ja syvensivat dialogia
sellaiselle tasolle, jolle muut osuuskunnat eivat paasseet. Naiden tuloksien
perusteella tulimme siihen lopputulokseen, etta hyva dialogi vaatii vuosien

harjoittelun.



58

Tuloksia analysoidessamme huomasimme, etta dialogimittaukset osoittautui-
vat eparelevanteiksi, johtuen suppeasta otannasta. Nain pienessa otannassa

yksittaisen kokoontumisen aiheella on merkittava vaikutus mittaustuloksiin.

Mittauksia tulee tehda huomattavasti enemman, jotta tulokset olisivat luotetta
via. Huomionarvoista on myds kokoontumisen aiheella. Hyvia aiheita dialogi-
mittaukseen ovat arvot, johtavat ajatukset, projektit ja muut tulevaisuuteen
tahtaavat keskustelut. Dialogin tasolla on Losadan tutkimuksen mukaan suuri
merkitys yrityksen menestyksessa, mutta tydssamme emme halua asettaa
mittauksien tuloksille painoarvoa, koska otanta on liian pieni. Pienen otannan
vuoksi emme voi vetaa mitaan johtopaatoksia dialogintason, johtamisen ja
innovaatioiden valilla. Taysin releventtien tuloksien saamiseksi mittauksia tu-
lee suorittaa useita kertoja pitkalla aikavalilla. Taman takia dialogimittauksien

tuloksilla ei ole mitdan arvoa tassa opinnaytteessa.
Visuaalinen tyokortti

Tydkorttien analysointi osoittautui haastavaksi, koska kyseessa oli johtoryhmi-
en itsearviointi. Teimme asteikon helpottamaan arviointia, tasta huolimatta on

vaikea arvioida, mika on ollut kunkin johtajan kriittisyyden taso. Se mika toisel-
le on kiitettavaa, voi toiselle olla erinomaista. Jotta olisimme saaneet kattavan
kuvan toimitusjohtajan ja johtoryhman toiminnasta, vertaisilta pyydetty palaute
olisi tuonut huomattavan lisdarvon tutkimukseen. TyoOkorteista nousi esille hy-
via kaytannon esimerkkeja siita, kuinka johtamista on toteutettu kullakin osa-

alueella.
Teemahaastattelut

Teemahaastattelujen avulla padsimme syvemmalle johdettavien kokemuksiin
kaverijohtamisesta. Kaytannonkokemuksien avulla saimme selville kaverijoh-
tamismallin toimivuuden seka sen kriittiset pisteet. Yksi ilmenneista kriittisista
pisteista on luottamus. Paras keino lahtea synnyttamaan luottamuksen ilmapii-
ria on nayttaa esimerkkia olemalla avoin, paljastamalla haavoittuvuutensa ja
luopumalla kontrollista. Haastatteluissa kavi ilmi yhden johtajan kohdalla, etta
hanen on vaikea luottaa osaan johdettavista, eika han kokenut olevansa

omasta mielestaan tarpeeksi suvaitsevainen. Omien kokemusten pohjalta
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vastuunjakaminen toi hanelle negatiivisia asioita mieleen, eika siina oltu onnis-
tuttu. Kyseinen henkilé ei myoskaan osannut maaritella omaa johtamisfilosofi-
aansa, eika omannut tarpeellisia johtamisen tyokaluja tai osannut hahmottaa
mita ne ovat. Hanen mielestaan asenne on tarkein johtajan tydkalu. Koimme,
etta han peittdd oman epavarmuutensa asenteensa taakse. Kaverijohtajalla
pitaa olla vahva itseluottamus ja tieto siita kuka mina olen, jotta han pystyy

rakentamaan luottamussuhteen johdettavien kanssa.

Osuuskunta D:n toimitusjohtaja on ihanteellinen kaverijohtaja. Hanen johta-
misfilosofiansa nakyy myos teoissa. Johtajana han antaa arvoa johdettavil-
leen. Haastattelussa han totesi jopa, ettei hanella ole johtajana osaa eika ar-
paa osuuskunnan onnistumisissa. Talla han osoittaa johdettavien merkityksen
osuuskunnan menestykseen. Niin kuin johtaminen yleensa, tarvitsee kaveri-
johtaminenkin kokemusta. Mita enemman on tarinoita kerrottavana, sita

enemman on annettavaa kaverijohtajana.
Kaverijohtamisen kulmakivet

Kaverijohtamismalli toimii tutkittavissa osuuskunnissa hyvin. Vaikuttaa kuiten-
kin siltd, etta ihmisten on vaikea sisaistaa kaverijohtamisen teeseja. Tutkitta-
vat toimitusjohtajat eivat haastatteluiden pohjalta osanneet varmaksi sanoa,
mita on kaverijohtaminen. Yksi toimitusjohtaja kertoikin, etta olisi helpompi
ymmartaa kaverijohtamista, jos se olisi kuvitettu. Tallaisessa muodossa kave-
rijohtamiseen on hankala tarttua. Kaverijohtaminen tarvitsee alleen konkreetti-
sia suuntaviivoja, jotta johtaja pystyy tunnistamaan paremmin filosofian paa-
kohdat. Taman takia lisasimme Hit Mrs —filosofiaan enemman konkreettisia

tapoja toimia seka mallinsimme sen kuusi sakaraiseksi tahdeksi (Kuvio 12).
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Kuvio 12. Hit Mrs —filosofian kuusi sakarainen tahti

Kaverijohtamismalli kiteytyy meidan mielestamme selkeasti kolmeen paatee-
maan, joita voimme soveltaa koko Hit Mrs —filosofiassa: luottamus, visio ja

esimerkilla johtaminen (Kuvio 13).

LUOTTaMUS

QMRAG VK

Jovramined

Kuvio 13. Kaverijohtamisen kolme kulmakivea
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llIman luottamusta on vaikea lahtea rakentamaan minkaanlaista johtaja-
johdettava -suhdetta. Inmissuhteet ja yrityksen toiminta vaativat pohjalle van-
kan luottamuksen. Y-sukupolvelle ominaiset piirteet vaativat toiminnan vapaut-
ta, jota on vaikea sallia ilman luottamusta. Vertauskuvallisesti luottamus on

kaverijohtamisessa talon kivijalka, jonka paalle kaikki muu rakentuu.

Kaverijohtaja johtaa vertaisiaan omalla esimerkillaan ja odottaa johdettavien
seuraavan hanta. Kaverijohtajat ovat suunnannayttajia. Esimerkillisyydella
voidaan kaytannontasolla tarkoittaa aikatauluissa pysymista, lupauksien pita-
mistd, arvojen mukaista toimintaa, toisten ihmisten kohtaamista, kannustamis-
ta ja rohkaisemista. Kaikessa toiminnassaan kaverijohtajan tulee noudattaa
niitd ohjenuoria ja reunaehtoja, joiden puitteissa toivoo johdettavienkin toimi-

van.

Kolmas kaverijohtamisen kulmakivista on jaettu yhteinen visio. Jokaisessa
kirjassa, joita olemme tata opinnaytetyota tutkiessamme lukeneet, on kaynyt
ilmi vision merkitys johtamisessa. Sen merkitys on taysin korvaamaton. Kun
jokainen organisaatiossa tietaa, mita kohti ollaan menossa, toiminnalle on
muodostunut raamit, joiden pohjalta jokainen osaa toimia. Yhteinen jaettu vi-
sio tulee synnyttaa yhdessa dialogin avulla, jolloin jokainen paasee vaikutta-
maan sen syntyyn. Yhteinen jaettu visio luo sitoutumista organisaatioon. Tai-
tava kaverijohtaja osaa viestittaa jokaiselle johdettavalleen oman tyon merki-
tyksen kokonaiskuvassa. Y-sukupolvi ei tyydy tekemaan ty6ta tydon vuoksi,

vaan sille on luotava merkitys ja suurempi tarkoitus.

Miksi paadyimme juuri naihin kolmeen kulmakiveen? Kaikki edella mainitut Hit
Mrs —filosofian teesit kulminoituvat naihin teemoihin, olipa kyseessa toiminnan
mahdollistaminen tai erilaisuuden suvaitseminen. Kehittelemamme Hit Mrs —
filosofia on aikaisempien teorioiden seka tehtyjen tutkimusten pohjalta raken-
nettu, ja naiden perusteella se sopii teoreettisesti hyvin Y-sukupolven johta-
mismalliksi. Hit Mrs —filosofiasta ei ole viela kaytannonkokemuksia, emme siis

viela tieda, toimiiko malli kaytanndssa, joten se tarvitsee jatkotutkimuksia.

Me uskomme, etta kaverijohtaminen tulee olemaan seuraava lapimurto johta-

misessa. Tata lapimurtoa tydelama janoaa. Uusi sukupolvi tulee mullistamaan
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tydelaman haluamallaan tavalla ja tata kautta johtaminen tulee muuttumaan
epajohtamiseksi. Meidan itse tulee olla se muutos, mita johtamiselta haluam-

me.
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LITEET

Liite 1. Kaverijohtamismallin Hit Mr —filosofia

1. Haasta prosessi

Yksil6illa on intohimo tuottaa tuloksia ja toteuttaa itseaan.
Tehtavanasi on johtaa ja opastaa ihmisia tekemaan jatkuvia kokeilu-
ja ja uuden synnyttamista. Ratkaisut voidaan nahda tekoina ja tiedat
millaisia tuloksia odotat nakevasi. Ota riskeja. 99 % oppimisesta ta-
pahtuu virheiden kautta. Epaonnistumiset luovat menestysta pitkalla
aikavalilla.

Johtajana olet kokeilija, joka kokeilee jatkuvasti erilaisia lahestymis-
tapoja ja tapoja ajatella.

Kyseenalaista koko ajan ja rohkaise muitakin kyseenalaistamaan.

2. Inspiroiva visio

Johtajan tehtava on sitouttaa kaikki yhdessa luotuun visioon.
Yksilot haluavat olla mukana tekemassa merkityksellisia asioita.
Saat ihmiset tukemaan yhteista visiota vetoamalla heidan arvoihin-

sa, kiinnostuksen kohteisiin, toiveisiin ja unelmiin.

3. Tee toiminta mahdolliseksi

Ruoki tiimityoskentelya edistamalla yhteistoiminnallisia tavoitteita ja
rakentamalla luottamusta.
Kiinnitda huomiotasi jokaisen henkilokohtaisiin suorituksiin.

Jaa valtaasi.

4. Mallinna tie

Ole esimerkkinad kayttaytymalla tavoilla, jotka ovat yhdenmukaiset
yrityksen arvojen ja periaatteiden kanssa.

Kirjoita oma johtamisfilosofiasi ja kerro elamasi opettavaisimmista
hetkista.

Saa aikaan pienia voittoja, jotka rakentavat sitoutumista.

5. Rohkaise sydanta

Huomioi jokaisen yksilon tydpanos kaikissa asiakasprojekteissa.



- Palkitse ja valmenna.

- Juhli sdanndllisesti yrityksen saavutuksia.

(Partanen, 2008.)
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Liite 2. Johtajan haastattelupohja

A osa

Taustatiedot:

1. Sukupuoli:

2. Ika?

. Onko teilla aikaisempaa johtamiskokemusta?
. Koska teidan osuuskunta on perustettu?

. Montako jasenta teidan osuuskunnassa on?

. Mitka teidan johtoryhman roolit, toimintatavat ja kokoontumistiheys ovat?

N o o b~ W

. Kuinka usein teidan koko osuuskunta kokoontuu?
Johtamisesta:

1. Millaisia johtamismalleja ja -periaatteita teidan osuuskunnan johtamisessa
kaytetaan?

- Miten paatdsvalta jakautuu

- Millainen sinun roolisi on, mika on ydintehtavasi?

- Minkalaiseksi johtajaksi haluat kehittya?

2. Minkalaisia johtamisen seuranta- ja arviointitydkaluja teilla on kaytéssa?
3. Minkalaisia haasteita olet kohdannut osuuskunnan johtamisessa?
Innovaatiot ja tuotteet:

1. Mita kaikkia tuotteita ja palveluita teidan osuuskunnassa on?

2. Miten ne ovat syntyneet?

3. Mitka ovat niiden liikevaihto ja kannattavuus (arviot kdyvat myos)?

4. Miten kehitatte uusia tuotteita ja innovaatioita osuuskunnassa?

B osa

HAASTA PROSESSI
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Miten tuet johtajana uusia ideoita?

Mika on oman toimintasi vaikutus tiimin johtamisessa?

Otatko riskeja johtajana? Jos olet ottanut, minkalaisia?

Koetko, etta johtajana sinun tulee kyseenalaistaa?

Asteikolla 1-10 minkalainen kyseenalaistaja olet johtajana?

Koetko haastavasi alaisia kovempiin suorituksiin? Jos kylla, milla tavalla?
INSPIROIVA VISIO

Onko osuuskunnallanne yhteinen visio? Miten se on synnytetty?
Toimiiko visio johtamisen tydkaluna?

Jos kylla, miten se nakyy toiminnassa (esimerkkeja)?

Jos ei, miksi?

Onko visio tuottanut tuloksia?

Minkalainen on sinun mielestasi hyva visio?

TEE TOIMINTA MAHDOLLISEKSI

Miten huomioit alaisia ja heidan ty6taan? Huomioitko kaikkia tasapuolisesti?

Mita tarkoittaa erilaisuus osuuskunnassanne ja miten huomioit sen johtami-
sessa?

Koetko olevasi suvaitsevainen?

Osaatko ottaa huomioon alaisten eri lahtokohdat? Miten se nakyy johtamises-
sa?

Miten olet johtajana rakentanut yhdessa tekemista ja luottamusta?

Naetko tarpeelliseksi jakaa vastuuta? Miten jaat vastuuta? Onko silla ollut
merkitysta johtamisessa?

Luotatko johdettaviisi?

MALLINA TIE

Miten koet saaneesi sitoutettua kaikki yhteiseen toimintaan?
Mitka ovat sinun johtamisfilosofiasi (3) paapointit?

Mita johtamisen tyokaluja kaytat? Toimivatko ne?
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ROHKAISE SYDANTA

Milla tavalla koet palkitsemisen vaikuttavan yksildihin / yrityksen toimintaan?
Minkalaisia palkitsemiskeinoja olet kayttanyt? Kuinka usein?

MUUT

Koetko haasteeksi, etta johdettavat ovat kavereitasi?

Miten olet kokenut johtamisen? Onnistumisia? Haasteita? Miten niista on sel-
vitty?

Mika on taman hetkinen suurin haasteesi?

Minkalaisena johtajan pidat itsedsi? Oletko omasta mielestasi onnistunut sii-
na?

Mita on kaverijohtaminen?

Onko jotain mita haluat lisata?
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Liite 3. Dialogimittauksen taustatekijakysely
Tiimi:
1. Tiimin ika?
2. Tiimin koko?
3. Monta henkil6a lasna?
4. Montako osuuskunnan ulkopuolista jasenta lasna?
5. Henkilon ika?
6. Kokoontumistiheys?
Johtoryhma:
7. Liikevaihto
7.1. Kumulatiivinen
7.2. Vuonna 2012
8. Paatuotteet:
9. Johtoryhman roolit:

10. Muut havainnot johtamisvalineista ja mittareista (esim. Liikevaihto,
asiakaskaynnit, kirjapisteet, ristipdlytys, treenitilat)
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Liite 4. Kaverijohtamismallin uusi Hit Mrs —filosofia

1. HAASTA PROSESSI
- Haasta itsesi, vertaisesi ja asiakkaasi jatkuvaan kehitykseen. Johda
kokeiluja ja ota riskeja, silla 99% oppimisesta syntyy virheista. Keskity
ratkaisuihin
- Opettele sietdmaan kaaosta ja haasta johdettaviasi jatkuvaan muu-
tokseen
- Verkostoidu aktiivisesti seka haasta johdettaviasi etsimaan tietoa ja
uusia signaaleja organisaation ulkopuolelta

- Kyseenalaista koko ajan ja rohkaise muitakin kyseenalaistamaan

2. INSPIROI JAETTU VISIO
- Innosta ja inspiroi
- Johtajan tehtava on sitouttaa kaikki yhdessa luotuun visioon seka na-
kemaan oman tyon merkitys isossa kuvassa
- Saa muut tukemaan yhteista visiota vetoamalla heidan arvoihinsa,
kiinnostuksen kohteisiin, toiveisiin ja unelmiin

- lIhminen haluaa olla mukana tekemassa merkittavia asioita

3. TEE TOIMINTA MAHDOLLISEKSI
- Luo toiminnalle kehykset, jonka puitteissa ihmiset voivat toimia va-
paasti
- Rakenna luottamusta silla se on kaiken toiminnan perusta
- Jaa vastuuta vahvuuksien ja kiinnostuksen kohteiden mukaan, luo nii-
den mukaiset pelipaikat
- Luo onnistumisen edellytykset ja kannusta yhdessa tekemiseen.
- Kiinnita aina huomiosi jokaisen johdettavan henkilokohtaisiin suorituk-

siin.

4. MALLINNATIE

- Saa aikaan pienia voittoja, jotka rakentavat sitoutumista
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- Opettele kayttdmaan sinulle sopivia johtamisen tydkaluja
- LOoyda oma aanesi ja puhu sydamestasi
- 55% kaikesta johtamisesta on itsensa johtamista, ansaitse paikkasi

johtajana joka paiva

5. ROHKAISE SYDANTA
- Synnyta kannustamisen ja palkitsemisenkulttuuri
- Saa toiset kukoistamaan; anna arvoa heidan tekemisilleen ja saavu-
tuksilleen

- Vastaanota ja anna aktiivisesti palautetta

6. SUVAITSE ERILAISUUTTA
- Kohtaa ja kohtele ihmista ihmisena, opi tuntemaan johdettavasi
- Hyvaksy yksilo sellaisena kuin han on vahvuuksineen ja kehityskoh-
teineen

- Opettele kayttamaan dialogia tydkaluna erilaisuuden hyodyntamiseksi



