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Tiivistelma - Abstract

Ihmisten johtaminen erilaisissa tydyhteisdissawmustettu tarkeaksi asiaksi ja yritys-
elaméassa on pohdittu, milla keinoilla johtamiskayi§a voidaan muuttaa ja kehittda
niin, etta pidetaan ylla hyvaa tydyhteison ilmagiija miten asetetut tavoitteet saavute-
taan. Yrityselama on osoittanut kiinnostusta tramsftionaaliseen johtamisteoriaan
pohjautuvaan syvajohtamisen kasitteeseen, jotagtetty hyvaksi johtajien ja esimies-
ten johtamisvalmiuksien ja johtamiskayttaytymisemiktdmisessa. Aihetta tarkastellaan
tassa tutkimuksessa kasiteanalyysin kautta seléimi@id johtopaatoksia empiirisesti
teemahaastattelun avulla keréatysta aineistostalititii@isen tutkimusotteen tavoin
tulokset tuodaan esiin verbaalisesti keskittyerstateluun osallistuneiden henkildiden

mielipiteiden kuvaamiseen.

Tyoyhteisdjen osaamisen kehittdmisessa johtajisimiesten, rooli suunnannayttajana
on avainasemassa. Johtamistaitojen kehittdmis&kslisarvitaan kuitenkin tyoyhteiso-
jen kokonaisvaltaista valmentamista, jotta varniéste, etta jokainen ryhmassa toimiva
pystyy suoriutumaan hénelle uskotusta tydstd mékooiman hyvin. Tdmén tutkimuk-
sen tulosten perusteella voidaan sanoa, etta $yadjinen on yksi hyva vaihtoehto
palveluyrityksen johtamisen kehittdmiseen ja saitia tydryhmien kehittymiseen, mi-
kali suunnittelussa otetaan huomioon eri toimialogityispiirteet ja syvajohtamisen

mallista kehitetéaan yritykselle sovellettu toimimialli.
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tyksen johtamisymparisto
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1 JOHDANTO

Yrityselaméssa on aina 1900- luvun alkupuoleltéiéihpohdittu, mika olisi paras tapa ja oppi
johtaa yritysta. Aiheen ymparille on syntynyt ruasth alan tutkimusta seka tutkimus- ja kou-
lukuntia. Opit ovat nojanneet kasitykseen maailrsan hetkisestd menosta ja ihmisen osalli-
suuteen siind ja se maailman meno on aina muutjanopit sen mukana. L&hinn& on ollut
kyse siitd, miten ihminen n&hdaan osana yritystéigaalta miten asiat painottuvat yritystoi-
minnassa. Painotukset ovat muuttuneet siten, stékeskeisyydestd on menty ihmiskeskei-
syyden suuntaan ja kdskemisesta on siirrytty iseminvuuden ja oppivan tydyhteisén suun-
taan. Vuosikymmenien saatossa humanismi ja strigkturovat umpikujiensa kautta aina
vaihdelleet ja korvanneet toisensa niin sanottuarhigana oppina. Tehokas johtajuus katsot-
tiin alkujaan olevan synnynndinen ominaisuus. Bittiskottiin, etta erilaiset johtamistyylit
maarittelivat tehokkuuden. Seuraavassa vaihedasadgi vaikutti ratkaisevasti johtamiseen. Ja
vihdoin 1980- luvulta eteenpéin on uskottu, ettéokdkaalla johtajalla on oltava visio - nain

nimenomaan kun puhutaan muutoksen johtamisesta.

Parin viime vuosikymmenen maailmanlaajuisessa mryksessa yritykset ovat korostetusti
joutuneet miettimaan, milla opeilla selvitéa juuriuotoksesta. Alan tutkijat ovat tarjonneet
johtamisopiksi entisen "vaihtokauppa- johtamisea"tjansaktionaalisen johtamisen sijaan
visionaarisia ja karismaattisia piirteitd omaaveans$formationaalisen johtamisen kasitteen ja
siséllon seka keinot vieda lapi muutokset. Kyseijpdriamiskasitys on suomalaisessa todelli-
suudessa saanut 2000- luvun alussa termin syvéaiga. Termi on lanseerattu Suomen ar-
meijan, niin kantahenkildkunnan kuin varusmiestankihtajakoulutuksen piirisséd. Armeija
kouluttaa kyseisella opilla useita henkil6ita vussie Koulutusohjelma onkin saanut mediassa
runsasta julkisuutta, joskin vilkkaan alun jalkessmajohtaminen arkipdivan puheenaiheena on
jadnyt vahemmalle. Yrityselama on osoittanut myiisnkstusta syvajohtamisoppia kohtaan.
Yrityksen kehittamiseen on liittynyt kouluttaminelnmisia on koulutettu tekemaéan asioita
paremmin ja ammattitaitoisemmin. Ihmisid on koutwtgohtamaan toisia. Ihan viime vuosina
on pohdittu ja sanottu, ettéd johtaminen onkin kgalmista - ihmisid opetetaan oppimaan.
Niinpéa luontaisen ja mydnteisen oppimisymparistéoniinen yritykseen ja sen toimintayksi-
koéihin on tulevaisuudessa voimavara, jolla selvité@onesta kiperasta haasteesta ja se mah-

dollistaa yrityksen kehittymisen ja kasvun.



Syvéajohtaminen on suunniteltu Suomen puolustuswainarpeisiin ja taméan uusitun johtaja-
koulutuksen taustalla on maailmanlaajuisesti merkit tutkimussuuntaus, josta voidaan kayt-
tad nimea johtamisen uusi paradigma (Nissinen 2Q@htamisen tutkimisessa uuden para-
digman selkein teoreettinen kokonaisuus on transditipnaalinen johtaminen, josta karis-
maattinen johtajuus muodostaa yhden osan, muttatpaihpa transformationaalisesta, karis-
maattisesta tai visionaarisesta johtamisesta, ndki&n ja kasitteiden takana on kaytannossa
sama ilmid. Transformationaalisen johtamisen yhteyshin johtamisen uuden paradigman
koulukuntiin, kuten karismaattiseen, on luonnoBitsevahva. Karisman syntyminen johtuu
neljasta tekijasta: vallitsevan tilanteen ja joatagsittaman vision valisesta erosta, innovatii-
visten ja epatavallisten keinojen kaytdsta visiaavaittamiseksi, realistisesta tilanteen ja ta-
voitellun muutoksen aikaan saamisen mahdollisuukargioinnista seka inspiroivasta tavasta,

milla johdettavat innostetaan vision tavoittelu(Bryman 1992.)

Syvajohtaminen perustuu Bassin transformationaajisietajuuden perustalle. Transformatio-
naalinen johtajuus on johtajan ja johdettavien yatda kasvua ja kehittymista. Se tapahtuu
sosiaalisen ja kulttuurisen ympariston vaikutukaegsten johtaja ja johdettava ovat erillisi.
Transformationaalinen johtamisteoria nojaa tahdmajouden perusteoriaan, humanismiin.
Tutkimusteorioiden tasolla ollaan kiinnostuneitdtisesta johtajuudesta, johtajan kehittymi-
sesta ja oppimisesta. Keskeisia kasitteitd ovatvapprganisaatio ja elinikdinen oppiminen.
Bass (1997) maaritteli transformationaalisen jolsam peruskomponentit, mitkéd Nissisen
(2001) syvajohtamisen mallissa muodostavat sen #&kilret: luottamuksen rakentaminen,
inspiroiva tapa motivoida, alyllinen stimulointi jamisen yksil6llinen kohtaaminen. Naita
elementteja tutkitaan johtamiskayttaytymisessa éisghé, unohtamatta kontrolloivaa ja pas-
siivista johtamista. Keskeista syvajohtamisen ts®a ja kaytanndssa on oman itsensa tunte-
minen ja reflektointi seka erityisesti palautejat@man vuorovaikutteisuus, jonka kautta saa-
daan myonteista ja kielteista palautetta. Tama d®skkmenomaan johtajia ja heidan kehitty-
mistaan, mutta erilaisissa ja erikokoisissa jofaitia olevissa tyoryhmissé toimii lukuisa
joukko ihmisia, jotka helposti unohtuvat meneteln@ttaisiin. Syvajohtaminen keskittyy
voimakkaasti johtajan ominaisuuksien kehittdamisden, taas johdettavien kehittyminen yksi-
[6ind puuttuu syvajohtamisen mallista. Palveluksin toiminnan laadun kehittamiseksi ja
nostamiseksi kdanteentekevan osaamisen tasollggaylsszoimaiseksi kilpailueduksi on en-
siarvoisen tarkeaa, etta yrityksissa pyritaan lummygksilon oppimiselle otolliset olosuhteet ja
etta yksilot saadaan oivaltamaan omat voimavaransehdollisuutensa kehittéa itseaan. Tata

kautta erilaisten tydryhmien ja tiimien toiminnaahittyminen jamakoittaa yrityksen toimintaa



ja tavoitteisiin pyrkimisté ja mita paremmin ermisten osaaminen ja kokemus hyddynnetéan,

Sitd paremmin yritys myds menestyy.

Johtopaatoksena on, ettd syvajohtaminen sinansié lwastaa palveluyrityksen nouseviin
haasteisiin ja palvelujohtamisen erityspiirteisibpin ajatukset ja menetelmat kehittaa johtajia
luomaan alaisille mahdollisuuksia ja vahvistamaaitdn itsetuntoaan paasta timin& yhdessa
sovittuihin tavoitteisiin kuulostaa hyvin kayttokeliselta. Nissinen on kaytannéllistanyt trans-
formationaalisen johtamisteorian ja myynyt sen Bl@gukansanjoukoille, mika sindansa on hyva
asia. Kasvatustieteellinen vaitoskirja luo hyvawmoatuspohjan eika kritiikkia ole esiintynyt.
Se kuulostaa hienolta ja se on helppo hyvaksyaijastella ymparistolle, miksi se on valittu
toimintamalliksi. Metodi synnyttaéa kuitenkin palug@n sosiaalisen ja kulttuurisen ominais-
painon takia pientd varaumaa johtamismallin logekin toimivuuteen palvelujohtamisessa.
Johtamisparadigman uskottavuus sen sijaan on hymimeperainen asia. Uusi oppi vaikuttaa
aivan liian vilpittomalta ja rehelliselta ollakseaskottavasti ihnmiselamassa toimiva. Samoin
varsinkin suomalainen mies assosioi arvatenkirtisgisti referensseja syvajohtamisen sovel-
luksista armeijan piirissa. Naisten kokemukset absen sijaan olla aivan painvastaisia, joten
koko johtamisen kenttaa ajatellen uskottavuuttdéytyy. Todellisen uskottavuuden saami-
seksi on kylla varauduttava toisenlaisten tarinoidautta sukupolven kestavaan juurruttami-
seen. Tama ei kuitenkaan esta oppirakennelman isteapalvelujohtamisessa kouluttamisen
rungoksi. Sehan sisaltda vanhat tieteelliset teawaelleen muotoiltuina yhdistettyna kom-

paktiin kaytannén menetelmaan.

Kiinnostuin syvajohtamisesta mahdollisena tutkinlusena johtamisen luennoilla, joista eri-
tyisesti Pertti Kettusen (2003) esitys syvajohtamigaikuttavuudesta heratti mielenkiintoni ja
aihe jalostui sen jalkeen pienryhmatyoskentelygsdka jalkeen aloin kasaamaan aineistoa
aiheesta ja pohtimaan syvajohtamisen olemusta. dsbétautui vaikeaksi helpolta nayttaneen
alun jalkeen. Haastattelujen lapivieminen teorsesti miettien ja pohtien oli ty6lasté eivatka
syvajohtamisen aineiston niukkuus ja yksipuolishefpottaneet tyotani. Oman vaikeutensa
tutkimukseen on luonut syvajohtamisen prosessiwvdtastieteellinen tausta. Tutkijana olen
joutunut koko ajan miettimaan, kasittelenkdé nytesiida johtamisen nakodkulmasta vai ana-
lysoinko aihetta koulutusmenetelména. Kymmenenthttakin analysointi ja kirjoittaminen
jarkevaksi kokonaisuudeksi vei aikaa, koska puHleki¢auserakenteet eivat sindllaéan sovel-
tuneet kirjalliseen asuun. Olen kayttanyt tekstiss@aasti suoria lainauksia, joita en ole mi-

tenk&an pyrkinyt muokkaamaan ja ne ovat tatenriggl&uperaisessa asussaan. Tutkimukseni



tulosta esittdessani en ole paatynyt numeraaligdkeimtaan enka taulukointiin, vaan kvalita-
tiivisen tutkimuksen luonteen mukaisesti olen kegkit tuomaan esiin haastateltavien ko-
kemuksia ja mielipiteita sellaisenaan ja johtopksigsa olen koonnut joukkoon omat paatel-
mani, silla kvalitatiiviseen tutkimukseen kuuluutéetutkija ottaa osallisen nakdkulman ja
pyrkii sen kautta empaattiseen ymmartamiseen. Oatj@m vuosikymmenen lapi kestanyt
esimiestyoni ja kokemukseni ravintola-alalta vaiuat tdman tutkimukseni tekemisessa,
kommenteissani ja mielipiteissani. Olen aina pemust tekemiseni hyvaan ihmisten valiseen
vuorovaikutukseen, "pulinaa ponttoon”- periaatteesetahtdgimessa hyva palvelun laatu ja

asiakastyytyvaisyys.

S-ryhma harjoittaa liiketoimintaa verkostomaisesuwstoiminnallisen mallin avulla tarjoa-
malla asiakasomistajille heidan tarpeistaan lamekattavan ja kilpailukykyisen palveluko-
konaisuuden. S-ryhmén toimialat ovat market- kaupgaaratalo- ja erikoislikekauppa, lii-
kennemyymalat ja polttonestekauppa, hotelli- jamalatoiminta, auto- ja autotarvikekauppa
seka maatalous ja rautakauppa. Palveluyrityksessistkivat ihmisten johtaminen ja johtajan
rooli yhten& jasenena koko henkildston keskuudessghmassa noudatetaan taté periaatetta,
mitd vahvistetaan johtamistaitojen kehittAmisekaupparyhmassa syvajohtaminen onkin
yhten& osana monessa johtamistaidon koulutuksessdta kriittista pohdintaa vaaditaan sen

ottamiseksi viela laajemmin kehityksen valineeksi.

Syvajohtaminen on kiinnostava aihe juuri nyt, kdisikeet leadership ja ihmisten johtaminen
ovat pitkaan olleet johtamisen kouluttamisessa waly esilla ja ihmisten johtamista koroste-
taan yrityksissa tavoitteisiin paasemiseksi. Tukssnun ja kvartaalitalouden aikakaudella
muut kriteerit nousevat kuitenkin helposti paalligisiksi ja ihmisten osaaminen ja sen mer-
kitys tuloksentekovélineend unohtuu helposti tdiedlea Palveluyrityksessa ihminen kohtaa
ihmisen palvelutilanteessa eika silla hetkella em@iéda puhua johtamisesta vaan palveluhen-
kiloon pitaa vaikuttaa etukateen niin, etta hartyyyselviytyméan hanelle uskotusta tehtavasta
optimaalisella tavalla. My0s jalkikateen annettisgatu palaute ovat johtamisen kannalta eri-
tyisen tarkedssa asemassa. Syvajohtamisella danatatta annettavaa tahan prosessiin. Ta-
man tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd syvajoligen teoreettista viitekehysta, sisaltoa
ja sen soveltuvuutta nimenomaan palveluyrityksemtékstissa. Avainsanoja ovaansforma-
tionaalinen johtaminen, syvajohtaminen, luottamuskottavuus ja palveluyrityksen johta-

misymparisto



2 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET, TUTKIMUSONGELMA JA
TUTKIMUSMETODOLOGIA

2.1 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia ja selittdd gpbdiamista oppina kasitteellisesti miettien ja
kriittisesti pohtien, mitéa se tarkoittaa, miten opgettuu johtamisen kenttdan, mitk& ovat sy-
vajohtamisen siséltttieto ja menetelméatieto selédkivet? Tavoitteena oli myds empiirises-
ti tutkia haastattelemalla eri osuuskauppojen paksessa toimivia esimiehid, jotka ovat osal-
listuneet syvajohtamisen koulutukseen ja toteuttapgia kaytannon johtamistydssaan. Kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa puhutaan aineiston maakivaraisesta, teoreettisesta tai tarkoituk-
senmukaisesta poiminnasta tai harkinnanvaraiséstiersta, mika on erds laadullista tutki-
musta luonnehtiva piirre. Tutkimuksen tapausméaarguhteellisen pieni, mutta kattavuutta
voidaan arvioida aineiston koon, analyysin ja tutkin muodostaman kokonaisuuden onnistu-
neisuudella. Tarkoitus ei ole kertoa vain aineistasman pyrkia rakentamaan siita teoreettises-
ti kestavia nakokulmia. (Eskola, Suoranta 2003.)a@mproblematiikkansa tutkimuksen toteut-
tamiseen aiheutti aineiston saatavuus. Syvajohtaimon Vesa Nissisen kehittama oppi tai
malli, joka perustuu transformationaaliseen johtteuriaan ja jonka hén on rekisterdinyt
omaksi tavaramerkikseen. Tassa tutkimuksessa &kt Nissisen tuottamaan aineistoon,
mité ylipaataan ei ole olemassa muiden tuottameirginakaan ollut silloin, kun aloitin taman

tutkimuksen tekemisen.

2.2 Tutkimusongelma

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusongelma eivalgamatta ilmaistavissa tasmallisesti
tutkimuksen alussa, vaan se tasmentyy koko tutksmualkajan (Heikkinen et al 1999). Tassa-
kin tutkimuksessa lahdettiin liikkeelle mahdollisman puhtaalta pdydalta ilman ennakko-
asetelmia tai maaritelmid. Hypoteesittomuus tat&aisita, etta tutkijalla ei ole lukkoon ly6ty-
j& ennakko-oletuksia tutkimuskohteesta tai tutkiserk tuloksista. Pikemminkin tutkijan pi-

taisi yllattya tai oppia tutkimuksen kuluessa (Hak&uoranta 2003).



Tutkimusongelmana on syvajohtamismallin toimivuasugkottavuus palveluyrityksen johta-
misessa. Vastauksia haetaan myos alakysymyksiitkdMivat syvajohtamisen hyvét puolet
johtamisen kehittdmisessa? Mitka ovat kriittisegelmakohdat? Onko syvajohtamisen malli

laajemmin otettuna S-ryhman johtamistaitojen kéhiisen valine?

2.3 Tutkimusmetodologia

Tutkimusmenetelmana tassa tutkimuksessa kaytet@site&nalyysia syvajohtamisen teoreet-
tisesta viitekehyksesta ja teoreettisesta taust@stiauskauppojen esimiehid, joilla syvajohta-
minen on johtamismallina, tutkittiin empiirisesekilokohtaisilla haastatteluilla kvalitatiivi-

sella tutkimusotteella. Hammersleyn (1992) mukaealitatiivinen suuntaus tutkii merkityk-

sid, mikd korostaa suuntauksen tulkitsevaa eli baguttista luonnetta. Kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa pyritdan kontekstuaalisuuteen, tulkinjagoimijoiden nakékulman ymmartami-

seen, mika nakyy myos tutkimuksen raportoinnisska pn kuvailevaa ja numeerisia erottimia
kaytetaan hyvin vahan tai ei ollenkaan. Siina @&sitsddnnonmukaisuuksia ja monimuotoi-
suutta. Oletuksena on, ettd muuttujat ovat moniaisi#, toisiinsa kietoutuneita ja vaikeasti
mitattavissa (Glesne, Peshkin 1992). Kontekstisidisuus on myds Creswellin (1994) mu-
kaan ominaista kvalitatiiviselle tutkimukselle j@né kehitellddn teorioita ja séannénmukai-
suuksia suuremman ymmartamisen toivossa ja tarkjaulisotettavuus saavutetaan verifioi-

malla.

Kvalitatiivisia tutkijoita on moitittu tarkkuudenyutteesta, mutta Hammerslyn (1992) mukaan
totuudenmukaisia, tarkkuuskaan ei silloin auta. IKativisen otteen mukaan todellisuus on

subjektiivinen ja moninainen niin, kuin tutkittavegn kokevat. Siihen on liitetty myos kasitys,
etta todellisuus on sosiaalisesti konstruoitu ja et olemassa yhtéd monta todellisuutta kuin
on henkildakin (Glesne, Peshkin 1992). Inminen ekésiologinen etté sosiaalinen olio, joka
toimii vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa. Yisfidon avoin systeemi, jolle on omi-

naista kaksi- ja monisuuntainen vuorovaikutus, jokdikaalisti muuttaa kasitysta kausaali-
suudesta. Ei voida puhua syy-seuraus-suhteistapalante on keskeinen tekija, joka mahdol-
listaa itsesdatelyn ja itselahtbisen organisoitemigonka avulla ihminen kykenee luomaan

uusia padamaaria ja muuttamaan kayttaytymistaansjénvi, Hurme 2001.)

Suomessakin on keskusteltu vilkkaasti modernismigiostmodernismiksi kutsutuista suun-

tauksista. Moderni tutkimus vastaa paljolti kvaatiivista suuntausta ja postmoderni kvalita-



tiivista suuntausta. Moderni tiedendkemys perusgkoon, etta ihminen kayttaytyy sdannon-
mukaisesti ja siksi hanen kayttaytymistdan voidaanustaa ja kontrolloida. Postmoderni
suuntaus kyseenalaistaa taman ndkemyksen ja katsadkayttaytyminen riippuu paljon kon-
tekstista. Riippuvuus koskee erityisesti kieltdska se on keskeinen tekija ihmisten vuorovai-
kutuksessa ja merkitysten synnyttdmisessa (EIkB®ILL Ihmiselle on tunnusomaista symbo-
leilla, erityisesti kielella kommunikointi. Kielilgaa havaintoja merkitysten kautta, joita kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa keskeisesti tutkitaarsj&tvi, Hurme 2001). Tutkija ja kohdehen-
kilot ovat vuorovaikutuksessa keskenaan, jotenijalic on mukana luomassa tutkimaansa
kohdetta. Kaikki haastattelut ovat haastattelijanhpastateltavan yhteistyén tulosta, koska
haastattelija on saattanut vahvistaa haastatel@ammeson 1991). Kvalitatiiviseen tutki-
mukseen kuuluu, etta tutkija ottaa osallisen eikéapuolisen nékdkulman ja etta tutkija pyrkii

henkilokohtaisen osallistumisen kautta empaattiseemartamiseen (Glesne, Peshkin 1992).

Henkilokohtaiset haastattelut toteutettiin teematattelulla, johon valmistauduin etukateen
laatimalla haastattelurungon teemoittain (lite T@ema-alueet toimivat hyvin muistilistana ja
tarkensin niita haastattelun aikana kysymyksill&astattelussa ollaan suorassa kielellisessa
vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa, mika malstadl lisdkysymysten ja tarkennusten esit-
tdmisen ja haastatteluaiheiden jarjestysta on nikgtdosaadelld. Tutkijan tehtdvana on valit-
taa kuvaa haastateltavien ajatuksista, kasitykdistéemuksista ja tunteista. Jo ennalta tiedet-
tiin, etta tutkimuksen aihe tuottaa monitahoisgstiseaan suuntaan viittaavia vastauksia, joita
haastatteluilla haluttiin selventaa ja syventadasaa tietoja. Samoin mahdollistettiin vastaus-
ten taustalla olevien motiivien selville saamingtirgjarvi, Hurme 2001). Haasteena tutkijalle
oli haastatteluaineiston analysointi, tulkinta gpaortointi, koska valmiita malleja ei ollut kay-
tettévissa. Haastatteluun valittin kymmenen hdiikiyksinkertaisella satunnaisotannalla pe-
rusjoukosta, jonka muodostivat ne esimiehet (n=fp8ia olivat osallistuneet syvajohtamisen
koulutusjaksoille Jollas- Instituutissa ja joidestipaikka oli Vaasa-Kuopio-linjan etelépuolel-

la.

Teemahaastattelu tuntui etukateen sopivalta menaliEl haastatella kaytannon tydssa toimi-
via henkilditd. Toinen mahdollinen menetelma, jotakitsin ennakkoon, oli syvahaastattelu,
josta minulla oli vahan kokemuksia, enka kokenté smaan persoonaani sopivaksi tai luon-
tevaksi haastattelumenetelmaksi. Itse tutkijana pérehtynyt aikaisempien opintojeni parissa
teemahaastattelun menetelméaén eika se haastatt&kgeiessa tuottanutkaan yllatyksia eika

ongelmia, vaan painvastoin kaikki haastattelut iseiin joustavasti ja leppoisan ilmapiirin



vallitessa. Osa haastatteluaineistosta oli suutukia seké peilaamaan haastateltavien per-

soonaa ja taustaa etta keventamaéan tunnelmaatilgtiae ei olisi turhan jaykka.

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattehatedma, jossa tiedetaan, etta haastatelta-
vat ovat kokeneet tietyn tilanteen. Analyysin pézalia tutkija kehittdd haastattelurungon ja
haastattelu suunnataan tutkittavien henkildidenehtiovisiin kokemuksiin kasiteltavana ole-
vasta aiheesta (Merton, Fiske ja Kendall 1990) mMadeastattelua kaytettdessa ollaan yleensa
kiinnostuneita tutkittavan ilmion perusluonteesta— ominaisuuksista seké hypoteesien |6y-
tamisesta pikemminkin kuin ennalta asetettujen tegmien todentamisesta. Yksityiskohtais-
ten kysymysten sijaan haastattelu etenee tietkgskeisten teemojen varassa. Teemahaastat-
telu ottaa huomioon sen, etta ihmisten tulkinnaisis ja heidan asioille antamansa merki-
tykset ovat keskeisia ja ettd merkitykset syntyw#drovaikutuksessa. Haastattelussa luodaan
uusia ja yhteisia merkityksia, jolloin haastattdtutteeseen voidaan soveltaa yhteisrakentami-
sen kasitettd. Tama tarkoittaa sitd, ettd haaktesistaus heijastaa aina myds haastattelijan
lasnaoloa ja hanen tapaansa kysya asioita samainekieltavia kysymyksia ja vastauksia
(Hirsjarvi, Hurme 2001). Tassa tutkimuksessa tatkip ottanut tietynlaisen roolin jopa niin,
etta han on esittanyt joitakin vaitteitd saadakseestavaitteita, jotka enemmankin kuvastaisi-
vat haastateltavien aitoja mielipiteita ja arvosiak Aggressiivinen haastattelija ajaa haastatel-
tavan helposti nurkkaan, joten tassakin tutkimukadsyvan haastatteluilmapiirin luomisella
haluttiin luoda otolliset puitteet haastattelun igstummiselle. Omasta mielestani tdssa seikassa

onnistuin hyvin.

Teemahaastatteluun kuuluu véalttdmattomanad osahaassattelun tekeminen. Haastattelurun-
koa testattiin haastattelemalla paikallisesti y&skimaa Osk:n palveluksessa toimivaa esi-
miestd, jonka jalkeen jasensin haastattelun tedopatlliseen asuunsa. Kaikki haastattelut
suoritettiin haastateltavien kotitantereilla tusastydymparistéissa. Laadullisessa tutkimuk-
sessa keskitytadn usein pieneen maaradan tapaakpmijaan analysoimaan niitd mahdolli-
simman perusteellisesti. Tassékin tutkimuksesdattata joukko on valittu harkinnanvarai-
sesti ja tutkija tiesi etukateen, ettd se tayt@@stateltaville asetetut tunnusmerkit ja voidaan
puhua enemman naytteesta kuin otoksesta, mikanmusomaista laadulliselle tutkimukselle
(Eskola, Suoranta 2003).

Ihmisiin kohdistuvissa tutkimuksissa mainitaan &nkpina eettisind periaatteina yleensa in-
formointiin perustuva suostumus, luottamuksellisussuraukset ja yksityisyys (Hirsjarvi,

Hurme 2001). Tama tutkimus toteutettiin S-ryhméasakd ja tutkijan oli jokseenkin helppo



paasta kosketuksiin haastateltavien kanssa, silidailla ja tutkittavilla on tietty riippuvuus
johtuen kaupparyhmassa vallitsevasta avoimestgdievaihdosta ja yhteisen hyvan
tekemisesta. Lisaksi tutkimuksesta on hyotya Kaikinastateltaville tydssaan ja he odottavat
itsekin laadullisesti hyvatasoista tutkimustyodt@ottamuksellisuus ja yksityisyys korostuvat
silla, etta tutkija on itse mukana S-ryhman toinaissa ja pelisaannot ovat selvilla molemmille
osapuolille. Yleensa tutkimuksissa on pyrittavliesi, ettd se paljastaa tutkittavien kasityksia
ja heidan maailmaansa niin hyvin kuin mahdolliStatkijan on tiedettava, etta han itse vai-
kuttaa saatavaan tietoon jo tietojen keruuvaihegssdta kyseessa ovat tutkijan tulkinnat ja
kasitteistd, johon tutkittavien kasityksia yritetésovittaa (Hirsjarvi, Hurme 2001). Avoimuu-

den periaatetta noudattaen tamakin tieto on kertatstateltaville ennen haastattelua.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuuden pidlanen kriteeri on tutkija itse, koska han
on tutkimuksensa keskeinen tutkimusvaline (Eskstaranta 2003). Tutkijan roolissa en véli-
ta pelkastaan tietoa ja toisten ajatuksia, vaamglittdmaan ilmioita ja kokoamaan selitta-
vaa arviointia. Perinteisesta reliaabeliuden kés#td ei niinkdan voida puhua taman tutki-
muksen osalta, vaan kysymyksessa on enemmankifatutkimintaa peilaava reliaabelius el
kuinka luotettavaa tutkijan analyysi on hankituneaston osalta. Kaikki haastattelut on nau-
hoitettu, analysoitu ja litteroitu koko aineistoratta tutkijan itsensé toimesta ja tulokset on
analysoitu niin, etté ne heijastavat tarkasti ttdkien ajatusmaailmaa. Aineisto on tallennettu
cd-levyille kayttaen hyvaksi Audacity- danenkagyttbjelmaa. Kuitenkin taytyy todeta, etta
mikali tama tutkimus tehtéisiin uudestaan samdikmkilille jonkin ajan kuluttua, tulokset
saattaisivat vaihdella, koska ihmisten kasityksehtelevat samasta kohteesta lyhyenkin ajan
kuluessa. Téahan vaikuttavat my6s kohdehenkildidppimisprosessi ja kokemusmaailman

karttuminen.

Validiteettia voidaan tassa todentaa haastatehalietettavuudella ja pitkalla esimieskoke-
muksella. He paattivat osallistua vapaaehtoisabtn tutkimukseen haastateltaviksi ja kaikki
ovat osallistuneet syvajohtamisen koulutukseerejiehon tehty syvajohtamisen johtajaprofii-

li. Nama kymmenen haastateltavaa ovat osallistueedtoulutuksiin, kaiken kaikkiaan kuu-

teen erilliseen koulutuskokonaisuuteen, mika miél@santaa laajemman ja uskottavamman
kuvan haastateltavien mielipiteista verrattunaesiihetta he kaikki olisivat osallistuneet yh-
teen ja samaan koulutuskokonaisuuteen. Malli olé\gen verran uusi eika tallaista koulutus-
ta ole paljonkaan jarjestetty, mista johtuen kaskkkohdalla koulutuksen loppumisesta on

kulunut alle vuosi tai koulutus on vielé keskerkisn yhdella tai kahdella koulutusmoduulil-
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la. Teorian opit ovat tuoreessa muistissa ja witgokainen pystynyt jo testaaman kaytannos-
sa. Kaikki naméa esimiehet edustavat yrityksiengaitaayksikdiden esimieskuntaa ja ovat

tottuneita itse aktiivisesti analysoimaan kokemaajss antamaan patevia lausuntoja, mika
ilmeni hyvin haastattelujen aikana haastatteliarhaastateltavan valisena vilkkaana vuoro-
vaikutteisuutena. Olen haastattelujen raportoimnisiyttéanyt paljon suoria lainauksia, mika

antaa todellisen kuvan haastateltujen esimiestetipiteista.
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3 TRANSFORMATIONAALINEN JOHTAMISTEORIA

Brymanin (1992) mukaan 1980-luvun puolivélistd astikuttaneet johtajuusteoriat voidaan
luokitella selkeasti yhteneviksi. Tarkastelun p&ibgkohdan muodostavat arvojen ja tarkoi-
tusten siirtiminen johtosuhteissa esimerkillisadigninnalla ja inspiroivan vision artikulointi.
N&ina vuosina hyvasta johtajuudesta kaytya keskisyman kuvaa nimelld uusi johtajuus-
teoria. Keskeisimpia uuden johtajuusteorian sulksiauon transformationaalinen johtajuuden
teoria. Tama teoria on tydyhteison syvalliseen mksgen tahtddva. Sen mukaan esimies ja
alainen yhdessa pyrkivat parantamaan toinen t@atémimintaa saavuttaakseen halutun péaa-
maaran. Teorian mukaan esimiehen rooli on ennakbinava ja avoin uusille ideoille, jotta
organisaatiolla olisi myds vaihtoehtoisia suuntiantinnalleen. Esimies kykenee omalla toi-
minnallaan luomaan ja muuttamaan ihmisten asiailamia merkityksia. Tarkeind esimies-
taitoina painottuvat vuorovaikutustaidot, kyky nwalida ja vaikuttaa ihmisiin. Tutkittaessa
transformationaalisen johtajuusteorian perustaduwmattava, ettd sen soveltaminen tyoyh-
teis6on edellyttdd avointa ja kriittista keskustedindollisuutta paamaarista, niiden sisallosta
ja suunnasta (Lamsa, Uusitalo, 2002). Johtajuystttajan ja johdettavien jatkuvaa kasvua ja
kehittymista. Se tapahtuu sosiaalisen ja kulttemrigmpariston vaikutuksessa, joten johtaja ja
johdettava ovat erillisia. Transformationaalineht@misteoria nojaa tahan johtajuuden perus-
teoriaan, humanismiin. Tutkimusteorioiden tasollaan kiinnostuneita eettisesté johtajuudes-
ta, johtajan kehittymisesta ja oppimisesta. Kesédiésitteitd ovat oppiva organisaatio ja elin-

ikéinen oppiminen.

Suomen puolustusvoimien uusitun johtajakoulutuksestalla on maailmanlaajuisesti merkit-
tava tutkimussuuntaus, josta voidaan kayttda nijpbiamisen uusi paradigma (Nissinen
2001). Johtamisen tutkimisessa uuden paradigm&eisdkeoreettinen kokonaisuus on trans-
formationaalinen johtaminen, josta karismaattinehtgjuus muodostaa yhden osan, mutta
puhutaanpa transformationaalisesta, karismaatiisistvisiondarisesta johtamisesta, nako-
kulmien ja kasitteiden takana on kaytanndssa sama (Bryman 1992). Transformationaali-
sen johtamisen mallintamiseen liittyva tutkimusroarkittdva osa johtamisen uuden paradig-
man sisaltdtietoa. Bryman on analysoinut johtajuutlgkimuksen uutta paradigmaa ja han
maadrittelee johtajuuden tutkimuksen alueelta kokaskeista lahestymistapaa, jotka taydenta-
vat toisiaan muodostaen ndain viime vuosikymmenialinneen paradigmaattisen kokonai-

suuden.
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Lahestymistavat ovat:
* johtaminen muihin ihmisiin vaikuttamisena
* johtaminen suhteessa tiettyyn ryhmaan

» johtaminen suhteessa tavoitteisiin

Transformationaalinen johtaminen nékee johtamisanvasti merkitysten, arvojen ja visioi-
den maailmaan kuuluvana ilmiéna, jonka lahisukidam/at karismaattinen johtaminen, vi-
siojohtaminen ja inspiroiva johtaminen. Bassin @P&ukaan transformationaalinen johta-
juus ei ole mitenk&an harvinainen ilmio, joka rtjgsi vain muutamiin maailmanluokan joh-
tajiin vaan tuo ilmi6 voidaan vaihtelevissa muodasn I0ytaa kaikkialta. Haasteena on ilmi-

on hahmottaminen, vaaliminen ja kehittdminen nditilas- kuin siviiliorganisaatioissa.

Konkreettisena lahtokohtana tdaman paradigman spydletéédn James McGregor Burnsin
teosta Leadership (1978). Burns lahestyy johtaguutllan ja vaikuttamisen nakdkulmasta
niin, etta kaikki johtajat ovat aktiivisia tai paotaalisia vallankayttgjia, mutta kaikki vallan-
kayttajat eivat ole johtajia. Hinen mukaansa johtdgn perustehtavana on yhdistad seka joh-
tajan etta alaisten yksildlliset tavoitteet ylemméwoitteen saavuttamiseksi niin, etta kaikissa
asioissa ihmisten ei tarvitse olla samaa mieltdntaaninnan suunnan ja vision on yhdistetta-
va yksil6t. Johtajuudesta voidaan puhua silloim kattyjen motiivien ja tavoitteiden pohjalta
otetaan kayttbon organisatorisia, poliittisia, pdgkjisia ja muita resursseja siten, ettéa alaiset
sitoutuvat yhteisiin tavoitteisiin. Keskeistd Bumsjattelussa on se, ettd johtaja ndhdaan
alaistensa kehittymisen ja kasvamisen mahdollistajai moottorina siten, etta tyé voi yha
laajemmin tyydyttda myds alaisten kasvutarpeitpjo myos transformationaalinen johtaja
voi vaikuttaa saaden aikaan merkittavaa sitoutamidtinen ihmiskéasityksensa onkin myon-
teinen ja kasvuhakuisuutta korostava ja han ushkaisteansa kehittymishaluun ja — valmiu-

teen.

Paradigman edelleen kehittdja ja mallintaja on BetiM. Bass, jonka johdolla kehittdmistyo-
hon on osallistunut muitakin tutkijoita kuten Bru&eolio, Fran Yammarino, David Waldman
ja Leanne Atwater. Tutkimusty6ta ovat jatkaneet snBénnis ja Nanus (1985), joiden mieles-
td ihmisten johtamisessa tarkedd on osaaminennjkedaittdminen, innostaminen, yhteiset
tavoitteet ja muutos seka innovaatiot. He kehittnglja yleista strategiaa, mita transformatio-
naaliset johtajat kayttavat. Heilla on kirkas visi@anisaationsa tulevaisuudesta ja se on olta-

va kaikille selvilla, jolloin yksildiden on helpompppia, miten tavoitteet saavutetaan.
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Toiseksi transformationaaliset johtajat toimivagamisaatioissaan sosiaalisina arkkitehteina,
jotka muokkaavat organisaation arvoja ja normejppa pystyvat muovaamaan ihmisia hy-
vaksymaan uuden filosofian tai ryhman identiteeinlmanneksi vahvistamalla omaa uskot-
tavuuttaan ja seisomalla sen takana he luovat usigamnisaatioihinsa, vaikkakin tulevaisuus
nayttaisi epavarmalta. Neljanneksi johtajat tuntewaat vahvuutensa ja heikkoutensa ja posi-
tiivisuutta osoittaen he vaikuttavat alaisiinsadean luottamuksen tunnetta heihin. Heidan

organisaatioissaan vallitsee jatkuvan koulutuksarapte.

Tichy ja Devanna (1986) yhdistivat transformatidisaen johtamisen muutoksen johtamiseen
ja Nissisen mukaan (2001) se nayttad vastaavamparekuin mikaan aiempi malli tai teoria
muutoksen johtamisen haasteisiin sek& yksilo- etgf@anisaatiotasolla. Erityisesti he olivat
kiinnostuneita siitd, miten johtajat kokivat muytossessin, silla transformationaaliset johtajat
ovat muutosagentteja, joiden on havainnoitava nafatee organisaatioissaan. Vision luomi-
nen on keskeistd muutoksen lapiviemisessa ja wiaileeessa muutos on juurrutettava organi-

saatioon murtamalla vanhat rakenteet ja rakentaralta tilalle.

Kirjassaan Leadership and Performance Beyond Eapecs Bass (1985) esittaa, etta trans-
formationaalinen johtaja saa alaisensa tekemaamrade kuin he aikoivat tehda. Talla alku-
peraiselld aikomuksella Bass tarkoittaa henkiloraoravaitun suorituskyvyn perusteella teh-
tya arviota asetettujen tavoitteiden saavuttamisedadittavista ponnistuksista. Tama sisasyn-
tyinen motivaation nousu on mahdollista saada aikedmella erilaisella, keskenaan korre-
loivalla tavalla. Ensiksi johtaja nostaa alaistenetisuuden ja tiedostamisen tasoa tavoittei-
den arvosta ja tarkeydesta seka keinoista niidavnusimiseksi. Toiseksi johtaja saa alaisensa
asettamaan ryhman tai yhteisénsa edun henkildlssrtatunsa edelle ja kolmanneksi johtaja
kykenee nostamaan alaisensa henkisesti tasollsa jimsmintaa ohjaavat entistd enemman

ylemman tason kasvutarpeet.

Bass nakee paradigman lahtokohtana universaalinyyoléa han tarkoittaa sitd, etta trans-
formationaalisen johtamisen ilmi6 ja sen keskepieteet voidaan kasitteellistaa ja tutkimuk-
sen keinoin havaita erilaisissa kulttuureissa jganisaatioissa, jolloin poikkeukset voidaan
ymmartaa tutkittavan kulttuurin tai organisaatiantyespiirteiden kautta. Universaalisuuden
ohella paradigman soveltamisen kannalta on oléeNisimartaa kulttuurin, kasitejarjestelmi-
en ja kaytdnnon valinen yhteys. Paradigma ei ot#ta,esimerkiksi kotimaassaan transforma-
tionaaliseksi todettu johtaja koettaisiin automae#tti transformationaaliseksi jossakin vie-

raassa kulttuurissa.
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Paradigma toimii kunkin kulttuurin kasitejarjestédm sisélla, jolloin johtajuus voi kaytannos-
sa saada eri ilmenemismuotoja suhteessa siiheen tyibyhteison muut ihmiset kokevat kayt-
taytymisen ja miten se vaikuttaa heidan tydsuosiégksa. Olennaista on esimerkiksi ymmar-
taa, etta jokainen ihminen toivoo saavansa omaitaieheltddn osakseen arvostusta, mita eri
kulttuureissa voidaan osoittaa hyvinkin erilaisavdin. Paradigma perustuu ihmisen perus-
luonnon ja tarpeiden ymmartamiseen johtamisen degsa eikad se ela kayttaytymisen ulkoi-

sissa muodoissa vaan yksildiden kokemuksissakandissa.

Universaalisuus johtamisessa tarkoittaa myos ydeesg@isti sovellettavaa kasitejarjestelmaa,
missa jokaisella johtajalla on mitattavissa olevafipi, joka perustuu transaktionaalisen ja
transformationaalisen johtamisen ulottuvuuksiiroffir suhteutuu aina johtajan toimintaym-
paristoon eli ryhnma&an, organisaatioon ja kulttuurdohtajaprofiililla on tutkimusten mukaan
suhteellisen johdonmukainen yhteys johtamisen \akgiin organisaatiossa. Vaihtelua ylei-
sen teorian ja tosielaman havaintojen valille aitesat 1ahinna kasitejarjestelmien ja kulttuu-

rien erilaisuudet. (Bass 1997.)

3.1 Transformationaalinen johtaja

ja han pyrkii tunnistamaan heidéan motiivinsa, tyy@ynaan heidan yha korkeamman tason
tarpeitaan ja sitouttamaan alaisensa kokonaissa#ti Johtajan toiminnan tuloksena voi olla
vuorovaikutussuhde, jossa alaisten ja johtajieniteeet |ahestyvét toisiaan ja jossa johtajista
voi tulla alaistensa kasvun tukijoita ja ohjaajBufns 1978). Burnsia kiinnostaa erityisesti
transformationaalisen johtajan toiminta alaistensakisen kasvun taustalla. Koska transfor-
mationaalinen johtaminen perustuu johtajayksilorspenan suhteellisen pysyviin elementtei-
hin kuten arvoihin, ihmiskéasitykseen, itsetuntoartynne-elaman tasapainoisuuteen, ei voida
puhua johtamisen tyyleista. Sen sijaan tulisi pujohdajuudesta, jonka laadun maaraé ensisi-
jaisesti johtajan kokonaispersoonallisuus. Tamé&atyisen tarkeaéd paineen alaisessa tyGssa
tai kiireisissa tilanteissa, koska voimakkaallassilla on taipumus tuhota ne tyylit, jotka pe-
rustuvat vain opeteltuun kayttaytymiseen ankkurodtta johtajan persoonaan. (Nissinen
2000.) Tamahan tarkoittaa sitd, ettéd ihmisen per@ga perusluonne ovat ratkaisevassa ase-
massa, kun puhutaan johtamisesta ja johtajan t@gavonnistumisesta, jolloin koulutuksella

seka asioiden opettelulla tulisi pyrkid muuttamadité perusasioita.
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Tehtava kuulostaa "kallonkutistajan hommalta” jacarseké arvokasvatus nousevat arvoon
arvaamattomaan henkisen kasvun mahdollistajanand@ry(1992) pitda johtamisen uuden
paradigman keskeisena kasitteena karismaattisyotdakasitelladn tassa tutkimuksessa myo-
hemmin. Johtajakoulutuksen kannalta karisman kasiteyvin ongelmallinen ja se itse asias-
sa estaa paradigman hyodyntamisen johtajakoulujelstibsa. Transformationaalinen johta-
minen on kuitenkin mallinnettavissa ja purettaviisityihin kayttdytymismuotoihin, joiden
avulla voidaan saavuttaa edistysta johtajakoul@sa. Johtajien koulutuksessa on konkreet-
tisempaa todeta, ettginun tulee kuunnella alaisiasi hieman huolellisam” kuin etta”si-

nun pitéisi olla karismaattisempi'{Nissinen 2000.)

Burnsin mukaan henkisen kasvun ydin on arvojen rkaaktuminen ja tadssa prosessissa
ydinkasitteet ovat konflikti ja tietoisuus. Transfmtionaalinen johtajuus rakentuu yksilon
arvojen muokkaantumiseen liittyvalle konfliktill@gnka vaikutus yksilon sisaisiin prosessei-
hin on huomattavan voimakas. Konflikti syntyy useiiten konkreettisten tarpeiden ja moraa-
listen arvojen ristiriidasta ja kasvamista tapahtiin, ettd valintoja tehdadn yha useammin
moraalisten arvojen perusteella eik& konfliktietkagsu onnistu, ellei yksild ole valmis muut-
tamaan merkitysperspektiiviadn. Johtajan tehtavéleeivaltella konfliktien syntymista vaan
painvastoin transformationaaliset johtajat kohtadw@nfliktit ja hyddyntavat niita tai jopa
toimivat itse tietyssa tarkoituksessa konfliktigmmsyttdjind ja he kykenevat hyddyntamaan
alaistensa arvorakenteissa syntyvat jannitteeoydliktit ohjaten alaistensa yksilollisten mer-
kitysrakenteiden muodostumista. He voivat halussauuttaa ja kehittdd organisaatiokult-
tuuria ja he osoittavat kayttaytymisellaédn suunjaaimjan muille ihmisille muuttaen tarvitta-
essa myos vakiintuneita tapoja. Transformationealijphtaminen tarjoaa johtajalle valineen
paitsi inhimillisten voimavarojen hyédyntamiseendgryrganisaationsa kehittamiseen. (Burns
1978.) Kaytanndssa johtajan ei pida pelata komfjikkeika asioiden kyseenalaistamista, vaan
"kissa on nostettava poydalle”, jotta ongelmia pé@s ratkomaan ja asioista puhumaan oi-

keilla nimill&, jolloin kehittymisté on lupa odota

Burnsin (1978) keskeisena ajatuksena on erottasstaan kaksi johtajuuden muotoa, joista
transaktionaalinen johtajuus on tyypillisin johtaglen ilmenemismuoto. Se perustuu valineel-
lisyyteen ja vastavuoroiseen toimintaan, jossagj@htdhestyy alaistaan vaihtaakseen jotakin,
esimerkiksi palkkaa tydhon. Olennaista transaki&fisessa johtamisessa on, etta johtaja pyr-
kii saavuttamaan tietyt tavoitteet palkkioperussis ja vaikuttamalla alaisiinsa ottamatta

huomioon, mitk& alaisten tavoitteet ovat, kun taassformationaalinen johtaminen on



16

monimutkaisempaa. Siina johtaja pyrkii sitouttamagintekijat toiminnan arvojen, pdamaa-
rien ja tavoiteltavuuden kautta. Talldin toiminnaeologinen tausta ja arvot ovat erityisen
tarkeita. Keskeistd Burnsin ajattelussa on se, jetttaja nahdaan alaistensa kehittymisen ja
kasvamisen mahdollistajana tai moottorina sitetd 8t voi yha laajemmin tyydyttaa myos

alaisten kasvutarpeita.

Johtamisen uuden paradigman mukaan asioiden jomeanon rinnasteinen kasite transaktio-
naaliselle johtajuudelle, mika ei ole tehokkairdhtamista, koska siita puuttuu ihmisia sitout-
tava ulottuvuus. Todellinen johtajuus sisaltéaa kiaile osa-alueet, joita tarvitaan erinomaisten
tulosten aikaansaamiseksi organisaatiossa. Tutkitmssen perusteella organisaation tehok-
kuuteen vaikuttaa eniten transformationaalinengotimen (Bass 1997, 1998). Esimerkkind
transformationaalisesta johtajasta Burns mainifdedatma Gandhin, joka Intiassa vaikutti

miljooniin ihmisiin sek& Ryan Whiten, joka toimi Ipemiehena saadakseen tukirahoitusta

amerikkalaiseen aids- tutkimukseen.

3.2 Transformationaalisen johtamisen peruskomponeiit

Bass (1985) nékee aiemman empiirisen johtajuudé&miuksen epatyydyttavaksi ja han maa-
rittelee transaktionaalisen johtajuuden niin, ¢ttdtaja selvittdd, mita tyosta halutaan vasti-
neeksi ja pyrkii antamaan sen alaisilleen, jos itukset sitéd edellyttavat. Yrittdmiseen kan-
nustetaan palkkioin tai niiden lupauksin ja josssa kiinnostuksen kohteet liittyvat juuri k&-
silla olevan tyon suorittamiseen, johtaja otta&inikantaa. Yhteisen tavoitteen ja tahdon syn-
nyttaminen johdettavassa joukossa on transformadicsen johtamisen perusta ja johtajat
yrittavat ja onnistuvat nostamaan kollegojensastdasa, alihankkijoidensa ja asiakkaidensa
tietoisuuden tasoa térkeissa asioissa. Visio litgeElmus ja sisdinen onnistumisen halu ohjaa-
vat johtajaa kohti oikeita ja hyvia ratkaisuja jeetaummin vastavirtaan silla hetkella vallalla
olevia populaérisia kasityskantoja eri asioistas@84985). Bass (1997) maaritteli transforma-
tionaalisen johtamisen peruskomponentit, mitka iNess (2001) syvajohtamisen mallissa
muodostavat sen kulmakivet (syvajohtamisen pegrattselvitetddn enemman seuraavissa

luvuissa):

* luottamuksen rakentaminen
* inspiroiva tapa motivoida
» lyllinen stimulointi

* ihmisen yksilollinen kohtaaminen
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Johtamisen uusi paradigma on tieteellinen nakokyditajuuteen, mik& perustuu kasitykseen
johtajuuden kokemisesta aktiivisena ja tavoitteeliia toimintana tietyssé kontekstissa. Tassa
nakokulmassa johtajuudessa voidaan |6ytaa ajailige&ulttuurisesti universaali ilmid, jota
kutsutaan erinomaiseksi johtamiskayttaytymisekskaihen johtaja kayttda joskus seka pas-
siivisen, kontrolloivan ettd syvajohtamisen ulotiusia. (Nissinen 2001.) Todellinen trans-
formationaalinen johtaja pystyy toimimaan silloinkransformationaalisesti, kun toinen johta-
ja jo siirtyy kayttamaan transaktionaalisen (koligan) johtamisen ulottuvuuksia. Virheiden
korjaaminen ja rankaiseminen ovat tasta hyvia esikegd. Ratkaisevaksi nousevat tilannete-
kijat, silla transformationaalista johtajuutta rigivat todellisuudessa vain ne tilanteet, joissa
johtajalla ei ole edellytyksia vuorovaikutukseemistensa kanssa. (Nissinen 2000.) Tehok-
kaimmat johtajat kayttavat selvasti eniten syvégatista ja he jarjestavat organisaatioihinsa
vain tarpeelliset, mutta tehokkaat rutiinit ja tamatavat sek& ovat itse ammattitaitoisia ja
taman liséksi kykenevéat omalla kayttaytymisellaaamaan kaikki muut ihmiset toimimaan
tehokkaasti, jopa omat rajansa ylittden, yhteisenitteen saavuttamiseksi, mika onkin mallin
lahtokohta. Erinomainen johtamiskayttaytyminen paru paasaantoisesti kasvuhakuisuutta
korostavaan ihmiskuvaan, jonka mukaisesti alaisetat kehittyd ja pystyvat mihin tahansa
oikein johdettuina. Johtaja kuuntelee, perustetdgaa ja neuvoo seka selkiyttaa tavoitteet.
Mahdollisissa rankaisutapauksissa han osaa olkigea ja osaa rangaista murtamatta alaisen
itseluottamusta ja han kiittda kayttden menestyativistaakseen edelleen alaistensa itseluot-
tamusta. Jokainen yksilé havainnoi ja tarkkaileg#rstoaan omalla tavallaan. Ulkopuolelta
tulevaa tietoa tulkitaan yksilollisesti ja sovitetaomaan tietorakenteeseen ja kokemusmaail-
maan. Nain jokainen ihminen muodostaa periaattesssanlaisesta tiedosta oman tulkintan-
sa. Tama konstruktivistinen oppimiskasitys on sylitgmisen lahtékohtana. (Nissinen 2001.)
Ymmartadkseen tutkittavaa henkil6a tai ilmiota ijatk on ymmarrettdva naitd ymparoivan
kulttuurin symbolijarjestelmaa, silla ihmisen miedikentuu sosiaalisen vuorovaikutuksen tu-

loksena ja ihmiset ovat vuorovaikutuksessa keskesg@bolien avulla (Burr 1995).

3.3 Karismaattinen johtaminen

Transformationaalisen johtamisen yhteys muihingatisen uuden paradigman koulukuntiin,
kuten karismaattiseen, on luonnollisesti vahvan3iarmationaalinen ja karismaattinen joh-
taminen kasitetd&n usein tarkoittavan samaa asiaa huolimatta useista yhtenevaisyyksis-

t8, teorioista 16ytyy myos eroavaisuuksia. Ulospiikyvalla kayttaytymisella on huomattavia
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yhtéalaisyyksia transformationaaliseen johtamiseauita erot tulevat esiin seké arvoissa etta
johtamisen vaikutuksissa (Nissinen 2004). Webet87) mukaillen karisma on auktoriteet-
tia, joka ei perustu sdantéihin, asemaan tai framitvaan poikkeuksellisen yksilon pyhyydel-
le, sankaruudelle tai esimerkilliselle luonteelehjanen osoittamalleen elamaa suuremmalle
tehtavalle. Karisma ilmenee silloin, kun kysymylsge®n kriisi ja johtaja pystyy esittdmaan
siihen ratkaisumallin ja vision paremmasta tulewagesta. Karisman syntyminen johtuu nel-
jasta tekijasta: vallitsevan tilanteen ja johtagmittdman vision valisesté erosta, innovatiivis-
ten ja epatavallisten keinojen kayttsta vision atamiseksi, realistisesta tilanteen ja tavoitel-
lun muutoksen aikaan saamisen mahdollisuuksiemianista seké inspiroivasta tavasta, milla
johdettavat innostetaan vision tavoitteluun (Condianungo 1987). Johtajan karismaattiset
ominaisuudet ovat sidoksissa hanen kayttaytymisedagoihinsa ja vallitseviin tilanneteki-
joihin. Vallitsevan tilanteen ja johtajan esittaméision valisesta erosta syntyy jannitteita,
mikali visio on liian radikaali. Sen sijaan innowasten ja epatavallisten keinojen esille tuo-
minen vision saavuttamiseksi ja inspiroiva tapd|amohdettavat innostetaan vision tavoitte-

luun luovat johtajalle onnistumisen mahdollisuukaiaistensa keskuudessa.

Teoriassaan karismaattisesta johtamisesta HouS&) E3ittad, etta johtajat toimivat tietylla
uniikilla tavalla, joka vaikuttaa karismaattiseataisiin. Johtajilla on valta-asema ja he halua-
vat vaikuttaa muihin ihmisiin, heilla on vahva itsgttamus ja korkea moraali seka heissa on
havaittavissa tiettyja kayttaytymisen piirteitéa. kémivat vahvoina roolimalleina arvoissa ja
kasityksissd, joita he haluavat alaistensa omaksjavpatevyydelldédn he osoittavat kuuluvan-
sa joukkoon. Johtajien lausumat kannanotot hyvaksyja he luottavat alaistensa kykyihin
saavuttaa asetetut tavoitteet. Kayttaytymisellaanisgaéavat alaistensa patevyyden ja tehok-

kuuden tavoittelua ja tehtavakeskeista motivaajtaimissaan he nauttivat arvonantoa.

Housen teorian mukaan on olemassa lukuisia vaikidykotka ovat suoraan karismaattisen
johtamisen ansiota: alaisten luottamus johtajaol@gaan, alaisten ja johtajan kasitysten yh-
tenevyys, johtajan kyseenalaistamaton hyvéksymtfielévaisuus, samaistuminen johtajaan,
tunneperdinen sitoutuminen johtajan tavoitteigiorkeammat tavoitteet ja alaisten luottamus
niiden saavuttamiseen. Weber ja House ovat molemsitéatnieltd, ettd karismaattiset vaiku-
tukset nakyvat selvasti stressitilanteissa, jollaimiset odottavat, etté johtajat jakavat vaikeu-

det heidan kanssaan.
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Karisma on siis suhde, jossa johtajuus perustutodtdetin valtaan. Johtajan auktoriteetti
taas perustuu johdettavien uskoon siita, ettd jahta jotenkin poikkeuksellisen pateva ja
taitava. (Weber 1947.) Karisma on jotakin, jotagakn tai jota ei ole olemassa puhuttaessa
jostakin henkilostd, mutta joka johtajuuden ideaallin etsinndssa on tyylina puhtaasti opit-
tavissa (Bryman 1992). Karismaattinen johtaminerokkaa alaisten ymmarrysta ja pyrkii
yhdistamaan heidan identiteettinsa organisaatidieitoviseen identiteettiin. Tatd prosessia
johtajat muokkaavat painottamalla tyosta saatasiieltisia palkintoja ja vahattelemalla epa-
olennaisia. Tavoitteena on, etté alaiset voisivaaista ja toteuttaa itseddn tydssaan ja samais-
tuisivat organisaatioon. (House 1976.) Bass (18&4nsi Housen nakemyksia kiinnittamalla
enemman huomiota karisman alkuperaan ja tunnepgtegn esittden, ettd karisma on valt-

taméaton, mutta ei riittdva ehto transformationadiésjohtamiselle.

Karismaattisessa johtamisessa riskit ovat yhtaesukuin lupaukset. Se voi johtaa sokeaan
fanaattisuuteen suuruudenhullun johtajan alaiswsadés sankarilliseen itsensa uhraamiseen
hyodyllisen paamaaran vuoksi. Seuraajat uskovdajai kykyihin niin vahvasti, ettd asetta-
vat kohtalonsa hé&nen kasiinsa (Howell, Avolio 19923lta korruptoi ja absoluuttinen valta
korruptoi absoluuttisesti. Siksi menestyneilla karaattisilla johtajilla on riski, ettd jos he
keskittyvat likaa itsedén koskevaan ylistykseeurauksena voi olla omnipotenttinen voitta-
mattomuuden ja tarkeyden tunne. Sen sijaan, eftisti johtajat keskittyisivat seuraavan
haasteeseen, he keskittyvat sailyttamaan tarkeytsidekehaa ja imagon hoito astuu organi-
saatiolle hyodyllisen toiminnan tilalle ja samakifét, jotka ovat mahdollistaneet johtajan
nousun huipulle, saattavat johtaa hanen epaonnistemsa (Howell, Avolio 1992). Johtajan
ja alaisten vélisessa suhteessa kohtalokkain minree, ettd suhteesta puuttuvat kriittisyys ja
ristiriidat. Karismaattinen johtaja on ennen kaiksosiaalinen symboli, jolloin téllaisesta
johtajuudesta puuttuu aito vuorovaikutus ja my@®jn ja tavoitteiden kritiikki. Karisma tuo

valtaa ja kritiikin puute altistaa vallan vaarink@le. (Burns 1978).

Aidosti muuttuvassa ja oppivassa organisaatiosksikin olla henkilo tai henkil6ita, jotka

toimivat kyseenalaistajina aiheuttaen yleista pdldaa tydoryhmassa. Kaytannodssa tallaiset
henkilot pyritdan vaientamaan hairikkoina ja patiiamne on sellainen, jos tyéryhman esimies
itse toimii vaientajana, kun hanen roolissaan nionegan pitda vahvistaa erilaisia mielipiteita

ja innovaatioita sekd suunnata tyéryhman energisgaminen oikeisiin kohteisiin.

Narsistiset piirteet liitetdédn usein karismaattisiohtajiin, mika ilmenee itsekeskeisyytena,

toisten tunteiden huomiotta jattamisena ja ominaikeuksina, joita muille ei suoda. Karisma
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saattaa peittaa tarvittavien johtajan kykyjen pumisen. He pystyvét itsevarmuudellaan, miel-
lyttavalla olemuksellaan, vakuuttavuudellaan jassuttelukyvyllddn saamaan johtajat valit-
semaan heidat paattavaan asemaan, vaikka heillkeelijohdolliset taitonsa eivat olisikaan
riittdvid. Manipulaatiokyvyilladn he saavat myoganisaation jasenet ndkemystensa taakse, ja
tassa piilee riski, etté johtajan ndkemykset edtétkaikkein kannattavimpia yrityksen nako-
kulmasta. Kuitenkin kilpailevat nakdkannat jaavatikmaattisen henkilon vakuuttavan esiin-
tymisen varjoon. (Hogan, Raskin, Fazzini 1990.)ldig¢én negatiivisen karisman omaavat
johtajat pyrkivat hallitsemaan ja alistamaan adeisi pitamalla heidat heikkoina ja johtajasta
itsestaan riippuvaisina. Paatoksenteko on keskijetitajalle ja palkkioita ja rangaistuksia
kaytetaan alaisten manipulointiin ja kontrollointiiinformaatiota rajoittamalla johtajan ima-
goa pidetaan ylla ja ulkoisia uhkia suurennella@kaa myoten liian vahva itseluottamus ja
liian laheinen suhtautuminen omaan visioon sadtjaaa siihen, etta siind ei nahda virheita
ja aikaisempi menestys ja alaisten ihailu voivatdsajohtajan uskomaan, etta hanen arvoste-

lisuuden, ettéd han johdattaa ihmisia vaaraan saar(tdowell, Avolio 1992).

Howell ja Avolio nékevat karisman kasitteen neuirea He ovat kehittdneet mallin, jossa
karismaattinen johtajuus jaotellaan eettiseen j&eeftiseen johtajuuteen. Jaottelu perustuu
viiteen kayttaytymismalliin: vallan kaytto, visidmominen, alaisten kanssa kommunikointi,
alaisten alyllinen stimulointi ja alaisten kehittiéen (Howell, Avolio 1992). Kun naita verra-
taan transformationaalisen johtamisen peruskomgtaibim, kdy hyvin selville, mista Nissi-
nen on kerannyt vaikutteensa syvajohtamisen ilnkibmaamiseen. Samat kasitteet toimivat
perustana kaikissa naissa teorioissa. Naiden vildgitaytymistavan lisaksi tuodaan esiin

karismaattisten johtajien moraaliset normit eeyiign ja epaeettisyyden maarittdjina.

Eettiset karismaattiset johtajat toimivat ensisigaiti omien periaatteidensa mukaan, vaikka ne
olisivatkin vastoin yleistd mielipidettd. He kantaa@t visiota, joka inspiroi alaisia tavoittei-
siin, jotka ovat sek& organisaation ettd yhteiskmnkannalta rakentavia ja he keskittyvat te-
kem&an omasta mielestaan oikeita asioita sen siggi@ntekisivat asioita, jotka yleisesti miel-
letdén oikeiksi. Heidan tarkeimpia hyveitaan owditkeus, oikeudentaju ja rehellisyys. Epéaeet-
tiset karismaattiset johtajat seuraavat standargiegase sopii heidan omiin tarpeisiinsa. Heille
on tarke&a toimia niin, ettd heidan itsestaan msiagioa kuva ei jarky ja siksi he toimivatkin

usein niin, kuin yleisesti oletetaan olevan oikdifaistensa kykyja he eivat arvosta, eivatka he
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salli itsendisten mielipiteiden ilmaisua, mik& jhtalaisten omanarvontunnon linkittymista
johtajan saavutuksiin ja ndkemyksiin seka naideméttamiseen. Johtajan tekoja eik& niiden

oikeellisuutta kyseenalaisteta. (Howell, Avolio 299
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4 SYVAJOHTAMISEN SISALTOTIETO, MENETELMAT JA
KULMAKIVET

4.1 Syvajohtaminen johtamisen kentassa, teoreettineviitekehys

Johtajuuden yleiset periaatteet eivat ole muuttuag®jen kuluessa. Sen sijaan muutosta ta-
pahtuu koko ajan toimintaymparistissa, joissagnp#riaatteita sovelletaan, mutta myos or-
ganisaatiot muuttuvat. Johtajuuden periaatteetimm kannettava yksilon oman johtamisval-
miuden ja toimintaympériston analysoinnin kauttgt&&atoon johtamiskayttaytymiseksi. Keith
Grint tarkastelee organisaatioiden rakenteiden si§h@stapoja nelikenttdanalyysilla, jossa
pystyakselin toisessa paassa on deterministinemtaus, jossa tietyt sosioekonomiset tai ma-
teriaaliset rakenteet tai toisistaan riippumattomatttujat maaraavat organisaation muodon
ainakin pitkalla tahtaimella. Organisaatiot voivdia oppositiossa ympéaristonsa vaatimusten
ja tiettyjen voimien kanssa, jotka pyrkivat heikimtian rakenteita. Tehokkuuden parantami-
nen, markkinalahtdisyys ja rationaalinen paattleentvallitsevat organisaatioissa ja organi-
saation jasenet nahdaan parhaimmillaan vain apokeitai pahimmillaan asiaankuulumatto-
mina pyrittdessd maksimoimaan voittoja ja tehokleuufoisessa paassa akselia on tulkinnal-
linen suuntaus, jonka mukaan ihmiset ja organisakein humaani tarkastelu ovat padasiassa.
Radikaalisimmillaan siind kielletdan sosiaalisenté&nisen ndkokulman maaraava vaikutus.
Humanististen ja ei-humanististen komponenttienaeasuudet naiden |&hestymistapojen
suhteen loytyvat toimijoiden tulkinnassa ja suuiehilssa seka organisaatioiden vakuuttavuu-
den kehittdmisessa eikd niinkdan uskottavissa niiwldksissa tai organisaation kyvyissa.
(Grint 1998.)

Vaakasuoralla akselilla teknokraattinen suuntausstaéh pragmaattista, business- orientoitu-
nutta nakokulmaa organisoida toimintaa yhteistjedé, nayttda vahvistavan ja lisddvan seka
kehittavan tehokkuutta nykypaivan tydorganisaasisTarkoitus on keskittya voiton ja te-
hokkuuden tavoitteluun, kun taas kriittisessa tstddassa paneudutaan siihen, miten organi-
saatio vaikuttaa ihmisiin ja yhteisoon. Kriittigebriat keskittyvéat organisaatioiden selittavaan
analyysiin. Mielenkiinto kohdistuu tapoihin ja keihin, mill& organisaatiot pysyvéat koossa ja
toimivat eik& niinkaan niihin keinoihin, joilla sedaan kehittd& organisaation toimintakykya.
Tarkeampaa on organisaatioiden valinen kanssak@&ymasosiaalisuus organisaation jasen-
ten keskuudessa ja koko toimintayhteisdssa kuigrkys voitoista ja tehokkuudesta. (Grint
1998.)
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Kuviossa 1 esitetadn yleiskuva siitd, miten syvégotinen asemoituu johtamisen teorioiden
kenttaan. Lukija voi siitd havaita, ettéd on olenaas®nta tapaa teoreettisesti miettia ja organi-
soida yrityksen tai yhteison toimintaa. Kaikissganrisaatioissa tehdaan erilaisia tehtavia, joita
voidaan nimittaa tyoksi, jolloin syntyy myds tydakpmista tekijoiden kesken ja sitd kautta
myds tydn organisointia ja johtamista. Yhteiskuoyekii jollakin tapaa tasapainoon teorioiden
valilla ja historian saatossa painotukset ovat delileet ja jokin koulukunta on saanut enem-
man jalansijaa, jolloin tyhjid on alkanut toisegi@éstaan tayttymaan. Organisaation kulttuuri
ja arvot muokkaantuvat valittua johtamisteoriaa aillén eika siitéd paasta koskaan irti, ellei

tehda paatoksia johtamisen perusteoriaa koskesekaissa.

Kuvio 1 Transformationaalinen johtaminen ja syvégohinen johtamisoppien ja teorioiden

kentassa Pertti Kettusen mukailemana (Grint 1998)

DETERMINISTISET
Leninismi

Taylorismi
Pakottaminen
Paternalismi
lhmissuhdekoulukunta

Systeemitepriat
Uusi

TEKNOKRAATTISET  Ihmisuhde KRITTISET
koulukuna

Kriittiset teoriat
Kontingenssiteoria

Organisaatiokulttuuri-
teoria

Syvéajohtaminen
Toimintateorig

Poliittinen organisaatioteoria

Foucault&postmodernismi

Toimijaverkosto

TULKINNALLISET

Transformationaalisen johtamisen teoriassa kesg#tytihmisiin ja heidan kehittymiseensa ja

kasvamiseensa organisaation tavoitteiden saavisgisiija yhteistyon sujumiseksi. Samalla,
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kun puhutaan tavoitteista, puhutaan myos taloussita tuloksesta, koska ilman sita eivat
ainakaan liiketaloudelliset organisaatiot voi alamassa. Organisaatioissa ei tapahdu mitaan
niin kauan, kuin organisaatiokaavioista selvidwdin\erilaiset vakanssit. Vasta, kun kaavioita
taydennetdaan henkildiden nimilla, syntyy toiminfaasita myoéten ristiriitoja ihmisten valilla.
Silloin myds johtamisteorioilla alkaa olla kaytto&yvajohtaminen sijoittuukin oivallisesti
teknokraattisen ja tulkinnallisen ndkokulman vélas@on tasapainottamaan naiden erilaisten

nakokulmien painotuksia.

4.2 Johtajakoulutusjarjestelma kasvatusjarjestelmai

Syvéajohtaminen on saanut alkunsa Suomen puolusin®ro piiristé ja systeemi on suunni-
teltu sen tarpeisiin. Sieltd se on levinnyt, vaisganoa turhankin nopeasti ja kritiikittomasti
yritysmaailmaan ja heraa epailys siitd, onko uusmi” otettu liian hanakasti vastaan sen
enempaa analysoimatta. Pikaisesti asiaan tutustumalhelppo kuvitella, etta kysymyksessa
olisi viisasten kivi organisaatioiden ongelmierkeasemiseksi. Enemman asiaa miettiessa kay
kylla selville, ettd kysymys on pikemminkin vanhasian l[AmmittAmisesta ja pukemisesta
juhlapukuun. Bassin teoria on jo 20 vuotta vanhigsénajassa maailma sek& ihmisten menta-
liteetti ja elamisen rytmi ovat muuttuneet paljamkjoten onko uusi paradigma enda uusi ja
tarvitaanko syvajohtamisen kasitetta lainkaan? éfkiin puolustusvoimien johtajakoulutus-
ohjelmaa voidaan pitdé vaikutuksiltaan yhteiskulisesdti merkittdvana kasvatusjarjestelma-
na, koska se kouluttaa vuosittain lahes 10 00Qas@ihtajaa reserviin. Tavoitteena on siten
johtajakoulutuksen ulkoistuminen pitkalla aikavaliyhteiskuntaan (Nissinen 2000). Ainakin
tietyt termit ja menettelytavat tulevat kouluteiteevtutuiksi, mutta onko silla syvallisempaa
vaikutusta esimerkiksi tulevissa siviilielaméan sfitavissa? Mielestani johtamista ja erilaisia
tilanneratkaisuja voi oppia, mutta perusluonnettdmmisen on vaikea muuttaa. Se pysyy va-
kiintuneissa kaytannoéissé ja normaalioloissa p#osnutta kriisitilanteissa ihminen punnitaan
ja johtajan heikkoudet tulevat nakyviin. Kuviossadtetaan johtajakoulutusohjelman koko-

naisuus, joka rakentuu perusoletusten, sisaltoretedma- ja jarjestelmétiedon varaan.



KUVIO 2 Johtajakoulutusohjelman kokonaisuus (Nissir2000; Nissinen 2001)

Syvajohtamisen

Konstruktivistinen
oppimiskasitys

Sisalto-

KOULUTUSJARJESTELM

JOHTAJAKOULUTUS
KASVATUSJARJESTELMANA

Johtamiskoulutuksen perusoletukset ovat:

1.

On olemassa ilmid, jota voidaan “kutsua erinomassgkhtamiskayttaytymiseksi”, mi-
k& perustuu yksilén arvostamiseen ja kasvamiseentigeen, mutta on myos organi-
saation nakdkulmasta tehokasta ja tuloksellistdl Bivaavia sanoja ovat luottamus,
arvostus, innostus ja oppiminen.

Tama johtamiskayttaytyminen voidaan mallintaa miséénsa kulttuuri- ja organisaa-
tioymparistossa.

Mallinnetun johtamiskayttaytymisen ymparille voidaeakentaa tehokas johtajakoulu-
tusohjelma.

Johtamiskayttaytymisté voidaan uskottavasti jadtiavasti mitata.
Johtamiskayttaytymisen kehittdminen perustuu yksiélmiuden kehittamiseen, yksi-

Ion sisdisend, elinikaisena prosessina. (Nissif@®;2Nissinen 2001.)

Johtajakoulutusohjelman jarjestelmatiedon perustempuolustusvoimien organisaatio, johta-

jakoulutuksen tavoitteet ja kasitys koulutukserkuttvuudesta sotilasorganisaatiossa. Kon-

struktivistisen oppimiskasityksen mukaisesti kgsimio tai asia (informaatio) tulkitaan, ja-

sennetdan, valikoidaan ja ymmarretaan yksilolliseshjautuen yksilon aiempaan tietoon ja

kokemukseen. Prosessi on aina kulttuuri- ja tilaid@nnainen. (Nissinen 2000.)

Syvajohtamisen mallin kdyton tavoitteena on sis@ttbn ndkokulmasta:

1. Muodostaa johtamiskayttaytymisen kasitteelle sedlaiviitekehys, joka tukee
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koulutettavien omien kokemusten tulkintaayaien merkitysperspektiivien muodostu-
mista

2. Tukea johtamisen tutkimuksen tuottaman tiedon ynténgista ja soveltamista, koulutusta
ja oppimista palvelevalla tavalla

3. Antaa kokonaisvaltainen perusta johtajiksi koulatétle kehittaa jatkuvasti johtamiskayt-

taytymistaan palautteen avulla

Todellinen johtajuus lahtee niin johtajien kuin iatankin sisaisten inhimillisten prosessien
tasolta: arvoista, tarpeista, haluista ja motivesti. Johtamiskayttaytymisen kehittdminen
vaatii itsetuntemuksen lisaamistd ja oman valmiudefaamista. Johtamiskayttaytyminen
ymmarretaar'tietyssd ryhméassa toteutuvana tavoitteellisenaigtem valisena vuorovaiku-
tuksena. Vuorovaikutuksen tulee olla sellaistéi e nostaa ryhman suoritustasoa ja yllapi-
taa jatkuvaa kehittymista suhteessa esiin tuleviegelmien ratkaisuun ja asetettujen tavoit-
teiden saavuttamiseen. Johtamiskayttaytyminen peryshtajan yksilolliseen valmiuteen ja
sen tehokkuuteen vaikuttavat toimintaymparisténtietekijat ja toiminnalle asetetut tavoit-
teet.” (Nissinen 2000.)

Koulutuksen tavoitteet johtamiskayttaytymisen kimtisen ndkokulmasta ovat hierarkkisesti

seuraavat:

Yksiléiden johtamiskayttaytymisen kehittaminen
Yksildiden johtamisvalmiuden kehittAminen
Puolustusvoimien tehokkuuden ja tuloksellisuuds&adminen

Puolustusvoimien johtamiskulttuurin kehittdminen

ok~ 0N

Johtajuuden kehittaminen koko yhteiskunnassa (hNess2000).

Johtajakoulutuksen kokonaistavoitetta kasitelta¢agéitteeksi on asetettu, ettéd varusmiehet
ymmartavat seuraavat asiat. Varusmiespalvelushiajmkoulutus ovat vain osa kokonaisuut-
ta. Itsensa kehittdminen jatkuu lapi elaman. Kaudjirjestelma tarjoaa tietoa, tukea ja palau-
tetta, mutta todellinen johtajana kasvaminen laloi®asta motivaatiosta ja asenteesta. Syva-
johtamisen malli antaa periaatteet kasvamisen sllenrKriittisen ajattelun kautta jokaisen
tulisi itse tiedostaa omat mahdollisuutensa kehithallin periaatteiden suunnassa. Taydellista

johtajaa ei ole olemassakaan. (Puolustusvoimiefukesopas 2000.)
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4.3 Syvajohtamisen malli

Johtajakoulutusohjelman sisaltétiedon ydin on syhgmisen malli. Johtamiskayttaytymisen
ulottuvuudet (kuvio 3) voidaan esittda seuraaviobmiakivind: luottamuksen rakentaminen,
inspiroiva tapa motivoida, alyllinen stimulointi famisen yksilllinen kohtaaminen (Nissinen
2000).

KUVIO 3 Syvédjohtamisen kulmakivet (Puolustusvoimikoulutusopas, alkup. Burns 1978,
Bass 1985, 1998)

LUOTTAMUKSEN

INSPIROIVA TAPA

RAKENTAMINEN MOTIVOIDA

IHMISEN
YKSILOLLINEN
KOHTAAMINEN

ALYLLINEN
STIMULOINTI

Nissinen toteaa luottamukseen perustuvan motivgmaiamisen tavoitteena olevan yhteiseen
tehtédvaan vahvasti sitoutuvan joukon, joka jatkusppimisen kautta pyrkii koko ajan parem-
piin suorituksiin ja jossa yksittéaisella jaseneitibn yhteisen tavoitteen mukaista aloitteelli-
suutta ja toimintakykya. Vaikka Tuntemattoman saiil Koskelakaan ei huolehtinut riittavasti
joukkueensa suoritustason parantamisesta, hanesaseihvuutensa oli, ettd han pystyi koh-

taamaan ihmiset yksildina ja rakentamaan luottamuk@Nissinen 2003.)

Mallin konkreettisena tyokaluna toimii syvajohtaernskysymyssarja, jonka avulla keréataén
johtajille palautetietoa. Kayttaytymisen perustasigohtajan valmiudesta malli sisaltaa aino-
astaan yhden ulottuvuuden eli ammattitaidon. Vaigiason ulottuvuuksia on kolme: tehok-
kuus, tyytyvaisyys ja yrittamisen halu. Vaikutustagdieto antaa lisaperusteita johtajalle, joka

arvioi oman johtamiskayttaytymisensa vaikutuksiantotaymparistéssaan. (Nissinen 2000.)



28

Seuraavassa esitetddn syvajohtamisen mallin ulattiet Nissisen mukaan (2000; 2001):

1. Ammattitaito- Johtajan nykyisessa tehtavassaan tarvitsentt tieeka kaytanndlliset tai-
dot liittyvat ammattitaitoon. Arvioinnille luo pestaa arvioijan nakemys johtajan valmiu-
desta yleisella tasolla. Ammattitaito on vain oght@jan valmiutta. Palautteen saajan eli
johtajayksilon on itse tiedostettava johtamiskagiténistadn koskevan palautteen asetta-

mat vaatimukset omien arvojensa ja asenteidensatamniselle.

2. Luottamuksen rakentaminerdyvajohtaja tarjoaa alaisilleen kayttaytymismaljohon voi
samaistua. Luottamusta rakentaa erityisesti s&,sgitajohtajat pystyvat tarvittaessa aset-
tamaan alaisten edun ja tarpeet omien edelle. t(Risktaan yhteisiksi. Eettinen ja moraa-
linen perusta rakentuu oikeudenmukaisuuteen, ispgiben ja tasapuolisuuteen ja johtaja
kantaa vastuunsa kaikissa tilanteissa. Syvajokégjaaa legitimid valtaansa harvoin, eika

koskaan saavuttaakseen omaa etuaan.

3. Inspiroiva tapa motivoida Syvajohtaja saa alaisensa I6ytamaan omasta tyostitéan
sisadlt6d, uusia piirteita ja haasteita sek& kehdin sitd. Ryhman kiinteys lisédantyy yh-
teisten tavoitteiden ja kokemusten myo6ta. Alaigetaan mukaan visioimaan tulevaisuutta
ja asettamaan tavoitteita. Syvajohtajat kykenevibkmaan selkeésti kunkin tydlle asetet-
tavat vaatimukset ja luovat sitoutumista yhteist@voitteiden avulla. Ryhmalle luodaan
yksiselitteiset pelisaannot seka selkedt haastavaitteet. Syvdjohtaja kayttdd huumoria

ja jakaa aitoa kiitosta seka kehittdd uusia tapajkita alaisiaan hyvista suorituksista.

4. Alyllinen stimulointi- Tama n&kyy siten, etta syvajohtaja tukee alaistemsavatiivisuutta
ja luovuutta asettamalla perusoletukset kyseerla@aisiakemalla ongelmiin uusia ratkai-
sumahdollisuuksia ja tyéhon uusia nakokulmia. Yksivirheista ei rankaista itseluotta-
musta nujertaen vaan virheet nahdéaan oppimismasulaiéna. Alaisille annetaan tilaa ja
toimintavapautta ja he saavat tehda uusia ratlaigiikad alaisten odoteta olevan aina sa-
maa mieltd johtajan kanssa. Johtamiskayttaytymisemovaikutustilanteissa korostuu tai-
tava palautteen kayttotaito. Johtaja antaa ja otiataan seké positiivista ettéd negatiivista

palautetta.

5. lhmisen yksilollinen kohtaaminenJohtaja on aidosti kiinnostunut alaisistaan ja &&amt

helppo lahestya. Syvéjohtaja havaitsee ihmisteidjkset tarpeet heidan kasvussaan
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ja kehittymisessaan. Syvajohtaja viettagopadikaa alaisten keskuudessa ja héanen kayt-
taytymisestaan huomaa, ettéa han hyvaksyioyien erilaisuuden. Kuuntelutaito on yksi
tarkeimmista syvajohtajan ominaisuuksistaigista pidetaan huolta, kohdellaan yksil6i-
na ja tuetaan kaikissa ongelmatilanteissiataja delegoi tehtavia kehittddkseen alaisiaan

ja tukee tehtavien suorittamisessa.

6. Kontrolloiva johtaminen T&ma on transaktionaalisen johtamisen ulottuvuut g1 saa
sekoittaa organisaatioissa esiintyviin tarpeefiigirjestelmiin, jotka liittyvat esimerkiksi
turvallisuuteen tai laatuun. Kontrolloivaa johtataigi voida kokonaan sivuuttaa ihmisten
valilla, vaikkakin voidaan todeta, ettd mitd enemnuin kontrollia, sitd vdhemman on
luottamusta. Esimiehet pyrkivat tiukkaan valvontdesska he eivét luota alaisiinsa. Johta-
ja pyrkii tekemaan mahdollisimman paljon itse jan Héeskittyy virheiden etsimiseen ja
niistd rankaisemiseen. Vahva kontrollointi aiheattdaisissa passiivisuutta, koska uusia

asioita ei uskalleta kokeilla.

7. Passiivinen johtaminen Passiivinen johtaminen on kaytannossa ei-johtagudtillainen
johtaja tyoskentelee omissa oloissaan ja hantaklarazes- faire -tyylinen johtajuus. Han
puuttuu asioihin vasta, kun tilanteet ovat karjstgt tai virhe jo tapahtunut eika alaisten
toimivalta riitd asioiden ratkaisemiseen. Johtajanvaikea tehda paatoksia, eikd han ole
ihmisten kanssa tekemisissa saati tavattavissa, vaa vélttelee vastuuta ja pakoilee on-

gelmatilanteita.

8. Tehokkuus Syvéajohtaja vaikuttaa koko organisaation tehokkemtenika nakyy asetettu-
jen tavoitteiden saavuttamisena jopa ylittymisehghokasta ryhmaa ohjaa sujuva ja ra-

kentava yhteistyd, avoin vuorovaikutus ja toistattaminen.

9. Tyytyvaisyys- Inmiset ovat tyytyvaisia siita, ettd saavat tyosiadla juuri hanen kanssaan.
Syvéjohtajan johtamiskayttaytyminen nahdadan mekssty mahdollistajana, vaikka alai-

set kokevatkin itse tehneensa tyytyvaisyyden syanget asiat.

10. Yrittamisen halu Syvdjohtaminen saa aikaan aitoa sitoutumistahtgigoon, johtajaan ja
toiminnan tavoitteisiin. lhmiset lisdavét vapaaédssti tydpanostaan ja syvajohtaja hyo-

dyntda menestysta kannustaessaan alaisiaan pargopksiin.
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Syvéajohtamisen mallissa edella mainitut ulottuvduslgavat kaytannén johtamistydssa eri
painotuksia. Syvajohtaja kayttaa omassa tyosséi#kikaminaisuuksia, mutta passiivisen ja
kontrolloivan johtamisen roolia tulisi pyrkia tiesesti vahentdmaan, koska ne johtavat organi-
saatiossa avoimuuden vahenemiseen ja kommunikogglimiin. (Nissinen 2000; Nissinen
2001.)

Kokemukseni mukaan eldvassa elamassa ei voi altiddvaaita tapoja, mutta jos niita kayte-
taan, asia pitaa perustella jalkeenpdain osallisltalle ihmisille, jolloin myds johtajan arvos-
tus tydoryhmassa sailyy tai kasvaa entisestaan akibskiset kylla uskovat jarkevia selityksia ja

tydéryhman jasenten valmiudet avoimeen kommunikimirkasvavat hyvan esimerkin kautta.

4.4 Johtamiskayttaytymisen viitekehys

Johtamisen uuden paradigman mukaan johtamisenmuska on suunnattava yhd enemman
johtajan todellisen kayttaytymisen suuntaan. YksiWalmiuden lahtokohta syntyy geneettisten
tekijoiden ja hénen elinymparistdidensa valisenrguaikutuksen tuloksena. Kasvatus ja joh-
tajakoulutus muuttavat valmiutta johtaa, mutta @kétddessé omat johtamiskokemukset ovat

ensiarvoisia. (Nissinen 2000, 88 -89.)

KUVIO 4 Johtamiskayttaytymisen viitekehys, syvaghnisen malli (Nissinen 2000; Puolus-

tusvoimien koulutusopas)

VAIKUTUS

ﬁ 8,9,10

~ JOHTAMIS-
KAYTTAYTYMINEN

54

2,3,4,5,6,7
—— )
JOHTAJAN <:
VALMIUS 1 PALAUTE

Kuviossa 4 kuvataan puolustusvoimien koulutuspakietiskeisinta kuvadJohtajan valmius
luo perustan johtamiskayttdytymiselle, jonka kayttataja saa aikaan tiettyja vaikutuksia

omissa joukoissaan. Valmiuttasi voit muuttaa sulise@ hitaasti, koska se on kokonaisuus,
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joka koostuu kyvyistasi, arvoistasi, asenteistaspeistasi, odotuksistasi, tiedoistasi ja tai-
doistasi. Kayttaytymista voit sen sijaan muutta@itteessa nopeastikin, jos tunnet hyvin itse-
si, olet tilanteen tasalla ja toimit tavoitehakussie Olennaista on ymmartaa, ettd havaittavat
vaikutukset perustuvat enemman kayttaytymiseesiuvalimiuteesi”.(Puolustusvoimierkou-

lutusopas 2000.)

Palautejarjestelma kuuluu erottamattomana osarnajgota kehittymiseen. Pelkka kokemus ei
takaa tietoa siitd, miten kayttaytymista tulisi rttaa toivotun tuloksen aikaansaamiseksi. Pa-
lautteen arvottamiseen kuuluu, ettd huolimattai,sinko palaute negatiivista tai positiivista
sitd on kyettdva vastaanottamaan (Nissinen 200ain ¥aman tiedon avulla itsetuntemus voi
kehittya (Puolustusvoimien koulutusopas 2000). kKgsa 5 esitetdan puolustusvoimissa kay-

tettdva palautteen prosessimalli.

KUVIO 5 Palautteen prosessimalli (Nissinen 200Gsdiien 2001)

Valiton
muutostarve

Kehittamistarve

JOHTAJAN |

alaiset \
. L/ Palautteen
vertaiset prosessoimine

JOHTAMIS-
KAYTTAY-
TYMINEN

VALMIUS imi —
esimies Toiminta-

ympariston

\ muuttujien

itsearvia huomiointi

itsetuntemus

4.5 Johtajakoulutusohjelma kaytannossa

Syvajohtamisen malli on rakennettu johtamiskaytidysen teorian pohjalta. Se antaa perus-
tan yksilon tarkeimmalle oppimisen tyokalulle ejvdjohtamisen johtajaprofiilille. Syvajoh-
tamisen kysymyssarjan avulla yksittaisille johtejikeratdén palautetta, josta muodostuu hen-
kilokohtainen johtajaprofiili. Se tukee valmenngtia henkilon omaa analyysia ja antaa val-
mennuksen sisaiseen vuorovaikutukseen yhteisearki€@masta toimintaymparistosta ja tyo-
yhteisdsta muilta ihmisiltd saatu palaute linkitl§&ymyssarjalla saadut tulokset kaytantéon.

Tyypillisesti palautetta saadaan alaisilta, esimighja vertaisilta.
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Varsinainen kysymyssarja koostuu kahdesta taustakgisesta ja kolmestakymmenesta vait-
tdmasta, joista sitten rakentuu kymmenulotteindniajaprofiili. Ensimmaisella kerralla, kun
johtajaprofiilia tehdaéan, esimiehen itsensa tekeméo poikkeaa selvasti muiden ihmisten
arvioista, mika vahvistaa kasitysta profiilin tekieen tarpeellisuudesta. Johtajan on vaikea
maaritella itselleen kehittymistavoitteita, elléirhtieda, mista aloittaa. Tarkeimpana palaute-
lahteena voidaan pitdé alaisilta saatua palautsitta, heidan kanssaan mahdolliset tulokset
syntyvat. Periaatteena on, etté vastaajia ei vaditan koko tydyhteisd on mukana tassa proses-

sissa. (Nissinen 2004.)

Varusmiesten johtajakoulutus toteutetaan kaytarin@8sopintoviikon laajuisena kokonaisuu-
tena, josta kaytetdan nimitysta johtajakoulutudaige Ohjelma perustuu kriittiseen konstruk-
tivistiseen oppimiskasitykseen. Opintokirjaan medn johtajakoulutukseen kaytetty aika ja
omat havainnot suorituksista. Samaa mallia voidaamtad muidenkin organisaatioiden kou-

lutuksessa. (Nissinen 2004.)

Henkilokohtaiseen johtajakansioon kootaan johtajdkinkseen liittyva aineisto ja palautteet:
* syvajohtamisen kysymyssarja

» palauteladhteiden vertailu: alainen, vertainen, essgroma arvio

» palautekeskustelut: valiton palaute ja kolme kaalsiptetta

* itsearviointi

» tydskentelytavat: itsendinen tydskentely, luenheatjoitukset, pari- ja ryhméatyot, esseet,

palautekeskustelut

Johtajaprofiilin henkilokohtaisen palautetiedon tk@yinen johtajana kasvamiseen edellyttaa,
ettd esimies voi luottaa saamaansa tietoon. Ensimemgohtajaprofiili tehdaan aina valmen-
nusprosessin osana, mutta on tarkeaa, etta jokpystyy tuottamaan itselleen johtajaprofiilin
aina halutessaan. Konkreettinen tarve tulee toagmpéariston kokonaan muuttuessa eli tyo-
tehtdvan vaihtuessa. Jokainen esimies saa omailipsafkayrina ja lukuarvoina ja sen lisak-
si tuotetaan avoin sanallinen palaute ja vertdiongn keskiarvoprofiili. Eri palautteen antajia

vertailtaessa kriittisimpid ovat vertaiset ja karkmat arvosanat saadaan yleensa alaisilta.

Itsearvioissa vahatelladn helposti omaa ammadt#ga tdssa onkin eroa muilta saatuun pa-
lautteeseen nahden. Sen sijaan esimiehet arvibdedtan positiivisemmin kuin muut luotta-
muksen rakentamisessa ja kyvyssa kohdata yksilé keftrolloivassa johtamisessa. (Nissi-
nen 2004.)
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Johtajana kehittymisen l&htokohta on riittava us&tmus, jota syvajohtamisella pyritdéén nos-
tamaan tietoisuuteen. Tavoite on sinallaéan ihalmeal ja sen on oltava johtamisen kehittami-
sen lahtokohta, onpa teoreettinen metodi tai systagka tahansa. Liialliseen tyytyvaisyyteen
ei saa vaipua, koska se johtaa passiivisuuteeairtakin nukahtamiseen ajan kulun virrassa.
Nissisen (2004) tutkimuksissa johtajat ovat kaialbsét omaa tyytyvaisyyttaan, mika kuvas-
taa mielestani sitd, ettd halutaan olla hereillé anielelladn anneta lilan ruusuista kuvaa
omista taidoista. Mitad ylemmalla tasolla organigaahierarkiassa johtaja on, sitd parempi on
myds esimiehen keskimaarainen valmius syvajohtammsakaiseen johtamiskayttaytymiseen.
Johtamisvalmennuksen osalta alempi keskijohto dkk&an haasteellisin ryhma. Yritysten ja
organisaatioiden sisalla johtamisvalmennus on usdtem suunnattu ylemmalle keskijohdolle
ja ylimmalle johdolle. Syvajohtamisen nadkokulmalsyaa esimiesvalmennus parhaimmillaan
kohdentuu koko henkilostoon eika vain esimieskumt&aitenkin menestys ja tulokset synty-
vat aina esimiehen johtamiskayttaytymisen kautia k&uan kuin toimimme ihmisten johta-
missa yhteisdissa. (Nissinen 2004.) Kaytannosstajmprofiilin tekemiseen ja analysointiin
liittyy paljon erilaisia reunaehtoja, jotka pita@nhistaa, jos johtajaprofiili otetaan ohjaamaan

kehitysta.
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5 SYVAJOHTAMISEN TYOKENTTA PALVELUYRITYKSEN
JOHTAMISYMPARISTOSSA

5.1 Palveluyrityksen erityispiirteet

Palveluyrityksen luonne ja ominaispiirteet ovat inygmaleimaisia. Palveluyrityksen kriittiset
menestystekijat poikkeavat merkittavasti esimeiligsllisuustuotantoyrityksesta ja hallinnol-
lisista aloista. Palvelut ovat aineettomia, hetesrgsia, ainutkertaisia eika niita voi varastoi-
da. Palvelu koetaan yleensé subjektiivisesti ja &siakkaat kuvaavat palveluja, he kayttavat
sanoja kokemus, luottamus, tunne ja turvallisuoikgj ovat hyvin abstrakteja tapoja luonneh-
tia palveluja. Tama johtuu palvelujen abstraktidgdepta asiakkaan on vaikea arvioida. Yh-
den asiakkaan saama palvelu ei ole koskaan samaskuraavan asiakkaan saama "sama”
palvelu. Vaikka kaikki muu sailyisikin ennallaanimsosiaalinen suhde on erilainen. Palvelu-
jen heterogeenisuus aiheuttaa palvelujen johtateisgigelman, kuinka varmistetaan asiak-
kaille tuotetun ja tarjotun palvelun koettu laaasdisena. Palvelun kuluttaminen tarkoittaa
pikemminkin prosessin kuin lopputuloksen kuluttamig asiakkaan tarpeet ja odotukset ovat
usein palveluprosessin alkuvaiheessa osittain hén@gitossa. Yritys ei tieda mydskaan, mita
resursseja palveluprosessissa tarvitaan ja misaénma minkalaisina yhdistelmina niita tulisi
kayttaa, jolloin resursseja pitdad mukauttaa tilantenukaan. (Gronroos 2000.) Palvelun tuo-
tanto- ja kulutus tapahtuvat samanaikaisesti peis®s, jossa ihmisten toimimisen osuus on
suuri. Talldin palveluhenkiléston henkilokohtaisehinaisuudet korostuvat palvelun onnistu-
misen suhteen aarirajoilleen. Palveluyrityksesg&kgntely edellyttdd henkilokunnalta tietyn-
laista luonnetta, joustavuutta, stressinsietokykysopeutuvuutta, koska tydskentely ohjautuu
asiakkaiden mukaan ja heidéan ehdoillaan (LehtiS¢orbacka 1986). Asiakas on aina oikeas-
sa, mik& nakyy reklamoinnissa, jos néin ei jostyysta olekaan toteutunut. Monessa palvelu-
ammatissa ollaan tdissa silloin, kun muut ovat aflpga pitavat hauskaa. Nain tapahtuu eri-
tyisesti hotelli- ja ravintola-alalla, jossa omamipitteensa muodostaa alkoholi, joka vaikuttaa
vdlillisesti useimmissa asiakaskontakteissa. Joiissamisissa alkoholi saa aikaan aggressii-
visuutta, toisia se muokkaa niin, ettd heistéd tslesiaalisia ja joistakin jopa niin sosiaalisia,
etta he pyrkivat lahenteleméaéan henkilokuntaa kaydpa kasiksi. Naiden ominaispiirteiden
on luonnollisesti heijastuttava myds palveluyritghkgohtamiseen, jossa keskeisia elementteja
ovat henkildstén motivointi ja sitouttaminen yriggn tavoitteisiin luomalla mahdollisimman

hyvat edellytykset toiminnalle, jotta henkilostdisicuoriutua tehtavistaan moitteitta.
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Yleisesti uuden johtajuusteorian viitekehyksen ptzella voidaan todeta, etta johtaminen on
kehittynyt yhd enemman kulttuuriseen, osaamistastavaan ja humaaniin suuntaan toimi- ja

tuotealasta rippumatta (Lamsa, Uusitalo 2002, 17).

5.2 Palveluyrityksen johtamisymparisto

Palveluyrityksen organisaatiolle on tyypillista seataluus eli hierarkkisia tasoja on vahan ja
johtajien uskottavuus edellyttda lahella asiakésitaimista sekd esimerkin avulla johtamista
(Lehtinen, Storbacka 1986). Palveluyrityksen johitgmmparistossa korostuvat ihmisten joh-
taminen ja johtajan rooli yhtena jasenena koko héston keskuudessa. Kun ihmisten avulla
menestyminen ymmarretaan oikein, tama nakyy asakkayvana palveluna ja ilmapiirina.
Hyvéaa palvelua ei voi tehda varastoon vaan se gyégsa ja nyt. Hyvan palvelun kokemuk-
sen asiakkaan mielesta ratkaisee usein se, mitgn hgnkilokunta on sisaistanyt ja hallitsee
sen liikeidean, jota toteuttamaan se on koulut@ieilimo 2005). Asiakkaalle hyva palvelu-
kokemus merkitsee sitd, ettd hdnen odotuksensadékn suhteen tayttyvat, kun taas henki-
I6ston liikeideatuntemus on yrityksen johdon jamassten vastuulla. Palvelun laatu ei ole
pelk&staén tosiasioihin perustuvaa, vaan siihégJét olennaisesti myos esteettiset ja eettiset
nakemykset, asenteet, tunteet, arvot ja mieltyntyKs@ryhman on tarkeaa kriittisesti yhdes-
sa pohtia, mita palvelun laadulla juuri omassa miggmtiossa tarkoitetaan ja tdssa esimies on
avainasemassa avoimen ilmapiirin luomiseksi tafiskkistelulle. Palvelujen markkinoinnissa

korostuvat erityisesti asiakaskeskeisyys ja vudkateisuus. (Lamséa, Uusitalo 2002.)

Kaikki tuotteita valmistavat yritykset tarjoavatiasailleen myds monenlaisia palveluja ja
yritykset kilpailevatkin palveluilla eivatkd fyysig tuotteilla. Palveluyritykset ovat tehneet
niin aina, mutta nykyaan tama patee kaikkiin yrsiyk muutamia harvoja poikkeuksia lukuun
ottamatta. Yrityksella, joka ei hallitse palvelyddilua, on vaikeuksia sailya hengissa. Palvelu-
toiminnot muodostavat useissa yrityksissa, kutenkessa, vakuutusyhtidissa, kuljetusalan
yrityksissa, hotelleissa ja ravintoloissa liiketomman ytimen, mutta niihin sisaltyy myés mo-
nia fyysisia tuotteita. Palvelukilpailu voidaan méglla tilanteeksi, jossa yrityksen ydinratkai-
su- palvelu tai fyysinen tuote- on vain kilpailuedualttamaton edellytys ja jossa yritykset
kilpailevat ensi sijassa ydinratkaisua taydentaviialveluilla. Asiakkaat eivat osta tuotteita tai
palveluja vaan tuotteiden ja palveluiden tuottammyétyja. He ostavat tuotteista, palveluista,

tiedoista ja huomion osakseen saamisesta koogauye@amia, jotka ovat heille palveluja ja
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asiakkaiden saama arvo syntyy siitd palvelustékgdme kokevat tarjpaman heille tuottavan.
Jotta yritys onnistuisi tdssa hyvin, sen on taedgesta liketoimintaansa ja asiakassuhteitaan

palvelundkdkulmasta. ( Grénroos 2000.)

Palveluyrityksen liikeideapohjaista tarkasteluaezg&an kuvion (kuvio 6) avulla, joka samalla

kuvaa palvelujohtajan tydymparistdd, missa handgkkapaivaisia paatoksia. Varsin selvaa
on, ettd tallaisessa sirpaleisessa ymparistosskegeltdessa tuloksia ei synny ilman erin-
omaista johtamiskayttaytymista. Johtajia todeltaitaan! Inhimillista energiaa voidaan suun-

nata seka toiminnan selkiinnyttdmiseen, asioidetahmseen (management) tai ihmisten joh-
tamiseen ja ihmisten toiminnan suuntaamiseen ianuata (leadership). Hyva johtajuus tar-

koittaa sita, etta yrityksessa inhimillinen energimntautuu oikeisiin asioihin ja siella saadaan
aikaan sitoutuneisuutta yrityksen tarkoituksenajeottteiden saavuttamiseksi (Lehtinen, Stor-
backa 1986).

"Hospitality” eli vieraanvaraisuus on ymmarrettaldhtokohta kaikkien palveluammatissa
toimivien palveluotteelle. Jokaisen tulisi kohdgka’passata” asiakkaita tyopaikallaan kuten
kohtelisi kotona omia vieraitaan. Omien johtamé&epgimieskokemusteni kautta lahestyn pal-
veluyrityksen markkinointia ja asiakkuuksien johtata itse kehittaméani 3F-mallin avulla
(kuvio 6). Myyntia ei synny, ellei asiakaspalvelastaa asiakkaan odotuksiin ja enemman ja
enemman ostopaatoksia ohjaavat yksildiden tuntéetyksen tulevan toiminnan kannalta
myynnin kehittyminen suotuisaan suuntaan on ratkaa eli myyntia tavoitellaan levealla
tasolla. Henkilostolla ja kaikkien toiminnan tagojhyvalla yhteistydlla on erityisen tarkeéa
merkitys ja mitd enemman palveluyrityksessa vaét®ppivan organisaation kulttuuri, sita
enemman voidaan puhua kaanteentekevastd osaammésianopeasti voidaan muuttaa yli-
voimaiseksi osaamiseksi ja ylivoimaiseksi kilpadu&si. Tahan prosessiin pitdd panostaa
johtamistaitoja kehittamalla syvajohtamisen ollessas vaihtoehto siihen. Mikali laatuasiat
pidetaan kunnossa ja asiakkaista pidetdan huahaetid he ovat tyytyvaisia, tehokkuus to-

teutuu lahes itsestaan, silla tehokkuutta liiketotayritys ei voi koskaan unohtaa.

Fantasy - feelings- fun! Palvelu- ja erityisesti viela ravintolabisneksessnestyminen perus-

tuu pitkalti mielikuvien luomiseen ja elamykselljggen. Hospitality design- vaiheessa luo-
daan asiakkaille fantasiamaailmaa ja myonteisidikoiga. Niinpa ruokapalveluja tarjoavassa
yrityksessé oma "food designer” luo sitéa jo pelid@lemassaolollaan. Elamyksellisyys merkit-
see asiakkaiden tunnemaailman ymmartamista jaisssly mielihyvan savyiset tunteet ja

elamykset johdattavat asiakkaan tekemaan myoniesstpaatoksia.
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Asiakashallinnan paaelementit ovat uusasiakashamkianta- asiakkaiden sitouttaminen ja
asiakassuhteiden kehittaminen. Hospitality plannimgiheessa pidetddn ylla tunnelmaa ja
fiilinkia. Kysymys onkin siita, kuinka asiakastatataan tuottamaan itselleen elamyksia, uusia
kokemuksia, mielihyvaa ja jopa seikkailuja (Lamdasitalo 2002). Lopullisesti onnistumisen
pelin varmistavat operaatiot, hospitality operasiositen, ettd asiakkailla on hauskaa vierai-
lunsa aikana ja etta vierailusta jaa mieleen mukenakumuistoja, tuoksuja ja visuaalisia mie-
likuvia. Silloin han todennékdisesti haluaa kokaean vield uudelleen tulevaisuudessa. Pal-
veluyrityksessa tarvitaan vahva ja vakiintunut kulti, joka edistdd hyvan palvelun ja asia-
kaskeskeisyyden arvostusta. Asiakkaita ja heidgtidgymistadn ei voi vakioida eika ennalta
maarata. Tilanteet vaihtelevat, jonka takia taantaselkea palvelukeskeinen kulttuuri, jossa
ilmenee suhtautumismallit ennakoimattomiin ja hdinkdlanteisiin (Grénroos 2000). Koska
kayttaytymista on vaikea ennakoida, palveluyritgsseon varauduttava nopeisiin muutoksiin
ja herkkdan reagointiin asiakkaiden impulsseilleinfintaa on kyettdava saatamaan uuteen
suuntaan nopeasti, miké vaatii kaikilta muutosvattai ja joustavuutta ja esimiehen muutos-

johtajana toimiminen korostuu erityisesti (LAmsasitalo 2002).

KUVIO 6 Palveluyrityksen johtamisymparisto

PALVELUYRITYKSEN JOHTAMISYMPARISTO
HOSPITALITY - ORGANISAATIO

MYYNTI
ASIAKAS-

TYYTYVAISYYS

Kaanteentekeva

osaaminen

-osaava henkilosto

-oppiva organisaajio
Hospitality design ‘ Hospitality
-tuoteideointi planning

-ruoka- ja juoma -asiakkuuksien

-viihde johtaminen
-jalkihoito
-palautteen
kasittely

Hospitality operations
-tapahtumien suunnittelu
ja toteutus

-huolenpito
-vieraanvaraisuus

TEHOKKUUS
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5.3 S-ryhman liiketoiminta ja keskeisia lukuja

Useat osuuskaupat viettavat nainé aikoina 100-isjubtiaan, joten osuustoiminta Suomessa
alkoi 1900- luvun alussa. Alusta alkaen toimintaotiot luonteeltaan alueellista ja paikallista.
Alueosuuskaupparakenteen ja hyvan toimipaikkavedkoavulla palvelut voidaan tuoda la-
helle kaikkia asiakasomistajia. Osuuskauppojen kslgkkeeksi perustettiin vuonna 1904
Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta, SOK, jonkavi@m@&on edelleenkin toimia osuus-
kauppoja ohjaavana ja neuvovana yrityksena. Alkggdahtien toiminta-ajatuksena on ollut
tuottaa palveluja ja etuja jasenille, joista nyky&@suvasti kaytetaan nimitysta asiakasomista-
jat. Liiketoiminta on talla hetkella organisoitu 2lieosuuskauppaan ja SOK -yhtymaan (ku-
vio 7). Keskeiset myyntiin liittyvéat luvut on esitg omassa kuviossaan (kuvio 8). Osuuskau-
pat edustavat alueellisten markkinoiden tuntijosek& alueellisen identiteetin omaavina yri-
tyksina asiakasomistajaléhttistd osuustoimintayritstd. SOK-yhtyma on osaamis- ja kehit-
tamiskeskus ja se tuottaa tehokkaasti yhteisigpaikeluita seka harjoittaa sille méaariteltya
liketoimintaa. Esimerkkeinad tasta ovat Baltiaamrsautuva paivittaistavarakauppa, maatalo-

uskauppa ja autokauppa sekd omalta osaltaan h@ativintolatoiminta. (Neilimo 2005.)

Kestava liiketoiminta rakentuu vankalle arvopolgals-ryhmén arvot, tuloksellisuus, vastuul-
lisuus, uudistuminen ja kumppanuus, ja sen toimatiaellisena ja demokraattisesti johdettu-
na yritysryhmanda, sopivat suomalaisen yhteiskuraranihin ja suomalaisen ihmisen arvo-
maailmaan. Strateginen johtaminen on valttAmatda@ilygygs yrityksen menestymiselle taméan
paivan nopeasti muuttuvassa maailmassa. Kaytanrsisdarkoitetaan niita keinoja, joilla

pyritdéédn kohti valittuja pddmaaria. S- ryhméassatsgisen ajattelun kivijalan muodostavat
asiakasomistajalahtoisyys, kustannustehokkuusavatia aktiivisesti kehittyva toimipaikka-

verkosto ja monipuolinen palvelutarjonta seka ossamkehittdminen, tietoihin perustuva

johtaminen ja yhteistyéverkostot. (Neilimo 2005.)



KUVIO 7 S-ryhmén rakenne (www.s-kanava.fi)

Jisensl/aslakasomistajat

S-ryhman rakenne 2006

22 aluposuuskauppaa » SOK-yhtymé
m S-ryhmén tuki- ja SOK:n S-ryhmin
Likatalminta pahelutoimnnot [iikptoiminta katjivohjaus
I arkatit Litkennemyymaidt Tavaratalot ja S0¥:n Baltian liketoiminta
' ja automaatii eriknisiikhest - Hyparmarkatit
- Autokaupat
Hatudlit ja : Maatalous- ja Hotellit ja ravintalat
ravintolat Autokaupat rautakaupat

\ 4 4

Teottelta ja palveluja
asiakasomistajila ja muille asiskkaitle

* Bonusyhlséstyikumppanii

KUVIO 8 S-ryhmén keskeiset luvut (www.s-kanava.fi)

Vuonna 2005

S-ryhman vahittaismyynti

S-ryhman vahittaismyynti kotimaassa

Osuuskauppojen vahittaismyynti

Market-kauppa

Liikennemyymala- ja polttonestekauppa

Tavaratalot ja erikoisliikekauppa
Hotelli- ja ravintolakauppa

Auto- ja autotarvikekauppa
Maatalouskauppa

Baltian liiketoiminnot

Kotimaan paivittaistavarakauppa
S-ryhman bonusmyynti

Asiakasomistajille maksettu bonus

M€
8 633
8 464
7 244
4745
972
365
635
688
1043
169
4 237
5331
194

Muutos %
+6,8
+6,6
+8,8
+6,8
+22,2
+5,0
+2,0
-3,9
+4,4
+11,7
+6,9
+13
+16
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5.4 S-ryhman johtamisen periaatteet

Osana yrityksen strategiaa ovat linjaukset kosfadtamista ja henkilostoa. Nama strategiset
linjaukset maarittelevat yrityksen tahtotilan kyss# olevien alueiden osalta seuraavasti. Joh-

tamisen keskeisia "kulmakivia" ovat:

e ammattinsa osaava, tyotaan kunnioittava ja arvagtavo ja henkildsto
» tyOedellytyksista ja tydmoraalista huolehtiva ysity
» toimiva organisaatio seka toimialarajat ylittavéiimknen markkinointi- yms. yhteistyd

* laadukas ja nopea paatoksenteko

Johtamiskulttuurin keskeiset elementit ovat yksitiisilta oppiminen, sparrausparit ja tydyh-
teis6. Paatoksentekijoiden, johdon ja esimiesteketid tehtava on luoda edellytyksid, joilla
yksil6 ja tydyhteiso voivat toimia persoonallisestsendisesti ja omatoimisesti. Jokainen esi-
mies vastaa tulosyksikkonsa palvelun laadustahtgison toimivuudesta, ilmapiirista, tulok-
sesta, sisaisesta tiedonkulusta seka tyoyhteidigrgdloston kehittdmisesta ja koulutuksesta.
Hyvalla johtamisella ja esimiestydlla varmistetaeié sosiaaliset suhteet toimivat niin ylhaal-
ta alas, alhaalta ylos kuin sivuttaissuunnassakéin varmistetaan myos hiljaisen tiedon siir-
tyminen organisaation opiksi ja hyddyksi. Kokemudsgerustuva, hiljainen tieto, on yrityk-
sen aineetonta paaomaa, jota S-ryhmassa pyrit&atkamaan monella tavalla. Hiljaisesta
tiedosta voidaan oppia ja sitd voidaan hyddyntéa,ikmisilla yrityksen sisalla on kyky luoda
ja yllapitad sosiaalisia suhteita. Luottamus, awaimja pitkajanteisyys kuuluvat hyvin johde-
tun yrityksen ominaispiirteisiin. Parasta osaamigejohtamisen kehittamista on se, etta pys-
tytdan kehittamaan tyodyhteisoja, joissa ihmissubdestot ja vuorovaikutteinen viestinta
toimivat ja joissa jokainen voi tuntea hyvaksyni@éurvallisuutta. Liiketaloustieteessa puhu-
taan usein siitd, kuinka yrityksen menestyminemugteiu koviin tehokkuustekijoihin ja niiden
lisdksi myds pehmeisiin ihmissuhdetaitoihin. S-rgssé kuin myos kilpailijoiden keskuudes-
sa kovat tekijat tunnetaan hyvin. Sen sijaan inenigbhtamisen taidot hallitaan yleisesti otta-
en huonommin. Niiden merkitys menestystekijana &agatkuvasti, koska kovat menestyste-
kijat samankaltaistuvat. S-ryhmassé aiotaan tutenmiessa panostaa entistd enemman ihmis-
ten avulla johtamiseen, jolloin saavutetaan liséigtegista etua osaavien ja motivoituneiden
ihmisten avulla. Hyva palvelu edellyttad, ettd osaen on koko yrityksessé levinnyt jokai-

seen henkildkuntaan kuuluvaan yksiloon. Nain syéryverkoston edellytyksena ovat avoin
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tiedon kulku kaikkiin suuntiin ja luottamuksen ilpiai. (Neilimo 2005.) Tahan prosessiin

syvajohtamisen oppi voi hyvinkin toimia yhtena k&lmismallina.

5.5 Syvajohtaminen johtamisen oppimis- ja kehittansprosessina

5.5.1 Matiivit ja tausta

S-ryhmalaisia tydskenteli vuoden 2005 lopussa 189800 henkilod. Palvelualan vaihtelevaa
tyovoimatarvetta varten tydsuhteessa toimi lisgisi2 000 tarvittaessa toihin kutsuttavaa
henkil6d. Suurin osa kaupparyhman henkilostostakigitelee market- kaupan (53,1 %) tai
hotelli- ja ravintolakaupan (23,4 %) liiketoimingddeella ja koko henkildstosta 81 % toimii
myynti- ja palvelutehtavissa (www.s-kanava.fi/rakipti). S-ryhmasséa uskotaan koulutuksen
voimaan ja henkiloston valmentaminen on kaikillsoila laajaa ja intensiivista. Maaréatietoi-
nen ja pitkajanteinen kehitystyd, luottamus herstdd ja eri sidosryhmien kesken seké kesta-
vien arvojen kunnioitus ovat ominaisuuksia, joitaryBman yritykset haluavat painottaa
(www.s-kanava.fi/rekrytointi). Haettaessa motiiyetamisen kehittdmiselle syvajohtamisen
metodilla kaupparyhméassa on tuotu esiin termi 'fiosien ravistelu”. S- ryhmassa koroste-
taan yksilollisyyden huomioonottamista seka impuisuutta johtamisessa. Kahden péaatoi-
mialan, paivittais- ja kayttotavarakaupan ja hotg ravintola-alan, kilpailutilanteiden muut-
tuminen on myos taustalla haettaessa organisaatimibutosvalmiutta. Liséksi henkilostotut-
kimuksissa organisaatioiden kehittamisalueena ngasseet esille esimiesten vuorovaikutus-
taidot ja ihmisten johtaminen. Esimiehilta vaaditaatkuvasti uusia tapoja asioiden tekemi-
seksi ja joskus lahestymistapoja ei ole kaytannés&iltu eika testattu. Vaatimuksena on
viela saada muut tekem&an uhrauksia uusien menagiejen toteuttamiseksi. Maailman ja
ihmisten mentaliteetin muuttuessa yha kansainvaliséksi yrityksissa tarvitaan entista
enemman leadership- taitoja. Tata taustaa vastéelppo yhtya Kotterin (1990) nédkemyksiin
siitd, etta tuloksellinen johtamistyyli on kyllimgstava ja laaja-alainen ottaakseen huomioon
alaisten ja asiakkaiden liséksi yrityksessa tyosHemien muiden esimiesten ja vertaisten

suunnitelmat ja vaatimukset yhteistyolle.

5.5.2 Jollas- instituutti ja syvajohtamisen koulutis

Jollas-Instituutti on S-ryhman oppimis- ja valmegkeskus, jossa on harjoitettu koulutustoi-

mintaa vuodesta 1949 alkaen. Sen toiminnan tarksefoa on osaamista kehittamalla edistaa
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S-ryhman kilpailukykya. Valmennustarjonta jakaantytyisiin, enimmilladn muutaman péi-
van kestaviin seka pitkiin, useasta koulutusjaksokbostuviin valmennuksiin. Asiakkaina
ovat kaikki S-ryhman alueosuuskaupat ja SOK tyttdytneen seka lisaksi erilaisia yhteistyo-
kumppaneita. Valmennuksiin kuuluvat kaikki kaupgem@n liiketoiminta-alueet ja niiden
organisaatioiden tyotehtavat sekd esimiesten jyhydien kehittamisohjelmat. Valmennuksi-
en suunnittelu alkaa asiakkaiden tarpeista ja pehtaivat joko Jollaksen tiloissa tai asiakkaan
luona heidan tiloissaan (www.s-kanava.f./rekryigpinfohtamistaitojen kehittémiseksi val-
mennuksiin on liitetty yhtend moduulina syvdjohtaem opintoja ja haastateltavat tahan tut-

kimukseen onkin valittu ndiden opintojen suorigajjoukosta.
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6 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN TOTEUTUS JA
TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Haastateltujen taustaa

Kasitteellisen analyysin liséksi tahan tutkimukseeséltyy empiirinen osuus, joka toteutettiin
haastattelemalla eri henkiloita teemahaastattel@takateen laadittu haastattelurunko toimi
tdssa apuna, jotta haastattelusta ei olisi tullkk@a rupatteluhetked, vaan koko ajan pyrittiin
pysymaan asiassa. Haastattelut sujuivatkin eringgsti puheliaan leppoisassa ilmapiirissa
haastateltavien asennoitumisesta johtuen. Ongeiroté aluksi haastateltavien |dytdminen ja
kiitos Jollas Instituutin kouluttajien, erityiseshussi Kaartisen, minulla oli lopulta kymmenen
nimea listalla, joille saatoin laittaa viestin jadettaa tapaamista. Jollas Instituutissa koulutuk-
sessa olevien henkildiden joukosta tehtiin ensnkoituksellisesti maantieteellinen rajaus
koskien haastatteluun valittavien kotipaikkaa Valdsapio-linjan eteldpuolella. Arvioin, etta
saastan talla toimenpiteella aikaa ja kustannuksiasta rajauksesta huolimatta tutkimukseni
tavoitteet saavutetaan. Tasta joukosta (n=56)tnmalitksinkertaisella satunnaisotannalla kym-

menen henkil6a, joille lahetettiin kysely halukkesth osallistua tdhéan haastatteluun.

Nama kymmenen esimiesta edustavat S-ryhman toipkisitdita eri puolilla Suomea Vaasa-
Kuopio- linjan eteldpuolella. Kaikki ovat osallisteet Jollas Instituutissa syvajohtamisen kou-
lutukseen vuosien 2005- 2006 aikana. Jollas Ingtgsa jarjestetédén useita erilaisia johtamis-
taidon koulutuksia, joiden ohjelmaan syvdjohtamirseséltyy yhtenda osa-alueena ja ndma
kymmenen haastateltavaa ovat osallistuneet koudiituledustaen kaikkiaan kuutta erillista
koulutusta. Kesan ja alkusyksyn aikana vuonna 200&in eri paikkakunnilla suorittamassa
haastattelut jokaisen haastateltavan omalla ty@faikHaastatteluajat oli sovittu etukateen
puhelimessa tai sdhkopostilla. Miehia joukoss&uolisi ja naisia nelja henkilda ikdjakauman
ollessa seuraavanlainen:

* 30-35v 2 henkilda

e 36-40v 2 henkiloa

e 41-45v 2 henkiloa

* 46- 4 henkiloa
Kaikilla on runsaasti kokemusvuosia esimiehen t@b&d. Vain yksi henkil6 on toiminut esi-

miestehtavissa alle kymmenen vuotta, kun kolmedkeknusvuosia on 10- 20 vuoden valilla
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ja kuudella enemman kuin kaksikymmenta. Johtamksenassa he edustavat tulosyksikoiden
johto- ja péaallikkotasoa seké asiantuntijajohtamisimialajakauman painottuessa paivittais-
tettu eniten juuri talla sektorilla. Jokainen hassitava johtaa tulosvastuullisena esimiehena
omaa vastuualuettaan henkiloston maaran vaihdallesgsemasta henkildsta ylospain suu-
rimman ryhman ollessa yli sata henkil6&a. Kaikkignden esimiesten vastuualueiden tyoryh-
mat muodostuvat molemmista sukupuolista, joskigvaiaisuus on merkillepantavaa johtuen

yleenséakin palvelualalla vallitsevasta yleisestuguolijakaumasta.

Johtamistyyliltaan kaikki edustavat esimiesta, jokianii kaytannon laheisesti ihmisten johta-
jana tiimihenkisessa tai varsinaisessa tiimiorgaatisssa. Kaksi henkiloé edustaa puhtaasti
asiantuntijaorganisaation esimieskuntaa muideniésisa tiimin vetajina. Eras kokenut suuren
toimintayksikon johtaja kommentoi “liideriyttddan”am: "Semmonen vanha autoritdérinen
johtaminen ei tdman paivan kulttuurissa toimis &ykun meilldkin on taa tiimiorganisaatio
taalla. Tulis akkia monenlaisia yhteentormayksigyypillisia avainsanoja naiden esimiesten
suusta kuultuina ovat vastuunjakaminen, delegoyhslollisyys, luova, salliva ilmapiiri ja
ihmisten kanssa yhdessa toimiminen. Kuvaavaa naiklekoiden johtamiselle on eraan kon-
kariesimiehen kuvailu omasta johtamistyylisté&dn:do® Ehrnrooth sano, ettd suomalaisia

johdetaan edesta ja mie oon sen takana.”

Usko ihmiseen ja luottamuksen osoittaminen ovapitlygia piirteitd naille esimiehille, jota

kuvaavat seuraavat eri esimiesten lausunnot. "Uskibien, etta ihmiset arvostaa minua sil-
loin, jos min& arvostan heitd. Jos m&& annan vapauin annan myds vastuuta”, sanoo nuo-
ren esimieskaartin edustaja johtamisestaan. Vanhersgissa eri tehtavissa toiminut esimies
sanoo puolestaan: "Uskon ihmisiin ja ettd, kun &mae puitteet ja mahdollisuudet ja muuta,
niin kylla sit kautta niinku- tuota, kukaan ei wésséa kokoluokassa yksin olla mestari.” Toi-
nen kokenut esimies uskoo ihmisten véliseen kemi&itéa pitdd ihmisista, jos aikoo johtaa
ihmisid” ja jatkaa: "Jos palvelubisneksessa tyoijéé ei ole hyva fiilis, han ei voi mydskaan

tuottaa toiselle hyvia kokemuksia. Tyon pitdd @lgoisaa ja tydympariston pitaa olla moti-

voiva ja tietylla tapaa keskustelevakin.”

Motivaatiota korostetaan kaikkien haastateltavianlla ja heidan mielestdan sitoutuminen
seka oikeanlainen asenne ratkaisevat tydssad maerissty Seuraavat johtamiseen liittyvat

teesit kuvaavat haastateltavien ajatuksia omastarioastaan johtamisen arkipaivassa:



- Jos ihminen on innostunut tydstaan, kaikki munistuu sen jalkeen.

- Esimiehen pitéa& olla aidosti kiinnostunut ja fgiman kaytettavissa.

- Avoin, kannustava palaute ja tiedonkulku ovaké#a tydryhman motivoinnissa.

- Tarjotaan haasteellisia ja mielenkiintoisia tefdga luodaan mahdollisuuksia koulutukseen
ja urakehitykseen.

- Vastuu ja vapaus oman tyén tekemiseen on oltelka&sti maariteltyna.

- Yhteenkuuluvuuden tunteen ja kannustavan ilmagiirominen auttaa tyéryhmaa menesty-

maan.

6.2 Kasitykset syvajohtamisen kulmakivista

Haastateltujen mielesta kaikki lahtee siita, afgtthmuksen rakentamisen ja ihmisen yksilol-
lisen kohtaamisen pitéda olla ensin kunnossa jarsitasta paastaan toteuttamaan muita kul-
makivia, inspiroivaa tapaa motivoida ja alyllistérailointia. "Jos luottamus ei ole kunnossa,
on aivan turha muita kulmakivia ajatellakaan”, nisee pitkan linjan esimies aiheesta. ” Kyl-
|& tassa taa, varmasti taa luottamuksen rakentanailea lailla painottuu ja tuota, jos niinku
ajattelee ihan puhtaasti omaa niinku toimintaa) kylla kai taa tasta lahtee hyvin vahvasti”,
toteaa omasta toiminnastaan haastatteluun osallistwinen kokenut esimies. Kulmakivet
ovat tietynlainen malli siitd, mihin sijoittaa aska asioita. Lahes kaikki tutut tilanteet ja arjen
ilmiét mahtuvat naihin kategorioihin ja malli onlppo omaksua. "Néaitten allehan menee
niinku kasitteena lahestulkoon kaikki sellaiseearpiinku arkiset ilmiot, tutut tilanteet”, sa-
noo eras haastatelluista, mik& kuvastaa kaikkienragtumista aiheeseen, mista toisena esi-
merkkina on lausahdus: "Kylla tdsséa mallissa onkuiitavoitettu jotakin oleellista kuitenkin.
Tassa on niinku ehka pientd semmosta idealistieogaa, mutta asiat kylla ehka loytyy arjes-

takin.”

Teorian koettiin olevan kaikkien mielesta hyvin keaselkoinen ja vaatii melkoista paneutu-
mista, jotta se avautuu yhtaan lukijalle, joskisastamisen jalkeen ajattelu koettiin hyvinkin
vapaaksi. "Sisaltdé on helpommin ymmarrettavissankitse kasitteet ja ne vastaavat hyvin
toimeenpanojohtamista”’, kommentoi asiantuntijarienitca esimies kulmakivid. Kulmakivet
koettiin todellisiksi kulmakiviksi ja ne ovat isomsioita, joissa jokaisessa on paljon asiaa si-
sélla ja ne ruokkivat toinen toisiaan, eivatka tolisiaan poissulkevia. Painvastoin ne kytkey-
tyvat toisiinsa ja jokainen tietaa, ettd ndma paté kunnossa, mutta ne vaativat porrasmaista
ajattelua toisesta toiseen ja asiat konkretisottudgaden kautta. Esimies joutuu tasapainoile-

maan naiden kulmakivien valilla ja kultainen kemkibn tarkead, josta esimerkkind lainaan
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seuraavan mielipiteen: "Joutuu tasapainoilemaatylltietavalla naitten eri asioitten valilla,

varsinkin kun kontrolloiva ja passiivinen johtammeilee siihen mukaan, etté tulee tavallaan
sellainen kultainen keskitie- mikaan aarilaita @kaan se hyva.” "Ehka tada malli hakee tietyn-
laista harmoniaa naitten valilla. Tassa tavoitelléiatynlaista, ettd néa pitais jollain tavalla

toteutua tasaisesti”, sama henkilo lisda aiheeseen.

Ty6ryhman haasteiden kasvaessa esimiehen kaytpgamittukset saavat uusia muotoja, joista
kokenut johtaja lausuu seuraavasti: "Luottamuksdemtaminen ja yksilollinen kohtaaminen,
nama on kylla semmosia tarkeita asioita ja inspadapa motivoida ja tietysti alyllinen stimu-
lointi korostuu entisestaan silloin, mita ammaititsempi tydporukka on, etta siina tulee sit
tavallaan niitd haasteita sitten ja voi ajatellatijnsa sitd sparrausta ja numerollisia asioita
suhteessa niihin.” Tata vastaa seuraava komméRitppuen yrityksen tilanteesta ja kaiken
kaikkiaan kilpailutilanteesta ja tasta toimintaymipédsta, niin voi olla, ettd jotkut taalla sitten
vahvemmin painottuu.” "Luottamusta syntyy just &ilettéd kun kohtaa ihmiset yksilollisesti,
antaa heille tehtavia, joissa he ite saa miettighjaa silla tavalla vapaasti”, toteaa puolestaan

haastatelluista nuorin esimies.

Luottamuksen rakentaminen perustuu oikeudenmukaisuuteen, tasapuolisuutegrhgon-
mukaisuuteen. Luottamuksesta kaikki lahtee. Taamitavoimuutta siitd, ettd kerrotaan minka
takia asioita tehdaan ja uskalletaan toimia vaksierk rajamailla. Kaikki haastatteluun osallis-
tujat olivat yhta mieltd siita, ettd luottamuksexkentaminen on tarkein asia saada kuntoon,

mikali esimies aikoo menestya tehtavassaéan ja dabulsia aikaan.

Inspiroiva tapa motivoida sisaltda yksilokohtaisen kohtelun ja ymmarrykséea,etta kaikki
eivat tee samalla tavalla asioita, vaan joillekinamnettava aikaa enemman suoriutua toistaan.
Tarvitaan tilannehuumoria mukaan, niin silla kevet@@n ihmisten paineita. Sitouttaminen
asioihin on tarkeda. Kerrotaan asioista ja tavsitiga varmistetaan, etta kaikki tietavat missa
menn&én. Esimies kannustaa ja antaa kehittavaétetita Inspiroiva tapa motivoida korostuu
silloin, kun kovat asiat ovat paallimmaisina ja diéaan selkeitd toimeksiantoja. Tavoitteiden
saavuttaminen on tarkeaa ja vaikuttaa tehokkuutBatautteen merkitys korostuu jokaisen
puheissa ja jokainen tuo esille, ettd perusassitén viestinta ja tiedon kulun varmistaminen

niin, etta kaikki tydryhmassa osaavat toimia oik@itietavat, mita heiltd odotetaan.

Alyllinen stimulointi tarkoittaa sita, etta annetaan tilaa ja korosteta@stuuntunnon tarkeyt-

td. Se, joka tyon tekee, tietdd sen parhaitengaioongelmia, tehdaan perusteltuja korjaus-
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toimenpiteitd. Benchmarkataan asioita, analysoigamkamalla asioita osiin ja havainnoimal-
la, miten me itse voimme tehd& asiat paremmin. tdseglijen vastauksissa korostuu taman
osa-alueen vaikeus, jota kuvastaa eraan kokenaareben lausahdus: ” Oma tyyli pitéaa vali-
ta sen mukaan, minkalainen on vastaanottaja. Keikkanssa ei voi toimia samalla tavalla ja
tilanteet ovat niin erilaisia.” Johtamistilannegditottaa kokonaisuutena huomioon ja esimies
joutuu tekeméaan valintoja omassa kayttaytymisessiiyuen erityisesti yrityksen taloudelli-
sesta asemasta tai kilpailutilanteesta. Samoirytiyd&n ammattitaito ja asiantuntemus nousi-

vat esiin esimiesten pohtiessa omaa kayttaytymisidlisen stimuloinnin suhteen.

Ihmisen yksil6lliseen kohtaamiseen kuuluwlla lasna ja kuuntelemisen taito. Kuunnellaan,
mit& toisella on asiaa ja osataan aistia, mité [k&na sanottavaa. Esimiehen |lahestyttavyyden
pitda olla helppoa ja tilanteen pitdéd olla vuorauéteinen. Tydnteon luonteeseen tavallaan
kuuluu, ettéd kun on tasainen tilanne, ihmisen yksskelle kohtaamiselle jA4 enemman aikaa.
Ihmisen yksilollinen kohtaaminen on hotelli- ja mratwla-alalla tarkead, jota eras kommentoi:

"Yksil6llinen kohtaaminen korostuu, etta tata tytehdaan kuitenkin inmisten kautta.” Siihen

nahden ihmetyttad, etta vain puolet kymmenestétdtatissta esimiehesta painottaa erikseen

ihmisen yksildllisen kohtaamisen tarkeytta.

6.3 Syvajohtamisen hyvét puolet johtamisen kehittamsessa

Yhtaan taysin kriittistéa kannanottoa syvajohtamisthtaan ei haastatteluissa tullut esiin. Kri-
tiikkia kylla esitettiin kuin myos uusia ideoita @arannusehdotuksia, joita jaljempana tuon
esiin omana kappaleenaan. Johtajuuden nostamirensd keskustelun aiheeksi koettiin hy-
vana asiana ja keskustelun vélineend. Tassa haeyaéhjohtamiskaytantoja, joita on ollut
kautta aikojen. Nain menetellen luodaan kasityt,smilla tavalla halutaan ihmisia johdetta-
van. Konkreettinen organisaation johtamisen matk sulee silloin, kun se sisdistetaan koulu-
tuksessa kaikille yhta aikaa. Organisaation omamautuksena voitaisiin luoda oma johta-
mismalli yhdessad maariteltynd, niin silloin se &aat antaa uusia evaitd johtamiseen, josta
haastatteluissa eri henkildt mainitsivat nain:
Sehén antaa evaita puhua siitd, mika on vaikkammgifan organisaation johta-
mismalli, milla tavalla halutaan ihmisia johdettav Jos se olis silla tavalla kuin
jossain osuuskaupoissa on ollut, ettd se on dithanyén johdon niinku maéaritte-
lema, et koko porukka kay lapi. Silloinhan se @fa kantaa siihen, mik& on, niin
ku meijan johtamismalli olisi, jos se ois niinkuaikille esimiehille yhta ai-

kaa.
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Parhaimmillaan se parantaa vuorovaikutustaitojisfig, jos tdssa on koko tiimi
mukana, niin se lisda niinku itsetuntemusta, toisetemusta, tietynlaista avoi-
muutta tassa tyoyhteisdssa ja tama pistaa niidiéutuo sellaista tietynlaista rea-
lismia siihen johtamistyohon, karistaa sellaisiehénaikaista karismaa, glooriaa
johtajuuden ympadrilta. Taa tuo sellaista tietystairealismia tdhan ja ehka arki-
suuttakin. Jotta tata pystyy tyostamaan, pitdlaijotavalla hyvaksya se myoskin,

etta ei ole taydellinen.

Ihmisten kautta johtaminen ja yhdessa tekeminememn kuin ihminen
pystyy antamaan organisaatiolle hyvan panoksensaftyjen asioiden
on oltava kunnossa.
Tama menetelma pysayttaa miettiméan ja itse kgtjdtgaa tuloksia aikaan ja taméa poikkeaa
ismeista ja on laaja-alaisempi ja tarkastelee jorgty6ta laajemmin. Harvoin muuten tulee
analysoitua omaa itsedan ja kayttaytymistaan. Tetiat taytyy tehda selkedasti palasteltuna ja
aikataulun puitteissa. Tamahan toimii ohjenuoragaskaytannon tyéhon. Oppi arkikielistaa
ja pukee teorioita helpommin ymmarrettdvadn muotjgoantaa konkreettisempia valineita
kuin joku muu teoria. Nuori esimies lausuu tahan:
Nuo jutut, jotka sieltd tulee esiin, vois tullassé tahansa tallaisessa johtamis-
tydn kehittdmisessa. Tassa nyt on aika hyvia past kulmakivet ja se niinku,
mitenka se pohjautuu niihin tiettyihin juttuihiSe on parasta tassa, etta se konk-
retisoituu jotenkin se semmonen vahan niinku ikaagleva et tossa asiassa jo-
tain tarttis tehda, niin ne tulee niinku lihakiien.
Arjen rattaissa asiat jaavat helposti sanahelin8kaméan valttaminen ja ongelmien tunnusta-
minen koettiin kehityksen alkuna. "Olen saanut gralasioita, jotka vahvistavat itsed ja omaa
ajattelua, ettd on tehnyt asioita oikein. Oletettdivsaa vielda enemman irti tastd, jos on viela
vahemman kokemusta”, useamman vuoden esimiestssdataiminut henkild toteaa. Mones-
sa koulutuksessa oppia saanut oli samaa mieltdt@tia vahvistaa omaa ndkemystd, missa
mennaan ja ettd vastaavanlaista palautetta onavaéka&da, mita tdssd saa: "Lahtokohta on se,
ettd kehitymme itsekin ihmisena ja johtajana. keen, etta on hyva miettia valilla itsekin
asioita. Kiire estada muuten asioiden miettimist@ma pysahdyttaa. Kehittamiskohteiden 16y-
taminen auttaa kehittymaan.” ” Oma tyyli pitaa taalsen mukaan, minkalainen on vastaanot-
taja. Kaikkien kanssa ei voi toimia samalla tavadatilanteet ovat niin erilaisia”, konka-

riesimies mainitsee.
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Syvéajohtamisen mallia pidettiin yleensa kaytannaéhelsena ja hyvana asiana eika vakisin
tehtyna. Uusi asia antaa vahvasti uutta kipindkkeaéin johtamisteorian kannalta talla ei ole
maata mullistavaa vaikutusta ja samaan voisi pgathgkin muulla mallilla. Hyvana koettiin
aidon palautteen saaminen tydryhmalta ja se, &fgatpyritddn muuttamaan omaa kayttayty-
mista seka oman ajankayton hallintaa ja tavoitteengiminnan tietoinen kehittdminen.
Uusi asia, kipina tavallaan tullu hyvin vahvasis innokkaana mukaan nyt, ku
tata on sulatellu tds vahan ja nieleskelly, niiota kokisin kyll&, et td& aivan on
se hyva, et harva se lahtee niinku sillee fundeee@an omaa kaytosta plus sit
omaa vaikuttamista tai semmosta oppimista, et ed@#@ sen pydrdn mukana.
Taa pysayttaa sillee varmasti ja sillee aikaartsaaid. Uskon nain. Nimen-
omaan se, et oppii uusia asioita, hakee niitd,aok#yttaytymista analysoi ja
pysahtyy miettimaan.
Nain kertoo esimies, joka pitkan tauon jalkeen aagsyt arjesta irti miettimaan omaa itsedan
ja tekemisiaan ja jatkaa: "Kokisin niin, etta taé@ sulatteluvaiheessa, kaytannénlaheinen ja
hyva asia.” Jokainen kulmakivi tukee hdnen miekstiinen toistaan ja kaytdnnon elamassa
jokaisesta joutuu ottamaan joitakin palikoita johiseensa.
Liittyy oman kayttaytymisen analysointiin, haluaakosiaan lahtea muuttu-
maan ja l6ytaa ne jyvat akanoista, joita haludatté&. Tarkedd on myds sailyt-
taa olemassa oleva tilanne, hyvien asioiden ybam@ika aina kehitysta vaati-
vaa. Olemassa olevien tilanteen tai asioiden gbémn joskus se, et se tilanne
sdilyy sellasenaan hyvana, ei valttamatta sereedsti lahetaan hakemaan nyt
lisda piikkia tehoihin.
Han jatkaa vield: "Kuiteski vaatii panostusta jaamkayttaytymisen analysointia, ja muilta
tahoilta kun saa sen palautteen niin siita sitéeden oman, haluaaks tosiaan lahtee tatd muut-
tamaan ja muuttautumaan ja sit 16ytaa ne jyvatariéhtee kylvamaan, niin kyll taa sillee
niinku hyva juttu on.” Han koki oman itsensa analggin ja vertaisilta ja alaisilta saatujen
palautteiden olevan erityisen tarkeita. Yleisestvdna pidettiin sité, etta arvio koskee vain
esimiesta itsedan ulkopuolisten arvioimana, siléorsaa palautetta, jota muuten ei saa ja hy-
vin oli oivallettu koulutuksen myo6ta, ettéd oman #taytymisen ja vuorovaikutuksen kautta voi
vaikuttaa asioihin. Oman kehittymisen tueksi laadieesi koettiin myds tarkeaksi ja prosessi
pitédd saattaa loppuun saman tyéryhman kanssa.ri$@wa paikka, kun on mentava sen la-
pun kanssa oman henkildkunnan eteen, ettd tammniadasitetta olette antaneet”, vanhempi
esimies toteaa ja jatkaa: "Malli tuo mukanaan riibé@kreettisia tekemisia, joiden pitéisi koi-

tua kaikkien hyvaksi.”
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Kokemusta arvostetaan enemman kuin muissa mallemssaitsi erds haastatelluista ja vertasi
sita aikaisempiin kaymiinsa koulutuksiin:
Tos syvdjohtamisessa se on niinku myds yks hyvagyiston huomioida myos
se, etta on alettu arvostaan tammosta kokemusta@nmita naissa muissa joh-
tamistaidollisissa ei 00, et sehan perustuu niikikiaviisauteen ynna muuhun.
Tassa koulutuksessa nii on myds kokemukselle ansetkee arvo, siis elaméan
kokemukselle ja tan tyyppisille asioille.
Kaytannon esimerkit koettiin hyvaksi asiaksi jaawoi peilata omiin haasteisiin ja niita voi
pitdd kehittymisen pohjana. Erona muuhun koulutekRseihtiin toimintaymparistén muuttu-
misen huomioiminen ja painottaminen johtamises$assa on enemman lihaa luitten paalla

kuin muissa malleissa”, kokenut esimies heittaa.

Teorian kritiikin vastapainoksi tuotiin esiin kagtgdnlaheisyytta: "Taa ei oo mitdan tieteellis-
ta vaan taa on meidan jokapaivaista toimintaa. dri@ykyaikaiseen johtamiseen liittyvaa”,
monessa vaativassa tehtavassa kouliintunut jotdggai, kun esimerkkien valossa oli koulu-
tusryhmassé puhuttu asioista. "Taa ei ole koskammd, t&4& on tata paivad. Se, mika tahan
prosessiin littyen on hyvaa, on se, jos itse kusaman profiilin nahtyaén heraa, et ma en ole-
kaan niin taydellinen kuin kuvittelen et méaé olea%iantuntijaorganisaation esimies kertoo
syvajohtamisen luonteesta ja jatkaa:
Jos sattuu olemaan hirveen vaara kuva omastarioésiaan, niin jos sun oma
arvios poikkeaa olennaisesti suuntaan tai toiseeitlen arvioista, se on aika
halyttavaa. Aika ajoin muistuttaa mieleen, ettéed asioiden kanssa pitaa olla
nodyra ja kukaan ei ole valmis naissa asioissagasg et systemaattisesti mieti
omaa kayttaytymistas ja pohdi, milla tavalla sutdip sitd muuttaa, niin aika
ajaa ohi. Taa ei oo koskaan huono, vaikka tuksl jminen aalto, toinen johta-
misfilosofia. N&& asiat ei poistu ikind, jos sétailla hyva johtaja ainakin sil-
lon, kun ollaan palvelualalla.
Johtamistaidon kehittdminen kiinnosti kaikkia jdlai@en koulutusmuoto koettiin yleensa
hyvaksi. "Tassa oikeesti on vahan pakotettu hakemaakehittdmisalueet, tekemaan ne kehit-
tamispaatokset ja jopa kirjaamaan kehittamislatiskaikissa liemissa keitetty konkari- esi-
mies purkautuu ja jatkaa: "Olen muuttanut kayttéysta vuorovaikutuksen lisaéamiseen, hen-
kilokohtaiseen kontaktiin ihmisten kanssa ja siifsenon antanut evaita.” Henkilokohtainen
kehittamissuunnitelma ja kehittamisp&atokset jaseda kanssa asioiden kasittely auttavat
suuntaamaan toimenpiteitd oikeaan suuntaan - vadnawusta ja keskustelua, johon pitda

menna esimiehena taysin avoimesti. Han jatkaa:viela
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En ois ikind uskonu parikymmenté vuotta sitteti @taé niinku seison alaisten
edessa tavallaan ilman vaatteita arvioimassa gohd@mistapaani ja — taitojani
heille &dneen. Kyll" tda meni oikeesti syvemmalle.avas sellasia asioita, joita
niinku aivan eri tavalla pysty lahestymaan jaeshei, tdahan johtaa joka tapa-
uksessa toimenpiteisiin ja kehitysohjelmaan, valfth maa sanon, et siella
suhteellisen niinku simppelid se juttu oli, niinitenkin tuli aivan uudenlaisia
asioita esiin omaa esimiestoimintaa lahtee kehdtn aivan uudella tavalla ja
nimenomaan tan profiilin kartoitus toi esiin uuligsia lahestymistapoja oma
johtamisen tarkasteluun.
H&an sanoo vield lopuksi:
Mehé&n jouduttiin jokainen naitten profiilien peteslla tekemaan henkilokoh-
tainen kehittdmissuunnitelma ja analysoimaan ovaéivuudet ja kehittdmis-
alueet ja taltd pohjalta tekemaan kehittamisp&&iikSe oli se paaasiallinen
anti ja taa kasittelyhan taalla — esimiesten doeio kasittely ja vertaisten kasit-
tely, se jai pikkusen epaselvaksi, mut alaistemska kasittely oli erittdin antoi-
sa. Taa on erinomainen juttu ollu herattgjanaasalle rutinoituneelle esimie-
helle.
Han suosittelee syvajohtamista yhtena koulutusnaabirityisesti market- toimialan paallikail-
le. Malli on hyvin jalkautettu ja voisi laittaa stwmpaankin jakoon, josta yrityksille varmasti
olisi hydtya. "Saa entisestdan omaa toimintaa pystfraamaan ja kehittdmaan”, hanen kolle-
vaa ihmisten kanssa touhuamistahan tdmé on.” Hénelestaan kaikki ovat samassa venees-
sé ja vaikka toisilla on titteleitd, niin samaattytehdaan. Kaikki tyontekijat kuuluvat mukaan
tahan malliin ja ovat tarkein palautteen antajaigdt arvioivat valiaikajaksolla, onko kehitys-
ta tapahtunut vai ei. Tama kehittaa yksiloa jalkskehittaminen voisikin olla viisaampi sana
kaytdssa. "En ma tata valinettéa koe mitenkaan @skd&isena. Siindhan arvioidaan eri
puolilta sinua itseasi ja sieltdh&n tosiaan pitégiaa niitéd kehityskohteita oman tyonsa paran-

tamiseen eri sidosryhmien kanssa.”
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6.4 Syvajohtamisen toimivuus ja uskottavuus palvelyrityksen johtamisva-

lineena

6.4.1 Syvajohtamisen toimivuus

Johtamiskayttaytyminen muuttui aluksi kaikilla, kashe hakivat itse tietoisesti muutosta,
mutta kaksi henkilda epéardi, etta olisikohan hdlamaut takaisin vanhoihin tapoihinsa. Syva-
johtamisen toimivuudesta kaytannon tyossa viiskiléa oli taysin vakuuttuneita. Eraan kau-
an esimiestydssa olleen henkilon johtamiskayttaiytgm on hanen omien sanojensa mukaan
muuttunut. Ennen han oli tehnyt rankkoja ratkaisrjaorganisaatioissa, josta johtuen hénella
on ollut tietty maine rasitteena taloudellisestikedta ajoilta: "Vahvisti vaan sitd omaa tahto-
tilaa, ettéd on pakko tavallaan muuttua tdhén nWaiaeen tapaan vieda tulosyksikkoa eteen-
pain ja kehityskeskustelut maa liitdn ihan oleehia osana tahan ja naissa niinku se vuorovai-
kutus kahden kesken, kun ollaan esimies- alaiskstskissa, pidéan erinomaisena herattajana
tatd.” Han on sitd mieltd, ettd tietoisuus omasts@onasta ja johtajuudesta on yleisesti kas-
vanut ja henkilot pystyvat tietoisemmin pohtimaamjpalysoimaan omaa kayttaytymistaan ja
etta tasta saa hyvin aktiivisen tyokalun kayttoomelja haastatteluun osallistunutta esimiesta
suhtautui varauksella syvdjohtamisen toimivuuteagtdnndssa. Monimutkaisuus, henkilén
oma kokonaisvastuu ei valttamatta toimi, liian aikéeva prosessi ja kontrolloivan johtami-
sen tarve ty0ryhméssa aiheuttavat heidan mielestdgalmia syvajohtamisen prosessin to-
teuttamiseen kunnolla tydyhteisdssa. Yksi henkiiGita mieltd, ettéd prosessina tdma on liian

raskas eika sovi tallaisenaan yksikon paallik@iléd asiantuntijaorganisaatioon.

"Ma koin sen itselleni hyddyllisena. Mulle jai kaitkin semmonen positiivinen fiilis siitéa ja
tunnistaa sen rajoitteet, niin se toimii ihan sikeitassa, mita niinku itella tdssa vaiheessa oli,
ettd oman esimiesroolin maarittely ja niinku omalmamisidentiteetin maarittelyssa”, kontrol-
loivaa ja passiivista johtamista kayttdva esimi@so®, jotta saadaan asioita valittomasti ai-
kaan ja lisda oppia ottaneena: "Asioita saa muilaivoilla eteenpéin kuin esimerkiksi kont-
rolloivalla johtamisella.” Tassa héan oli kokenutgemalli auttaa tunnistamaan tilanteita, joissa
on luullut toimineensa hyvin, vaikka nain ei kaytéssa olekaan. Hanen nuorempi kollegansa
kayttaa kontrolloivaa ja passiivistakin johtamitigtyjen asioiden kohdalla, vaikka mainitsee
toimivansa yhtena tiimin jasenend tydéryhmassa. esiiksi tydvuorojen jarjestaminen, kausi-
vaihtelut ja tietty syklisyys lisdavét kontrollo@gohtamista. Tulosvastuu ja numerojohtami-

nen ovat hanen mielestaan autoritaarista ja
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passiivinen johtaminen toteutuu hdnen kohdallalwirsi kun antaa toisen rauhassa tehda tyo-
tdan. Etenkin ruuhkasesongin aikaan keskitytdén paivittdiseen tyéhon ja johtaminen jaa

vahemmalle.

"Olen luullut toimineeni hyvin, kun olen antanutrpkalle tilaa, mutta he odottavatkin esi-
miehen lasn&oloa,” sanoo toinen nuori esimies amasilistaan. Johtamistaitojensa han sa-
noo kehittyneen ja kun h&n ennen on vastannut kylssin liian nopeasti siina mielessa, etta
henkildiden oma ajattelu ei ole toiminut, niin rm@n antaa aikaa toiselle miettia asiaa eika
valmiita vastauksia ole niinkaan saatavilla ja vasd annetaan niille, jotka sitd haluavat ja
kykenevat siihen. Han kohtaa jokaisen yksilonaujatde kaikki inmiset muutenkin kuin vain
nimeltd. Kolmannella kontrolloiva johtaminen on ladlh kaikissa arkipaivan tilanteissa ja
tilan antaminen unohtuu. Han ymmartaa kylla, ettdem pitdd antaa tyontekijan itse oivaltaa,
multta ristiritaa h&nelle oli aiheuttanut se, ététrolloivaa johtamista pidettiin hyvana asiana
henkilokunnan arvioinnissa. Asiakas maaraa tyotahdiloin kiireissa ryhma tarvitsee tukea
ja kaikkien pitaa pystya toimimaan tydyhteistssikka muuten ei olisikaan tekemisissa tois-
ten kanssa — tavoitteet pitdad saavuttaa. Tavaetteghavuttamista pidettiin kaiken kaikkiaan
erittain térkeana. Tekemisten kautta saavutetaétydykun |0ydetaan kehittamiskohteet ja
seurannalla voidaan varmistaa, onko muutosta tapahtKonkarijohtaja arvioi omaa kehit-
tymistaan, mikd on muuttunut takavuosista huomagfitdssa suhteessa: "Omaa esimiestoi-
mintaa pystyy kehittdmaan ihan eri tavalla. Kortioh johtaminen, yksildiden kohtaaminen
ja inspiroiva tapa motivoida nousivat kehityskoksal’
Kontrolloiva ja passiivinen johtaminen niinku pgisallaén tiettyja asioita ja
kayttaytymismalleja, joita joku oli niinku oppinpitam&éan hyvana asioina. Sit
yks kaks niista niinku sanotaankin, et saa oonbyohtajana, koska saa toimit
nain. Siihen liitty jollakin tavalla ilmeisestité&i semmosta niinku, olenko mina
onnistunut vai enkd ole onnistunut et maa oonnkite huono, niin silloin se
tuo ilmi niita hapeantunteita pintaan.

Na&in kertoo tuntojaan monta vuotta sitten edelliseman koulutuksessa ollut esimies.

Asiantuntijaorganisaation esimies kuvaa syvajohstamain:
Tama tuo vahvasti esiin sen, etta tda on ihmistaiamista. Tassahan ei
hirveesti puhuta asioiden johtamisesta. Téan djamrien odottaa johtajalta eri
laista kayttaytymista kuin esimerkiksi 20 vuotities. Nykyajan hyvét johtajat
eivat haali valtaan pohjautuvaa arsenaalia itsell®uorovaikutus on tarkeaa ja

ihmisia pitda kuunnella. Ihmisten kautta naa &md- mallin hyva asia. Jossain
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vaiheessa pitaé olla kontrolloivampi, mutta pasta? Sitd en Kkuittaa
ollenkaan. Joihinkin tehtaviin ja tilanteisiin ttiy kontrolloiva johtaminen,
rakenteet kuntoon ja saneeraus. Oletko enda askottun olet tehnyt raskaita
saneeraustoimenpiteitd? Olisiko parempi, etta jokuen jatkaa toita?
Hanen mielestddn tama vaatii alaissuhteen eika asnintuntijaorganisaatioon: "T&a on
enemman tietyn tason, johtajatason, suhteellisgadavastuualueen omaavien ihmisten juttu,
josta tdssa enemman saadaan irti.” Han jatkaa: viela
Johtajaprofiili ei ole ainoa tapa saada tietot@&ottaa huomioon, etta naa asiat
tulee lapikaytya kehityskeskusteluissa. Mita ndigtet mun toiminnasta, milla
tavalla sa haluaisit, ettd meidan valinen tyosutodeis. Ma uskon, ettda ma
saan palautteen ihan suoraan itselleni naisséaugesldissa ja ihan normaalissa
paivittaisessa tyossa. Olet sa henkisesti aikuméeraat palautteen.
Luottamuksen osoittaminen, alyllinen stimulointiifespiroiva tapa motivoida pitda olla hyvaa
tasoa ja tasapainossa keskendan, han viela tdemamulta kysyttds, minkalainen on hyva
johtaja, minkalaisia ominaisuuksia hyvalla johtigadn, niin kylla ne asiat niinku |6ytyy nai-
den kulmakivien sisaltd.” Ja lopuksi han mainitséeka moni luulee itse olevansa ehké pa-
rempi ndissa asioissa kuin sitten, mitd hanen bydnsa ehka on siitd. Kuin hyvin sa osaat
itseas tulkata ja kuin rehellinen s& oot itsel#enks méa niin hyva kuin koen olevani ja jos ma

en olekaan, analyysi siitd, miks ma naen téan dsaaheen eri tavalla.”

Suuren, moniosastoisen tulosyksikdn esimies py&@ajehtamisen mallia hyvana tyokaluna,
mikéa kuitenkin vaatii pohjatyota ja kirja on syyayda lapi. Tietylla lailla tamé& esiteltiin yh-
tend mahdollisena tyokaluna: johtamisen abc, @istiyva alkaa ja tammoinen mahdollisuus
on olemassa. Hanen mielestaan koulutuksessa @i miliéd pelkastaan johtajat, vaan samasta
tydyhteisosta pitaa olla muitakin mukana. Yksikkbtaisenakin se toimii aika hyvin, tydyh-
teisokohtaisesti, mutta esimerkiksi valtakunnadlisekaikki jonkin liikeideaketjun johtajat
yhdessa, niin han ei usko, etta se toimisi. Tofison talon isantd” pitdd syvajohtamisen op-
pia ehdottomasti kehittdmisen valineena: "Mun eitaxotuskaan, ettd ma muutan hirveesti
niinku itteeni. Tassa ei oo lahtokohta, ettéa s@&t&inakaan sun persoonaas muuttaan, koska
se ei valttamatta oo aitoa enaa sen jalkeen. Qleennut kiinnittdmaan tiettyihin asioihin
huomiota kuten esimerkiksi kuunteleminen, kun toiesittaa asiansa.” Han vaatii itsekontrol-
lia yleensakin, jotta itse kukin yrittaisi enemmaémilanteitten kautta niinku alkaa kiinnitta-
maénja sitten niinku kontrolloimaan myds”, han nitage. Vuorovaikutustilanteen héan kokee

olevan aina kahdenkeskinen. Vaikka oltaisiinkinmgssa, yksilo kokee esimiehen kohtelevan
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itseddn henkilokohtaisesti. "Syvajohtaminen sagtipa kuulostaa semmoselta hirveen koval-
ta ja muuta, mutta asiahan on just painvastoinhdi&&®n nimenomaan vuorovaikutteista ih-

misten kanssa yhdessa tekemistd”, han viela lisaa.

Syvajohtamisen vuorovaikutteisuutta korostaa ex@sii myods toinen konkariesimies: "Vuo-
rovaikutus on tarkeda ihmisten kesken. Ei asemavtalksia vaan ihminen ihmiselle. Tasa-
arvoisuuden laht6kohta on se, ettéa ihmisen arvai@lla esimiehella enempi kuin sen tyon
tuottamisen arvo.” Han toteuttaa kontrolloivaa gohista epavarmoissa tilanteissa ja seurantaa
tyosuorituksissa yleensa. Ihmisten pitéisi antdmdemyos virheitd ja jalkeenpain analysoi-
daan ja opitaan niistd. Passiivista johtamista théguttaa koulutusmielessa niin, ettéd ei anna
valmiita vastauksia vaan odottaa alaisen omia isif@ Ei menna tilanteeseen suin pain,
vaan aistitaan henkilon tunnetilaa ja avun tarvétnen mielestéaén ei ole tyhmia kysymyk-
sia, vaan tyhmia vastauksia voi olla. Kaikki ovalagsia johdettavia ja ryhmien muodostami-
sella on tarkea rooli, etta henkilokemiat eivakedyontekoa. Kontrollia tarvitaan, mutta har-
kiten ja palaute pitdd asettaa oikeaan suhteeBadautteen puutetta esiintyi enemmankin kuin
kontrollin puutetta. Jos halutaan kontrolloivaatgrhista, kuka tietdaa, mita silla itse kukin
tarkoittaa. Passiivisuus korostuu tulosyksikkdorgaatiossa, jos esimerkiksi paallikon ja tyo-
ryhman valilla on taistelua, niin voidaanko sillgpuhua syvajohtamisesta. Jos esimiehen ja
taan esimiehen kautta. Rauhallisesti mietitdanarstia ja vaihtoehtojen kartoittamista, etta
aina ei ratkaista asioita samalla tavalla. Pitdéakoida asioita ja pitaa olla vaihtoehtoisia rat-
kaisuja A, B ja C- malleja, ettd asioita ei ratkaiaina samalla tavalla. "Kollektiivisen tyo-
ryhman hyva fiilis ja hyvéa olo on tarkeaa eikéa pateergiaa turhanpaivaiseen”, toteaa aiheesta
asiantuntijaorganisaation vetgja ja lisda vielédhtajan tehtava on varmistaa, ettad ihmiset pys-
tyvat keskittymaan tyon tekemiseen eikd niidenitaehda mitddn muuta silloin.” Toinen
kokenut esimies on sita mieltd, etta viime kadésd@naisvastuu on itsella ja aina tulee niita
tilanteita, etta joutuu pyséhtymaan ja tulee pafhat Tyontekoa haittaaviin asioihin pitaa
puuttua. Sellaista tilannetta ei saa olla, ettgystyisi keskustelemaan asioista henkiloston eri
ihmisten kanssa. Kontrolloiva johtaminen on tarfig@l, mutta seuranta olisi termind parem-

pi, mutta passiivinen johtaminen on lilan negasisieika ole kaytossa.

Asiantuntijaesimiehen mukaan tyéryhman keskinarédit ovat mukana mallissa. Koko tyo-
ryhman keskindiseen toimintaan asetetaan pelisagatésimies luo tyontekijiden valille

pelisaantoja, mitka ovat hyvaksyttyja ja kielledtypimintamalleja. Tavoite on silloin selkeéd
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kaikille ja jos ei ole, niin alkaa kysely ja epdtisuus. Keskitetaédn voimavarat tyohon, kenelta
odotetaan mitakin, kenelle juttu kuuluu. Jos toaait syvajohtamisen periaatteiden mukaises-
ti, homma toimii organisaatiossa ja keskeiset \@tittullut huomioitua. Jokainen on esimies
omalle tydryhmalleen, jonka toimintaa kehitetdésinties on johtamassa toimintaa niin, etta
tavoitteet saavutetaan. Nuorempi esimies kertoaiKista ei tarvii tykata, mutta kaikkien
kanssa on tultava toimeen.” Tydntekijat ovat taskééroolissa, eivatkd puutu tasta mallista,
eiké tama ole johtajakeskeinen. Johtaja antaa suutydryhman toiminnalle. Han jatkaa vie-
l&: "Jokuhan sita yksikkda johtaa kuitenkin ja s@&wmitta vaikuttaa aika paljon. Itseohjautuvaa
ryhmaa ei periaatteessa ole, vaan pakko on aikajojohtaa. Siina saa olla kuinka hyva ty6-

porukka vaan, jos johtaja ei osaa johtaa, niireeilsunta ole sitten oikea.”

Asiantuntijaesimiehen mukaan palveluyrityksessalksiat ovat tavoite, jonka takia yleensa
ollaan olemassa. Kaiken kehittamisen lahtékohtasaeda aikaan parempaa palvelua ja sita
kautta asiakastyytyvaisyytta ja uskollisuutta jmaihenkilokunnan palveluasenne ratkaisee.
Jos tama on ainut malli, heidat on istutettavariahalliin, mikéali on muitakin malleja kaytos-
sa, niin ei siind tapauksessa tarvita, koska @m Naikeaa istuttaa asiakkaita syvajohtamisen
kulmakivien kautta tdh&n malliin. Asiakaspalautt&antta saa kommentteja myds esimiehes-
t8, silla asiakaskyselyssa tulee ilmi johtamiseerganisointiin liittyvia ongelmia. Jos asia-
kastyytyvaisyystutkimuksessa tuotteiden ja palduoi laatu koetaan parempana kuin aikai-

semmin, niin se indikoi kylla hyvaan johtamiseen.

6.4.2 Syvajohtamisen uskottavuus

Tassa on viime kadessa kysymys siitda, uskotaarkustila uudella menetelmalla paastavan
paremmin tavoitteisiin ja miten tama malli myydagdryhmille, jotta he innostuisivat uudesta
asiasta ja olisivat motivoituneita tekemaan esimsgdidin rehellisen arvion seka toteuttamaan
syvajohtamisen mallin mukanaan tuomia uusia hdast®lallin kayttdonotto ja myohempi
kasittely yrityksessa vaativat vahvaa panostustaljavaiheessa uskottavuuden luomiseksi.
Koko organisaation ylemman johdon pitdd kyeté tatnfan se koko johtamisen kenttaan -
mika rooli syvajohtamisella on organisaatiossa,sirkiannattaa olla mukana. Pitaa myds miet-
tia, onko talla oikeasti toimeenpanoa kehittavdidoahti parempaa palvelua. Téllaisia seikko-
ja miettivat ne nelja esimiesta, jotka suhtautuwatauksella syvajohtamisen uskottavuuteen
toimintaymparistdissaan. Nelja muuta olivat varattessitd mielta, etta malli on hyvin uskot-

tava, laaja-alainen ja nykyaikaiseen johtamisaégJa. Kaksi henkil6a
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haastatelluista epadilivat uskottavuuden karisekaska joka tapauksessa esimies joutuu kayt-

tamaan tydssaan kontrolloivaa johtamista.

Eréas nuori esimies on sita mieltd, etté yleenstaaastto tyéryhmassa on sita, etta ajatellaan,
ettd tdssa on taas joku uusi jippoilu: "Miten t&éaa muista aikaisemmista? Tallainen kysy-
mys heitetd&n ekana.” "Ty0ryhma ajattelee, ett& i, taas se on kaynyt valaistumassa jos-
sakin koulutuksessa”, toinen nuori esimies totehaesta ja on kokenut, ettd kun kaydaan
yhdessa tydryhman kanssa lapi koulutuksen sis@t@simiehen itsenséa jo kokemia asioita,
niin suhtautuminen kylla lievenee. Pitdd myos ketygbryhmalle, ettd kaikilla on mahdolli-
suus vaikuttaa taman kautta, mika lisdd motivaataovioinnin suorittamiseen. Perusteluna
tyoryhmalle taytyy olla, etta talla tavoitellaarathukkampaa, parempaa, ihmislahtdisempaa
johtamista. Kerrotaan perusvalmiudet ja se, ettelgn kayttaytymisen muuttamisesta, miten
min& haluan kehittya esimiehen&. Miten minun pitkehittyd esimiehend, minkalaisen esi-
miehen te haluatte? "Johtamiskayttaytymiskoulutuetase on, et pyritddn niinku muuttamaan

itteensa ja omaa kayttaytymista”, vanhempi esirkétoo.

Esimiehen oma usko syvéjohtamisen vaikuttavuuteentsoksia aikaan yksikdssa. Malli on
vuorovaikutteinen ja ihmislaheinen ja avoimuus @&keaa. Yksilon kohtaamisessa tyontekijat
ovat vahvasti mukana. Tama malli menee kaytannimhas ja itsensa tutkimiseen. Projektin
avaaminen tydryhmalle etukateen on tarkeda ja wiotiy etta tdhan kannattaa vastata ja etta
tama on jotakin muuta kuin tavalliset mielipidekdyseTamahan on henkilolahtéinen, jossa
arvioidaan yhden tietyn henkilén tapoja toimia @simena. Menetelméa on poikkeuksellinen ja
tarvitaan poikkeuksellista paneutumista asian&msiieen, ei tavaramerkki - syottda vaan pe-
rusteluja. Toimintatavat jarkeistyvat, mika luo agkvuutta. Kontrolloivan johtamisen ja tu-
losvastuun valilla on yhteys ja jos on liian tiukkdoshakuisuus, resurssipula, tai ty6tahti ki-
ristyy ja tavat toimia tarkkaan ohjeistettu, niitlagn motivointi on erityisen tarkeaa, jotta
luottamus sailyisi. Sosiaalinen vuorovaikutus orkeda ja jos tyéryhman muutkin jasenet
osallistuvat koulutukseen, niin silloin nakemystidaan laajentaa. Nuoremman asiantuntija-
esimiehen mielesta tama ei romuta aikaisempia jaadi&é korvaa mitaan, vaan on yksi malli
muiden joukossa ja taydentaa niitd. Tama on hyvkatypakki ja tuo arkisuutta ihmisten va-
liseen kanssakaymiseen. Lisaksi se sisdltaa tudkifta ja filosofian esiintuominen luo us-
kottavuutta. Han pitdd alussa esitettya teoriaképé, mutta arkikielisyys avautuu helposti
osallistujalle ja asioita voi peilata omaan kokese#nsa, vaikka se siséltad vaikeita termeja,

siind on myds arkisia sanoja.
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"Taa on laaja-alainen. Taa tarkastelee koko johggia laajemmin kuin ehk& moni muu. Taa
korostaa tata vuorovaikutusta ja tammaoista kommaintia, mika ei valttamatta tdssa suoma-
laisessa johtamisymparistdssd 0o saanu niin koes@o@rvoa aikaisemmin”, erds kokenut
esimies toteaa ja on sitd mieltd, etta realismigitia tdma ydinjoukon asiana. Aina on myos
olemassa sellaisia ihmisia, jotka eivat syty mistéédesta, tallaisesta mallista, mutta alkubrii-
fauksella on tarked merkitys, ja pitda mieltddkesnka moni jaksaa syventya tdhan uuteen
asiaan. Kuinka monelle tama aukeaa ja kuinka makgga keskittya? Vaihtuvat tyontekijat
voi jattad tasta mallista pois, esimerkiksi keikikeitekijat. Tavoitteiden saavuttaminen on
ratkaisevaa ja jossakin kohtaa taytyy kayttaa kquiarmtteita eikéd aina voi miettida, milta ih-
misista tuntuu esimerkiksi silloin, kun liiketoimi@non vaarassa. Jos esimies kayttaa jatkuvasti
kontrolloivaa johtamista, niin se vaikuttaa johtataidon uskottavuuteen ja silloin johtamisen

ja syvajohtamisen uskottavuus karisee eikd tamé istal tallaisiin tilanteisiin.

Kysyttaessa, sopiiko tdma malli ravintolapaallilgibsiantuntijaesimies vastaa:
Ison kysymysmerkin siihen laittaisin. Taa on gikiké prosessi. Paallikkétason
tyd on niin paljon sellaista arkijohtamista, ihieis mukana olemista, omalla
esimerkilla johtamista aika paljonkin. Ei ole aljhallinnollisia asioita ja niil-
& on suhteessa aika vahén aikaa, niin miten ggmk@dssa niinku pystyttas
toteuttaa. Palvelualalla tarjoilijasta kiinni, jueko euroja kertyy kassaan. Asia
kas kun tulee sisaan, sgérharvemmin sanoo, etta kiitos me katsellaan vaan,
vaan se on tehnyt jo jonlasteisen ostopaattksen. Tarjoilijasta on kiinal; p
jonko se asiakas jatta@aatMita paremmalla fiiliksella se tarjoilija ty@té
tekee, mitd selvemmin senntolan tavoitteet on selvilla kaikilla ja kaikki
ymmartad, miks nain tehdisiella toimii yhteistyo eri ihmisten valillajin
silloinhan se positiivisasaielessa myynnin kautta parantaa tulosta jadido t
mintavarmuutta siihen ykgikn ja ndin poispain, niin ihan selva juttu, etta
silloin se systeemi toimii.
N&in asiantuntijaorganisaation esimies vertaa padwemattia tehdastybhon, jossa koneen-

kayttajan ei tarvitse olla niin hyvalla fiilikselldssa mielessa.

Syvajohtamisen malli koettiin hyvana valineena hiéklohtaisten johtamistaitojen kehittami-
seen. Oman kehittymisen huomaa itsekin ja tydryhméitsee myds esimiehensé kehityksen.
"Monessa asiassa olen huomannut, ettd olenkin moitmbikein ja toimintamalli on tullut

omasta selkarangasta”, sanoo eras nuori esimigskaétta tyoryhman toimintaan saadaan
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muutosta tietoisesti tai tiedostamatta niin, ey@rthmassa annetaan enemman vastuuta ja
tilaa eri henkildille ja heidan omia ehdotuksiaamvitaan ja toivotaan aloitteita muiltakin
kuin esimiehelta. ” Joku pitda syvajohtamista vasivotettuna ja uskottavana mallina, koska
se on tieteellisesti perusteltu ja todisteltu. Boirtaas on sitéd mielta, ettd malleja tulee ja mal-
leja menee: "En uskokaan, ettd taa on ainoa loyiilja oikea malli toimia. Kylla ndissa aina

on se pikkunen skeptisyys.”

6.5 Syvajohtamisen kriittiset ongelmakohdat

Moni koki asian niin uutena, etta vaadittiin hiemaettimista, jotta ongelmakohtia saatiin
perattua. Eniten kritiikkia kohdistettiin syvajohtesen teoriaan, mika kaikkien mielesta koet-
tiin tarpeettoman vaikeaselkoisena ja raskaanahjarn toivottiin kevennysta. Kaytannon tyota
tekeville teoria ei kovin helposti avautunut: "Kglse aika sekavaa on, kun ihan suoraan sano-
taan. Itsestaan selva asia oli pakattu liian hi@nguttuihin, etta kylla ne sielta sitten aukesi
ne selvat asiat, mutta se ei ollu aina niin selkdéékkeellelahtd koettiin liian teoriapainottei-
sena, mika pikkuhiljaa rupesi kuitenkin aukeamamutta kirjaa lukemalla uusi asia ei auen-
nut. Termist6a ja kulmakivien kéasitetta pidettiimikeaselkoisina ja niista oli vaikea saada irti
se, mité oikeasti tarkoitetaan. Nama voisivat el@mman maanléheisia ja helpompiakin eika
niin vaikeasti ja hankalasti sanottuna. Kymmenestiniehesta kaksi koki syvajohtamisen
armeijalahtoisyyden olevan hairitseva tekija javatitehneet havaintoja ymparistéssaan, etta
armeijaldhtoisyys on kriittinen ndkokulma joidenkiimisten mielissa ja hairitsee heidan mie-

lipiteen muodostustaan, onko puolesta vai vastaan.

Asiantuntijaorganisaation esimies oli sitd miettiad malli on liian suppea muille, esimerkiksi
strategiselle johtamiselle, jossa samat ominaidueiyét olekaan tarkeitd kuin toimeenpano-
johtamisessa: "Taa antaa johtamiseen vaan yhdgm giest tdn toimeenpanojohtamisen na-
kokulman, missé korostuu suorat esimies- alaisstifgg&mmaonen valiton esimiestyd” ja han
jatkaa: "Eihéan taa maailma ihan néain yksioikoinearkaoi olla. Se on aika ohut ja kapee néa-
kokulma. Se on enempi ihmisten kohtaamista. Sailénuitakin osa-alueita, jotka tasta mal-
lista puuttuu.” Toinen asiantuntijatehtavissa teiaesimies kertoi mielipiteensa nain:

Mulla ei oo paivittdin mielessa, ettd ma noudatgwidjohtamisen kulmakivia.

Mé& en oo tasta syvajohtamisesta ihan varma, et sekhyva vai huono. Ne

asiat, mista taa puhuu, tdahan menee hirveennpdljuoisten kautta johtami-

seen ja yhdessa tekemiseen ja sen ymmartamigegerhminen pystyy
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antamaan tydssaan niinku hyvan, parhaan panokseiisase edellyttaa sita,
etta tietyt asiat ovat kunnossa, ni mun mielestars yleensa hyvaa johtamista
kaiken kaikkiaan, niin tarviiks se otsikokseennkii nimen syvajohtaminen,
niin méa en tieda. Musta asia on hyva ja tunnigtan hyvin, et tda on tata pai-
vaa.
Han pitda syvajohtamista monimutkaisena systeefairén sitd mieltd, ettéd aidon tyokalun
pitaisi olla yksinkertaisempi. Tama on ajan ilmiKsiat eivat ole uusia, mutta eivat vanhoja-
kaan, han jatkaa:
Tarviiks tda otsikokseen jonkun syvajohtamisentiedd. Termit on vaikeita,
vaikea malli vieda organisaatiossa kauheen syv&llaa tda on huono taa sy-
vajohtaminen, jos tdd pyorii johtajan navan ymifirios se ei johda siihen,
etta lopputulemana se tydyhteis0 saa aikaan enanmemiiinku néin. Ma en
pida tallaisesta johtajan aseman korostamisesta.
Han on myos sitd mieltd, etta syvajohtamisen psbsws liian aikaa vieva ja taloudellisesti
raskas: "Johtajan tehtdva on varmistaa, etta iltnpgstyvat keskittymaan tyon tekemiseen
eik& niiden tarvii tehda mitd&n muuta silloin.” Erdanhempi esimies pitd&d parempana tyo-
"Joku muu sana voisi olla parempi kuvaamaan tathian&un tassa kuitenkin on kysymys

vuorovaikutteisuudesta.”

Oman asenteen merkitys korostui haastateltaviedipigessa, miten yksilo yleensa lahtee
mukaan koulutukseen ja minkalainen oma tahtotilaoorien johtamistaitojensa kehittami-
seen, josta esimerkkind on kahden kokeneen esimieleamat: "Kaiken vaikein on muuttaa
itteensa. Sita niin helposti palaa vanhaan totuattllumisena pitéisi kasvaa edelleen ja pyrkia
kehittdmaan itteensa et naita osa-alueita.” ” Ma@ikpestaan naa tassa hirveesti huonoja puo-
lia, mutta tietysti, kun taa niin paljon on itedti#nni, miten tdhan heittaytyy ja semmosena
niinku ta& nimenomaan on tassa se juttu, ettat#é pystya taa niinku kasittelemééan mahdol-
lisimman avoimesti. Omasta asenteesta taa tulkgnsihen rakennettuna taa kehityssuunni-

telma ja sen toteuttaminen, niin se on siita kiihni

Koulutuksen aluksi tehty tydyhteisén analyysi dkieasubjektiivinen ja eikd pitéisi olla jonkun
muunkin nakemys toimintaymparistosta kuin itse keettavan tekema eli palautelahdeana-
lyysi olisi tehtéava tarkemmin. Pitaisi myos paremmohjeistaa, minka verran profiilia avataan

koulutusjaksojen valissa, ettd esimies ei pilaallamaiminnallaan tulosta seuraavassa
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arvioinnissa. Ison toimintayksikon vetajan mielesténd on teknisesti vaikea toteuttaa isolle
porukalle, mutta pienemmissé ryhmissa mallin sewvaiihen kylla onnistuu. Isot ryhmat pitaisi
ottaa arviointeihin mukaan, mutta se on mahdottwituttaa kokonaisuutena. "Kun tdma jat-
kojalostetaan tiimien tasolle, niin sita kauttals@non mahdollista”, han toteaa ja jatkaa: "Se-
han on hirveen tarkeeta, ettd sd saat myds omayhtgén kiinnostumaan, ettd sa olet itse
halukas kehittym&én ja sita kautta niin - tdédh&dén yhteistydssa, toimintaa ja samaan ai-

kaan myos oot kannustamassa toisia kehittamaaitte\Vuorovaikutus ei ole yksipuolista.

Palautteen ja arvioinnin antamista kritisoitiinrjeyds palautteen ja profiilin purkaminen sai
osakseen kritiikkia. Tilanne voi olla lilan vaikgatta saadaan yleensa vastauksia tai rehellisia
palautteita. Muutostilanteessa voi olla paremga erofiilin tekemista siirretdan parempaan
ajankohtaan. Lisaksi ketdan ei voi pakottaa vastasmnjos vaikkapa ei tunne esimiestaan
tarpeeksi hyvin. Myds heitettiin kysymys, ettd niikain esimiesté arvioidaan? Vertaiset eivat
valttamatta tunne arvioitavaa johtajana ja kollegmdttavat olla kaukana ja heidén kanssaan
profiilin arviointiin liittyvat asiat ovat vaikeabteuttaa. Kollegojen arviointi on hankalaa, silla
ihmiset eivat tunne henkiloa esimies-johtaja-raalisArviointi pitédisi purkaa myds heidan

kanssaan.

Palautteen anto kehittymisesta ja esimiehen kdnseamuksellinen keskustelu koettiin puut-
teellisina. Naita ei ole viljelty ihan riittavastEsimiehen pitaisi olla enemman purkamassa
arvioitavan kanssa profiilia. Tutkimuksessa esimigstaan yksin purkamaan tuloksia ja jos
oma kasitys on taysin poikkeava muusta palautteesiten varmistetaan jatkokehitys? Jos
kahden tehdyn profiilin palautteet poikkeavat ngaesti paljon toisistaan, mité siitd seuraa?
Esimiehen pitaa pystya tekemaan jarkeva itseanalgitei tule henkisia vammoja. Pitaa va-
rautua siihen, etta toinen profiili on huonompirk@nsimmainen: tdma pitaa pureskella hyvin
etukateen. Mielellaan profiili pitaisi tehda santgiryhmén kanssa vertailun saamiseksi, onko
kehitysta tapahtunut. Thmisia varmaan kiinnostiéielisaé asiasta. Enté, jos kehitysta ei ta-
pahdukaan, vaikka palaute edellyttaisi esimieh@ndnpiteitd? Tasta ei ole maaritelty mitaan

sanktioita ja kehityksen seuranta koettiin puuligeha ja olevan esimiehen itsensa vastuulla.

Isossa yksikossa tydskentelevan kokeneen esimigiedasta tyoryhma pitdé ottaa tdhan pro-
sessiin paremmin mukaan: "Johtaminen onnistuu [farhekun jokaisella on pala johtajuutta
mukanaan. Organisaatiossa jokainen kantaa vasawafigan niinku asioitten eteenpdin vie-
misestd ja asioiden toteutumisesta.” Han on my@snsieltd, ettd kun alussa tehtavaan tydyh-

teison analyysiin peilataan esimiehen saamia tidoksin se voisi olla monipuolisempi ja
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jonkun muunkin henkildn arvioima eiké& vain hénemajarvioidaan. Han kysyy myos, ovatko
esimiehen arvioijat aina valmiita ja jaksavatkodea antaa rehellisté palautetta ja turtuvatko
he tdhan systeemiin, jos usein pitaa olla arviogaasimiestaan? Kaikki eivat pysty antamaan
rehellistd arviointia. Vastaustapaa han pitaa feippmutta netin han koki irrallisena véalinee-
na ja han peraankuuluttaa tarkempaa ja kompaktimastaajille annettavaa alkubriifia, missa
valotetaan asiaa ja teoriaa. Johtajaprofiilin porkeen on tarkeaa avoimesti molempiin suun-
tiin. Arvioitavan henkilon taytyy varautua siiheettéa todennakaoisesti toinen profiili on huo-
nompi, kun vastaustottumus ja avoimuus lisdantywén pohtii viela johtajakeskeisyytta:
"Taa kuitenkin pyrkii semmoseen itsensa kehitggan, niin ehka sen vahan
tallanen narsistinen taytyy ollakin, jotta suostawkastelemaan itsedan tassa
valossa. Miten ma olen taalla kuinka luotettav&uyénka inspiroiva ja nain,
mutta t&& ei missddn nimessa saa olla sellainenrjinku se mun kohdalla oli,
ettd vaan minua arvioidaan, et silloin se on lilmekeskeinen. lhmiset eivét
jaksa sellaista niinku toisen sydvereihin pureustaniin hirveesti, et siinakin
taytyy olla vahan hienovarainen, etta kuinka pakgselee.
Hanen mielestaan tama malli ei saa olla sellaiat#é,vain johtajaa arvioidaan, vaan laajempi
joukko pitéd ottaa syvajohtamisen piiriin. Ainalmitakin paallikbsta seuraavia pitaisi olla
mukana ja kaytannon kehittamisprojekteja voisigiathenkilokohtaisen kehittymisen puolel-

la ja tydntekijoiden roolien tulisi olla [ahempétmisiaan.

Nuoren esimiehen mielesta kehittamisasioissa pigiemman keskittyd kahdenkeskiseen
vuorovaikutukseen ja sen kehittdmiseen ja tyorybpitéisi ottaa mukaan enemman koko pro-
sessiin. Tyontekijat puuttuvat tasta mallista. YdEnen kohtaaminen, kahdenkeskinen vuo-
rovaikutus ovat jokapaivaisia ja tydoryhman jasentéhnen luottamus on tarkeda. Tama on
liian itsekeskeinen, johtajakeskeinen malli. "Tahdko talla se pesaero johtajan ja tyonteki-
jan vdlille.” Voisi olla kokonaisvaltaisempaa, kokgdryhmaa koskevaa. On sitten kysymys
esimiehistd, alaisista tai vertaisverkostosta,ydrén jasenten valisessa toiminnassa kulma-
kivet toimivat samalla tavalla:
Kylla heidan pitas toisiinsa pystya luottamus rdkenaan ja toisia vahan
tsemppaamaankin ja tukemaan ja kohtaamaan toigkssdina ja silla tavalla,
ettd ei tuu mitdan niinku vihavaleja ja kuppikant sitten alyllinen stimulointi
just se, ettéa pystyy niinku sitten vahvemmat penso niille, jotka ei niin paljon

esilla ole, niin pystyy mydskin antamaan tavallaaé vastuuta.
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Johtajia koulutetaan syvajohtamiseen (syvajohtajpa)ta kuka kouluttaisi tyontekijoita? Mal-
lin voisi lisatd syvatyontekemisen mallin tai “skayttaytymisen” koulutusta voisi olla,
kuinka olla hyva tyontekija tai hyva alainen, mifdéden mina olen alaisena - vuorovaikutuk-
sessa esimieskayttaytymisen kanssa. Ammattitaitorovaikutus ja oppiminen ovat avainka-

sitteita.

Asiantuntijaesimiehen mielestéa tama ei voi ollapaifjohtamismalli. Han ei suhtaudu kriitti-
sesti, mutta kysyy, mitk& ovat muut johtamisen slak? Han miettii, ettd tdma on osa jotakin
kokonaisuutta, mihin tdma pitaa istuttaa ja on sitélta, etta siita pitaisi olla tarkempi kuva-
us. Malli soveltuu parhaiten keskijohdon, ravinp@allikdiden ja market - paallikdiden kehit-
tamiseen. Mallia han pitdd monimutkaisena ja yksitdistaminen olisi hyva asia. Tosin arki-
kielisyys helpottaa kuulijaa omaksumaan tietoa. d&m vain yksi malli muiden joukossa ja
mallit kilpailevat kesken&én. Tassa on suuri vaatid, tama jad poytalaatikkoon. Toinen asi-
antuntijatehtavissa toimiva esimies pohtii:
Profiiliin kysytdan arviointia, joka pitaisi purigokaisen kanssa myhemmin
henkilokohtaisesti. Keskusteluun pitda ottaa pe@kkuudet ja unohtaa keskiar-
vo. Tyoryhmén kehittdminen ja& jokaisen itsensstwaéle. Jos johtaja esittda
kaikki asiat omissa nimissdan, niin se ei vaamitodohtamisen korostaminen
hairitsee — taa on arkipdivan tekemista ja ihmigaikuttamista. Johtajan ase-
man korostaminen ei 00 hyva asia, tda on niiropaijmity6ta. Sun pitaa pys-
tya hyvaksymaan se, antamaan muille tilaa, n&sist ei johda mihinkaan.
Tilan antaminen liittyy alylliseen stimulointiimjmotivointiin. Jos aidosti kayt-
taytyy ja se aidosti nakyy tydéryhmaélle arjessaksituu kaikkien eduksi, mitta-
rina tydilmapiirissa. Nykyaan ei oo kauheen stajaiorganisaatioita, ainakaan

meidan alalla.

6.6 Johtajaprofiili henkilokohtaisen kehittymisen \alineena

Teoriaosassa tulee hyvin esille, ettd johtajagrafii keskeinen tekija esimiesten johtamistai-
tojen kehittamisessa. Se on esimiehelle henkiléobh ponnahduslauta ja valine kehityksen
suuntaamiseksi oikeisiin asioihin. Tutkimuksen sduen itse kiinnittanyt niinkddn huomiota
profiiliin, koska se mielestani littyy enemman koewsmenetelmiin kuin johtamiseen sin&nsa,
mutta sen merkitys korostui niin paljon haastajegiwaikana, etta esitén sen tdsséa omana kap-

paleenaan. Erityisesti tdssa kohtaa jouduin miééiimtaloustieteellistd nakdkulmaa suhteessa
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kasvatustieteelliseen otteeseen. Taman tutkimutesdoituksena on kuitenkin arvioida joh-
tamiseen ja sen kehittamiseen liittyvid asioitaéeiinnittdd huomiota koulutusmenetelméan
sujuvuuteen tai sopivuuteen. Toisaalta — mikaltggprofiilin merkitys antaa lisdvalaistusta
ongelman ratkaisuun, onko syvajohtamisen mallielayin otettuna S-ryhmén johtamistaito-

jen kehittdmisen valine, niin sen esittaminen téssAyvinkin perusteltua.

Kaikki haastateltavat ymmartavat, ettd ensimmaig#rtajaprofiilin tekeminen on lahto-
tasomittaus johtajana kehittymiselle ja vasta seulla arvioilla on merkitysta. Vahvuuksien
yllapitaminen on tarkeéda ja jokainen pyrkii etsim&@inan kehityskohteensa. Mallista valitaan
yksi tietty osa-alue, jota esimies lahtee kehit@mpa jota kylla koko ajan pohditaan, mutta
sen sijaan kokonaiskuva siitd, mik& on tavoiteltajdntamista, ei niink&an ole ollut mielessa.
Jokaisen oma iskulause johdattaa tietoisesti Kghdfin nimenomaan sitd asiaa. Prosessina
profiilin julkistaminen toimi toisin kuin kukaan iokuvitellut ja jokainen tutki omissa olois-
saan omaa profiiliaan. Olisiko ollut huonouden tetta, ettéd haluttiin sitten tarkkoja peruste-
luja siitd, mista tulokset muodostuvat.
Kylla sielta saa sellasia niinku signaaleja, joskiten ehka sitd omaa toimintaa
ainakin alitajuisesti muuttaa. Toivottiin ensiniéRalautetta enemman ja sitten
tietynlaista téllaista kontrollia omasta tydsthan kaytannon tyodsta ja saan-
nonmukaisuutta esimerkiksi palavereitten suhtégista maa on kylla ottanut
vaarin, ettd meilla on niinku tiukempi struktuukiun puhutaan asia-asioita.
Nain mainitsee eras kokenut johtaja asiasta. Hémierintansa johtajana on muuttunut ja hén
on hyvin sisaistanyt, ettd henkilokohtainen palarigehokas herattgja. Tarkeité ovat signaa-
lit, jotka vaikuttavat omaan johtamistython. Esikikesi hanen vetamansa palaveritoiminta on

tiukentunut ja on nyt saéannénmukaista.

Koulutusryhmassa monelle arvioinnin tulos oli pigiten yllatys, kuin olisi saanut todistuk-

sen kateen: "Itse olin positiivisesti yllattynyety hiljaiseksi, toi pintaan sellaisia asioita,t#oi

en ollut itsessani aikaisemmin ndhnyt”, erds totdamrempi esimies on sitd mielta, ettd han
on vield ohjailtavissa koulutuksen avulla ja vanh@ha on omat vaikeutensa omaksua uusia
malleja: "Esimiestyoni tdssa vaiheessa niin se aautiun aika hyvin. Varmasti semmonen
ihminen, joka on tehnyt esimiestyéta kymmenia vapsiin varmasti suhtautuminen on skep-
tisempad. Asiat konkretisoituvat, musta tuntulg &#sitteet ja kasitykset avautuvat eri taval-

la.
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Henkilokunnan arviointia pidettiin tarkeimpana kefamisen valineend, mutta seuranta yksi
yhteen ei ole mahdollista, jos ja kun toimintaynmgtéiron kokonaan vaihtunut. Nimeton arvi-
ointi antaa rehellisempid vastauksia ja oikeitaitesi kuin jos kysytddn kasvoista kasvoihin.
Koulutusryhmissa yleensa joillakin oli tyrmistystégska oli néhnyt itsensa erilaisena kuin
profiili naytti. Oma arvio ja alaisten arvio poikdigat nailla henkil6illa paljon toisistaan. Moni
oli tunnistanut itsenséd saamastaan profiilistagaldn arvionsa oli samassa linjassa muiden
arviointien kanssa. Naista kymmenesta haastattebsatliistuneesta esimiehestd kahdeksan
mainitsi, etta johtajaprofiili oli heille positiimen yllatys. Kaikki olivat kuitenkin sita mielta,
ettd johtajaprofiili on vaikuttanut heidan henkitkaiseen kehittymiseensa ja on siihen hyva
valine. Erés henkild heitti pienen varauksen s@t# olisiko han palannut takaisin vanhoihin
tapoihin ja toinen, ettd vuosia esimiesty6ta teheahtautuvat skeptisemmin asiaan kuin nuo-

remmat.

Kollegat ja arvioitavan esimies eivat tieda, mikikdssa tapahtuu ja se aiheuttaa ongelmia
heidan arvioinneissaan. Esimies kayttaytyy ja pubtiutavalla eri tilanteissa ja esimiehen
esimies voisi olla mukana tyoryhman palaverisstia jooisi todeta, etta johtamistyyli vaihte-
lee eli arviointi suoritetaan ihan eri [ahtokohdisti arvioijilla, esimerkkina esimies ja alaiset.
Esimies ei tunne niin hyvin kuin muut ryhmaét jaiatwlivat johtamisesta erilaiset. Han kat-

soo kauempaa ja enemmankin tuloksia kuin muuta.

Moniosastoisen toimintayksikon johtajalle tuli ohge, koska kaikki eivat vastanneet ydin-
tiimisté. Varovaisuus henkiloston kesken uuden &dien suhteen esti kenties palautteen an-
tamisen. Vuosi on lilan lyhyt aika johtajana, jottiasi ympéristo voisi tehdé arviointia ja antaa
palautetta. Jos henkil6t eivat tunne esimiestéiviin hyvin antaakseen palautetta, niin mita
silloin tehdaan. Vain nelja seitsemasta vastasiioinin tuotoksena oli lilan hyva profiili,
johon héan suhtautui kriittisesti juuri siksi, koskaikki eivat vastanneet. Palaute olisi pitanyt
purkaa tydyhteison kanssa, mika jai hanelté tekémavalli olisi pitényt ottaa kayttoon laa-
jemmin yksikdssa, silla kaikki muut olivat asiasigsin tietamattomia: "Kaikki eivat vastan-
neet syysta tai toisesta ja kun muut oli tavalldeam ulkona téasta syvajohtamisesta, niin ma
koin, ettd on ehka viisaampaa, etta tata ei alkgmo@aan niinku sellaisenaan. Tassa pitas olla-
ehdottomasti laajemmin koko tiimi mukana.” Palaiateti voi pakottaa antamaan, joten mita
tehdaan, jos ei saakaan palautetta. Kollegat enwgitskdan vastanneet, koska he sijaitsivat

kaukana toisistaan ja jokainen toimii itsendisé$fin heittdd myds kysymyksen, etta miten
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hyvin kollegat tuntevat antaakseen palautetta tettat ehk& kaverina, mielikuvana. Mita kol-
legojen vastaukset kertovat? Arvioivatko he ysté@iv&averina, vihamiehena vai kilpailijana?

Kollegat pitaisi kylla saada mukaan ja yhteistyokyaneita myos.

Eras kokenut esimies oli juuri vaihtanut toimintaidkoa ja hanen johtajaprofiilinsa oli tehty
aikaisempaan toimintayksikk6on ja purettu edellisgiryhmén kanssa. Yksikot ovat kylla
toiminnaltaan samanlaisia, mutta seuranta on jatkosikeaa tédhan arvioon vertailtaessa.
Muuta yllatysta profiilin tuloksissa ei ollut kuipositiivinen yllatys, ettéa kontrolloivaa johta-
misotetta ei valttamatta pideta negatiivisena tgsséilissa ainakaan. ” Mukava nahda, etta
on itsekin kartalla, missd mennaan. Kehuja on makawlla.” Han on muutenkin sitd mielta,
etta esimiehen arviointi arvioitavasta pitadd purkgas kahden kesken eiké hanen pitéisi pa-
koilla siin& vaiheessa. Hyvia keskusteluja on mésia kdydéa oman esimiehen kanssa profii-
lin eroavaisuuksista, jos yleensé on valmiuksiseasti keskustella asiasta. Toinen kokenut
esimies oli myds aloittanut uudessa tehtavasséofdlipoli tehty edellisessa tydpaikassa. Sil-
loin alaiset puuttuivat ja tilannetta oli sovellettalitsemalla tilalle henkilditd, jotka pystyivat
arvioimaan henkilén toimintaa asiantuntijana. Irenig/ksilollinen kohtaaminen oli noussut
hanella vahvana piirteena esiin, kun sen sijaamédnkyuntelu ja itseriittoisuus olivat kehitys-
asioita - kuuntele ja kysy kehityslauseena. Kolesimies oli toiminut jo jonkin aikaa uudessa
yksiktssa ja totesi profiilistaan: "Uudessa yksi@srvioijat eivat viela tunteneet mitenkéén
uutta esimiestaan. Vastaukset poikkesivat esimigheémllegojen arvioinneista.” Ohjeistuk-
sesta han mainitsi, ettd vasta puolen vuoden ja/kaen on aloittanut uudessa yksikdssa, pi-
taisi tehda johtajaprofiili. Henkildston kommenttiteen arviointiin oli: "Paasette taas arvioi-

maan minua, niin vastauksena oli, ettd niin s&&oh vahan aikaa ollut silloin meilla.”

Profiili tehdaan heti kunkin koulutuksen alussanKarilla oli puutteita motivoinnissa ja posi-
tiivinen palautteen antaminen muodostui tarkealehitgskohteeksi, johon héan totesi, etta
pitda valilla menna kyykkyyn itsensa arvioinnisaaiind kokemus on apuna. Ei ainakaan pida
arvioida itsedan lilan hyvaksi. Sanalliset arvidnhkoki arvokkaiksi: "N&& sanalliset arviot,
mitka taalla on mun mielesta arvokkaita. Maa sailjop sanallista tekstia. Naa sillai herkisti-
kin.” Uuden profiilin teettaminen on helpompaa, kbhmiset huomioivat, etta taméa ei olekaan

niité tusinatutkimuksia, joita yleensa tehdaantja esimies on ottanut huomioon

kehityskohteet ja niille tehd&én jotakin. Tama mioista itsensé kehittamista ja vahvuuksien

kasvattamista, josta muutama kommentti: "Kiteytetdéiuttuvaan toimintaymparistoon.
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Omaa kayttaytymistd pitdd muuttaa tyoyhteison nuwatt toimintaympdariston mukaan.”
"Kylla mie ihan selkeen heratyksen sain tata kifjgdaessa. Pitk&sté aikaa paraita koulutuksii,

missa oon ollu.”

Eras nuori esimies kertoo, etté jokainen voisi &epdofiilin kerran, niin saisi paljon omalle

tyolleen, mutta jos tydryhma vaihtuu, tulee vaikeakanalysoida kehitysta: "Jos on vakiintu-
neet tyoolot, et jos oot aina sen saman porukassegmiin tallaisen osalta ndet sen kehittymi-
sen.” Tyéryhma vastasi hyvin arviointiin, joten k@yndssa on hyva jatkaa siita. Profiilin pai-
vitys jaa esimiehen omalle vastuulle ja haastatigltamielesta puolen vuoden tai koko vuo-
den jalkeen profiili pitaisi paivittaa, joskin séppuu tilanteesta, jos organisaatio on myller-

ryksessd, niin vali voisi olla pitempikin. Se p#igiehda niin ettd samat ihmiset vastaavat. Pro

fiilin tekeminen on helppoa netin kautta ja ei tatvaikka tekee tihedmminkin. Se on suun-
nan varmistaja, jos arviointi tehdaan saannéllisesuluu erdan kommentti. Asiantuntijaesi-
miehen mielesta 1-2 kertaa vuodessa on hyva, jogttaina pitda olla jotain mielté johtajasta,
se rasittaa henkilostéa. Han toteaa: "Helvetillipgaseduuri paivittdd, taas menee paljon ai-

kaa ja vaivaa monelta taholta. Oli menetelma makéisa, ihmisen perusluonne tulee lapi.”
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7 SYVAJOHTAMISEN TOIMIVUUDEN JA
USKOTTAVUUDEN ARVIOINTIA PALVELUYRITYKSEN
JOHTAMISVALINEENA

7.1 Arvioinnin lahtékohdat

Syvajohtamisen kayttokelpoisuutta, toimivuutta gkattavuutta voidaan peilata palveluyritys-
ten nouseviin haasteisiin. Palvelujen tuotannosssiiorytty voimakkaasti tuote- tai tuotanto-
keskeisesta ajattelutavasta kokonaisvaltaiseentaukseen, jossa onnistunut palvelujen tuot-
taminen perustuu kaikkien yrityksessa toimivienkiéden yhteispeliin. Se on kokonaisval-
taista kilpailukeinojen yhdistamista seka yritykseaineen ja imagon luomista. Tama edellyt-
tad ennen kaikkea henkilostoon kuuluvilta palvedna®tta toisiaan ja asiakkaita kohtaan.
Esimiesten on pystyttdva motivoimaan alaisensaghahenkisyyteen ja asiakaskeskeisyyteen
johtamistyylillaén ja heidan on kyettava osoittamaaalla esimerkillaan, ettd hekin arvosta-
vat hyvaa palvelua ja asiakkaiden tyytyvaisyyttaof@oos 2000). Talldin palveluyrityksen
toiminnan kannalta kenties suurimman haasteen nstadat henkiloston vuorovaikutus- ja
sosiaaliset taidot. Palvelujen tuottamisessa kovastlisaksi elamyksellisyys ja ihmisten tun-
netason tarpeiden tyydyttaminen. Asiakkaat muuttiesio ajan tietoisemmiksi elinymparis-
tonsa tilasta ja esimerkiksi yrityksen yhteiskutinah vastuu heijastuu heidan kulutuspaatok-
sissaan. Lamsaa ja Uusitaloa (2002) mukaillen \g@sioa, esimiestydn haasteita henkiloston
kannalta ovat yrityksen toimintaan sitouttaminesaamisen kehittdminen seka jaksamisesta

huolehtiminen.

Syvajohtamisen soveltuvuutta voidaan peilata exteti nakékulmien mukaan palveluesimie-
hen tyOkenttdan ja perustehtdvaan, joka markkioagign lainalaisuuksien mukaan on talou-
dellinen tulos. Tall6in korostuu johtajan kyky sittaa alaisensa organisaatioon ja huolehtia
taman jaksamisesta, koska tydssaan tyytyvainenilbemkyttaa hyvéan olonsa ulospéin asiak-
kaille. Asiakkaat saavat nain ollen hyvaa palvglavat tyytyvaisia, jos muutkin olosuhteet
tasmaavat. Nain ollen taloudellinen tulos voidagwulta johtaa henkildéston hyvinvoinnista ja
sitoutumisesta. Syvéajohtaja on liséksi aidosti kiistunut tuntemaan alaisensa, jolloin hanen
on helppo arvioida alaisensa osaamisalueita jasietla h&nen toiveitaan osaamisensa kehit-

tamiseen (Lamsa, Uusitalo 2002, 196).
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Johtajuus ei ole vain toimitusjohtajan tai joidenkiarvojen ylimp&an johtoon kuuluvien asia,
vaan tata taitoa tarvitaan kasvavassa maarin kaikehtamista edellyttavissa tehtavissa (Kotter
1990). Aloitteleville esimiehille syvajohtaminenivgyvinkin avata portin itsensa kehittamiseen
esimiehena. Syvajohtamisen perusajatukset eivahipégin uusia oivalluksia, vaan pikemminkin
vanhoja viisauksia on lammitetty sopivalla tavallatteistaen. Organisaation kehityksen kannalta
on kuitenkin tarkeaa, etta siina ilmenee erinoragstamiskayttaytymista johtamisen kaikilla
tasoilla. Mikaan koulutusohjelma ei yksin riita watarvitaan jatkuvuutta, ja ylimman johdon, kes-
kijohdon ja tydnjohtotason asema on ratkaisevankesiten, tyonjohtajien ja tiimien vetajien tulee
osoittaa johtajuutta eika ainoastaan hallinnolljstdamista ja valvontaa. Johtamisella on ratkai-
sevan tarkea vaikutus, mikali yritys haluaa viggdittyontekijoille palvelukeskeisia arvoja ja saada
ne osaksi yrityksen arkipaivaa (Gronroos 2000).sKkeiita palaavia ihmisia ei saa jattaa yksin,
vaan esimiesten on oltava kiinnostuneita siitdarmée ovat kokeneet ja oppineet ja miten niita
asioita voisi hyddyntaa oman organisaation toingintpppa kyseenalaistaen aikaisempaa toimin-
taa. Organisaation haasteet liittyvat voimakkaagtiintuneiden kaytantdjen kyseenalaistamiseen,
organisaation jatkuvaan oppimiseen seka palautakuih luomiseen. Palvelualan yleisina tulevi-
na koetinkivind voidaan listata vapaalla tajunnaralla muun muassa:

- turbulentit markkinat

- tarjonnan lisaantyminen

- kapenevat katteet

- tydvoimapula

- kallis tydvoiman hinta

- tehokkuus

- elamyksellisyys ja arkikokemusten tuottaminemakdsaan ilahduttaminen

- vuorovaikutuskyky

- monikulttuurisuus

- monitaitoisuus

- sitoutuminen yritykseen

- "rysiksen" sietokyky

- itseohjautuvuus

Haasteet liittyvat yhtdadlta kustannus- ja tuottotdduuteen, toisaalta valikoimiin ja ostoko-
kemukseen "atmosfaarissd" ja kolmanneksi asiakéssohallintaan asiakkaan kohtaamisen
tasolla seka asiakkuuksien suhdejarjestelmienléadeerinteisesséa tavarakaupassa painotuk-

set kohdistuvat enemman kustannusjohtajuus- jaoiatalahtoisyyteen seka asiakasrekisterin
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hallintaan eli se on enemmé&n systeemi- ja teknmhista toimintaa. Sen sijaan hotelli- ja
ravintolapalveluissa painottuvat arkikokemukseagaakkaan kohtaaminen. Ne ovat enemman

kulttuuri-, sosiaali- seka luovuusluontoisia.

Syvajohtamisen soveltuvuutta voidaan peilata myggiujohtajan tydkenttddn ja perustehta-
vaan, jolla saavutetaan hyva tulos. Lehtinen jalfsicka totesivat kirjassaan Palvelujohtami-
nen jo vuonna 1986, ettd palvelujen hyva tulosysytyytyvaisesta henkilostosta, hyvasta laa-
dusta ja tyytyvaisista asiakkaista. Palvelujohtgp@nustehtdva on saada kaikki tyoskentele-
maan saman tarkoituksen toteuttamiseksi ja herikis asiakkaiden inhimillinen energia on
osattava suunnata oikein. Johtajan oman energeapamoinen suuntaaminen tyo- perhe-
sosiaaliset suhteet- harrastukset nelikentassérkadd. Lisaksi palvelujohtajan on huomioi-
tava liiketilanteen logiikka ja kyettava johtamaenilaisissa liiketilanteissa. Hanen on omatta-
va kasitys visiosta ja tarkoituksesta ja viestiitéde henkilostolle. Hanella on oltava mallit
toiminnan eri lohkoille organisaation, johtamisgatelman, prosessien hallinnan ja kannuste-
jarjestelmien suhteen ja pidettava ylla perusaryajkaiken lisaksi hitsattava edelliset jante-
vaksi yrityskulttuuriksi. Palvelujohtamisen erityisteina tiivistyvat seuraavat seikat: palvelu-
johtaminen on mahdollisuuksien luontia, palvelugshinen on innostamista, palvelujohtajalla
on matala organisaatio ja paljon alaisia, palvéltgminen on asiakkaiden johtamista, palvelu-

johtaja hallitsee suurta ja pienta. (Lehtinen, [S4cka 1986.)

7.2 Syvajohtamiskaytantojen yleista arviointia

Monilla yrityksilla on ollut tapana hyvin nopeagittaa uusia, moderneja ja entista kehit-
tyneempia tyokaluja kayttoon, jolloin minkaan ohjain pitkén aikavalin hyoédyt eivat tule
nakyviin. Esimerkkina tasta otan esille tiimijohtaen, joka tuli muotiin nopeasti ja viela no-
peammin se hautautui teorioiden hautausmaalle,akgskyksissa, joissa sita kokeiltiin, ei
toden teolla paneuduttu miettim&an, mita se taidajtkaytantdja ei maltettu opetella kunnolla
eika sisaistamista tapahtunut vaan enemman pargudiihen, ettd timiradalla on hauskaa
ja yhteishenki on hetkellisesti korkealla. Monegsykmykseen pitaa vastata ennen kehittamis-
paatoksia: muuttuvatko kaytannot, tapahtuuko atmautumista, paraneeko ihmisten suoritus-
taso, kehittyvatko laatu ja tuottavuus, paraneekas? Useimmat johtajat ovat todenneet, etta
johtajan tulee olla yrityksen innostava voima, raultuka innostaa johtajaa (Lehtinen, Stor-
backa 1986)? Taman tutkimuksen haastatteluistayxon vetda johtopaatdksen, ettd johtami-

sen kehittaminen ja johtajaprofiilin luominen itséén innostavat johtajia ja he kehittavat
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itselleen sellaisen johtamisfilosofisen perustattaj he 10ytavat oman motivaationsa ja osaa-

vat suunnata oman energian kayttonsa oikeisiirikasio

Syvajohtamista Suomessa on toteutettu l&hinna m@htamisen uudistamisessa. Kansain-
valistd kaytannon taustatestausta on tehty niiarik@meijan parissa Yhdysvalloissa, Austra-
liassa ja Israelissa. Yritysten joukossakin onigddssa testattua kokemusta. Tietysti voidaan
vaittaa, ettd armeijan johtaminen sinansé ei paikkéyksen johtamisesta, ainakaan strategi-
sella tai taktisella tasolla. Ovathan liikkeenjohd@rtaukset monta kertaa juuri sodankaynnin
piiristd. Esimerkkind metafora strategiasta jaileks$ta: sodan voittaminen on strategiaa, tais-
telun voittaminen taktiikkaa. Armeijan menneisyytdittyy kuitenkin perinteisesti kaskytys-

ja simputuskulttuuri. Siten se ainakin eroaa yss&ta. Armeijan toiminnassa syvajohtaminen
tahtaa operatiivisen valmiustason ja johtamiskiggtiisen valmentamiseen niin, etta kriisin

tullen joukot saadaan nopeasti mobilisoitua taiktehtoon. Tavoitteena on valmentaa esimie-
het ja johtajat operaatioiden johtamiseen. Kys@peratiivisesta luonteesta, ei niinkaan takti-
sesta saati strategisesta. Syvajohtamisen str@dgnetta voisi kuitenkin edustaa jatkuvan
oppimisen ja itsensa kouluttamisen tavoite. Arvioma etta sotalaitoksen referenssit sopivat

paremmin strategia- ja taktiikkatason ohjelmointeénniinkaan operatiiviselle tasolle.

Lahtdkohdat transformationaalisen johtamisen uedglhtamiskasitykselle luotiin hallinnon
ja byrokratian piirissa tehdysta tutkimuksesta (Bud978). Palveluyrityksen nakokulmasta
tuo lahtokohta luo heti epailyksen varjon opin saaiudesta sen toimintamalleihin. Yleises-
ti voisi sanoa, ettd edelld mainitut referenssdvat "suomalaisen miehen tajunnassa” heti
skeptisen suhtautumisen syvdjohtamismenetelmaapja uskottavuudesta uutena johtamis-
koulutusmallina. Epailys on tunnetasoinen ja shgwnin syvalla ja laajoissa kansankerroksis-
sa. Sotavakea kokemattomalta naisvéaelta suhtaudmnviai kuitenkin olla toisenlainen, jopa
ihannoiva "koppalakki- uniformu- mielikuvissa". Jo&in on, niin koko potentiaalista johtaja-

kenttaa ajatellen maapera ei suinkaan ole "toivoton

7.3 Transformationaalisen johtamisopin arviointia palveluiden nakokul-

masta

Syvéajohtaminen nojaa transformationaaliseen oppiraklmaan ja sen piirissa tehtyyn tieteel-
liseen tutkimukseen. Oppi etenee ihmisten johtaminedelld, nojaa ihmisten erilaisuuteen ja

konstruktivismiin, sallii luovan tavan motivoidaaknustaa alylliseen ajatteluun, tukee
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tyoryhmaén ja yksilon itseluottamusta ja sietédd stam erilaisuutta. Ajattelu keskittyy johta-
miskayttaytymiseen ja sen kehittdmiseen. Oppi hgygkohtajan liikkumisen ns. passiivisen
ja kontrolloivankin johtamisen alueilla. Kyse onivaiitéa, paljonko ne painottuvat syvajohta-
misen rinnalla. Syvdjohtaminen sopii suomalaiseantaliteettiin, koska se nojaa hyvaan
"Tuntemattoman sotilaan" kaytantoon ja "joka - miggkeen". Naista lahtokohdista johta-
mismalli vaikuttaa aivan ihanteelliselta palveltyksenkin kannalta katsoen. Kun tydyhteisol-
l& on yhteiset tavoitteet sekd samansuuntainennmgkenenettelytavoista, voidaan keskittya
johtamaan toimintaa sitoen se yhteisesti maarikaftya hyvaksyttyihin tavoitteisiin. Tasapai-
no on syvajohtamisen kannalta ratkaiseva kasiteirsilkun arvioidaan johtamisen kokonai-
suutta jossakin tietyssa toimintaymparistossa. éhayvityksissa eritoten liikutaan alati muut-
tuvissa olosuhteissa ja voidaan sanoa, etta jokgée/a on erilainen ja tuo mukanaan arvaa-
mattomia tekijoita johtuen asiakaskunnan heteragaadesta ja asiakkaiden tunnetilan tasos-
ta. Yrityksen toimintaymparisto ja — edellytyksetinttuvat koko ajan, joten toimintaa on oh-
jattava naiden muutosten mukaisesti ja mieluumnigi&vennakoiden niita, jolloin voidaan
puhua muutoksen johtamisesta. Muutosjohtajaa tamiymmartamaan taman jatkuvan muu-
toksen tuomia haasteita ja tdhan prosessiin sytgijohen joustavuutensa takia sopii erityisen
hyvin. Jo 1980-luvulla havaittiin transformationaeh johtamisen olevan henkilokohtaisena
kayttaytymisena sita, mitd muutoksen johtaminersgki edellyttdd (Nissinen 2004). Drucke-
rin (2000) mukaan muutosten hallitseminen on mabrtat mutta niiden edella oleminen on
mahdollista. Muutosjohtaja ndkee muutoksissa ptlenahdollisuudet ja osaa erottaa oikeat
muutokset vaarista ja han osaa toteuttaa muutdiégénnossakin. On loydettava oikea tasa-

paino muutoksen ja pysyvyyden vélille, silla moleanarvitaan.

Myds eraat tutkijat, kuten Tichy ja Devanna (1988&hvistavat edellisen yhdistaessaan trans-
formationaalisen johtajuuden muutoksen johtamisbissinen (2000) hyvaksyy myos vaitos-
kirjassaan taman aiempien tutkimusten perustddda. lisaa kuitenkin"Paradigmalahtdinen
tarkastelu paljastaa, etté transformationaalinemt@minen on johtamiskayttaytymisen nako-
kulmasta tarkasteltuna yleispéateva lahestymistapdiajuuteen, jonka tehokkuus ja kayttokel-
poisuus eivat periaatetasolla rajoitu tiettyyn titeeseen tai toimintaymparistognblla han
viittaa tutkija Bassiin (Bass 1985). Taten toimilaldai tuotealalla ei ole merkitysta johtamis-
mallin kayttokelpoisuutta arvioitaessa eika palyatys tdssad suhteessa eroa muista toimi-

aloista.

Transformationaalinen johtaminen erotuksena tramakalisesta management-painotteisesta

vaihtokauppa-johtamisesta keskittyy ihmisten johsm®n. Erityisesti tavoitteena on yhdistaa
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seka johtajan ettéd alaisten yksilolliset tavoittgggEmman visiotavoitteen saavuttamiseksi.
Myo6s transaktionaalisessa mallissa johtaja pyrkavsittamaan tavoitteet ihmisten kautta,
mutta riippumatta siitéq, mitka ovat alaisten takgmt ja ndin ihmiset kasitetaan vain valineina.
Kun tiimilla on yhteiset tavoitteet sekd samansaun@n ajattelu menettelytavoista, ryhmassa
voidaan keskittyd arvojen kautta johtamiseen. $uwaminen pystyy juuri siihen pitamatta

eroa toimialaluonteesta, erityisesti palvelualggedlen. Palvelualathan fokusoituvat erityises-

ti ihmisista riippuvaisiksi, joten oppi siis toimii

Syvajohtaminen tahtdd ainakin puolustusvoimissaitaimintakykyyn. Palvelualat ovat tyy-
pillisesti sellaisia, etta yleensa kiire ja "ryskgsautuvat yllattaen ja ennakoimattomasti. Tyo-
ryhmassa on oltava luottamusta ja kykya yhdistdénaearansa ja osaamisensa yhteisen ta-
voitteen eteen. Palveluyrityksessa asiakastyytyyden tulee olla yksi tarked, ellei tarkein
tavoite ja tdhan pyrittdessa yksildiden vastuu &wore. Yksildlliset ajattelutavat ja niissa ta-
pahtuvat muutokset tilanteiden muuttuessa ratkats&man pelin joko yrityksen hyvéksi tai
tappioksi. Syvajohtamisen opit luovat edellytykgigilollisten ajattelutapojen muutoksille ja
sitd myoten kayttaytymisen muutokselle. Rohkaisemimastuun ottamiseen ja omien paatok-
sien tekemiseen antavat valmiuksia tydryhmaan gévikiperista tilanteista. Syvajohtamisen
esikuvaan armeijan piirissa sisaltyy viehtymys igkirvallan ja autoritédarisyyden liialliseen
kayttéon. Palveluyritysten piirissa johtajatyypindnnon valinta” pienentaa tata riskia. valilla
ollaan lilankin sosiaalisia ja empaattisia, mikallisuuteen vietyna haittaa paamaarien ja tu-
losten saavuttamista. Syvajohtamisen ideaaliin uilduitenkin "edesta johtamisen” ihanne,
mika palvelujen kannalta on riskialtista, koskargimassa jokainen on kosketuksissa asiak-
kaisiin eturivissa. Palvelualoilla edesta johtamire sindnsa ole oikea kasite ja tapa toimia,
vaan johtajan esimerkillisyyden tulisi ndkya enemnikeskeltd johtamisena”. Ainakin voi-

daan sanoa, etta edesta johtaminen ei ole ainoaaks tekeva vaihtoehto.

7.4 Syvajohtamisopin ja -menetelmien "pehmeét kohda ja kriittinen ar-

viointi

Johtamisoppien teoriakentassa syvajohtaminen asttkmokraattiselle puolelle kenttaa, kui-
tenkin "voluntarismin” alueelle ottaessaan huomigamparistotekijat. Palvelualat painottuvat
luonteeltaan enemman kriittiselle puolelle luovemga postmoderniin henkimaailmaankin.
Palvelun laadun kehittdminen ja johtaminen tulag/ksessa olla jatkuva prosessi eiké vain

irrallinen kampanija tai ohjelma ja yrityksen tul@na tavoitella hyvaa laatua. Myonteisesti
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yllattynyt asiakas muistaa kokemuksen ja puhud siielellaan. Asiakkaan yllattdmisen ei
tarvitse merkita sit, etta tarjotaan jotakin sstig mik& nostaa odotuksia vaan sen voi tuottaa
pienella eleelld, joka ei maksa mitdan, mutta té&sidasiakkaassa joka kerran samanlaisen
tunteen (Grénroos 2000). Mieliala on tunteisiittyyva kasite, joka sekin voi vaikuttaa ratkai-
sevasti palvelun laadun kokemiseen joko myontaisaiskielteisesti palvelutilanteissa. Vain
erittain tyytyvaiset asiakkaat puhuvat hyvaa yseta ja toimivat siten palkattomina markki-
noijina ja myyjina. N&in ollen puhdasoppinen syvéigminen ei olisi paras malli palvelujen
haasteiden ratkaisuissa vaan tarvitaan enemmaladtu® ja mielialajohtamista”, jossa asiak-
kaat otetaan huomioon lopullisena johtamisfunkiiohteena. Palvelut, jotka nojaavat tavaran

valittdmiseen ja tavaravirtaan eivat kuitenkaanniite hairidalttiita.

Syvéajohtaminen keskittyy johtajan ja johdettavigiliseen toimintasuhteeseen, jossa ymparis-
totekijoilla on erittdin suuri merkitys. Johtajafileja verrattaessa ja tilastoja analysoitaessa
nama tekijat eivat mitenkaan erotu, eivatké ne kgas toimi missaan valiin tulevina muuttu-
jina, joita olisi jotenkin analysoitu tai tilastaitEsimiesten tehtavéksi jaa itse analysoida omaa
osaamistaan ja johtamistaan jokaisen omassa yrtikorgekstissa, joka mielestani on varsin
subjektiivinen kasitys henkilon osaamisesta. Syv@jmisen toimenpiteet tahtaavat siséisen
tehokkuuden ja yhdessa tekemisen parantamise@ngkkuuden tavoittelu johtaa usein asi-
akkaiden kokeman palvelun laadun heikkenemisees.adtkkaat ovat tyytymattomia, he
osoittavat sen tydntekijoille, jolloin palaute vaitaa herkasti asiakaspalvelussa tydskentele-
viin ja ilmapiiri saattaa sen johdosta tulehtuadéia tyontekijat ole enda niin tyytyvaisia ja

motivoituneita kuin he ehka alun alkaen olivat (@bs 2000).

Palautteen ja vuorovaikutuksen rooli nousee syvajolsessa oleelliseen asemaan. Uskaltaa-
ko tyéryhma antaa oikeaa ja rehellista palautdtg®s esimiehen palautteen sietokyky joutuu
kovalle koetukselle. Tallaiset seikat liittyvat tenkin syvajohtamisen ytimeen ja jotakin on
vialla, jos palaute, vuorovaikutus ja avoimuus eit@gteudu. Palautteen tarkoituksena on
hankkia tietoa siita, miten muut kokevat johtamigiaytymisen. Néin johtaja voi hyvin kehit-
taa itsetuntemustaan. Palautteen hyddyntaminenuoraan yhteydessa johtajan itseluotta-
mukseen. Jos se ei ole kohdallaan, kriittinen galaai johtaa kielteiseen tulokseen torjunta-
na, kieltdmisena tai jopa kostamisena sopivarstilaien tullen. "Epésopiva” palaute saattaa
lisdksi aiheuttaa suuttumista, masentumista tavdtiamista. Puolin ja toisin pitéisi oppia

tuntemaan vastaanottajan "han — kasityksen” jautgemuksen tila. Aikaa kuluu ennen kuin
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tahan tilanteeseen paéstaan ja kun otetaan huormp@eselualojen osa-aikaisen henkilokun-
nan suuri maara ja henkilokunnan vaihtuvuus, nianlusein ollaan tilanteessa, etta asioita
pitédd opetella alusta alkaen uudestaan ja kunhyd@gan tulee uusi henkild mukaan, niin tyo-
ryhmassa henkildsuhteet rakentuvat joka kerta uadesVoidaan myos kysya, osaako alainen
antaa "oikeaa” palautetta, silla rationaalisen wsah teko ei ole helppoa, ei ainakaan palve-
lualojen ihmisille, jotka yleensa ovat herkkaluasie ja elavat tunteidensa ohjaamina. Tyoyh-
teison piirissa palautteen antamisesta pitaisided@dinnonmukainen rutiini, jossa johtamisen
osa-alueet kaydaan lapi syvajohtamisen mallin kkivien kautta arvioiden niiden toimivuut-
ta omassa tydyhteisdssa. Mielestani kyseessa mmaankin kasitettdva myonteisen viestin-
tailmaston luominen yritykseen, milla varmisteta#@don siirtyminen molempiin suuntiin
johdon ja tyoryhmien valilla kuin myds tydoryhmarsgiten valilla. Palautteen antaminenkin

helpottuu, kun kaikki ovat tottuneet jakamaan awestntietojaan.

Oppiin liittyy karismaattinen johtajuus. Valloillagpaastessaéan karisma saa helposti erityisesti
palvelualojen ihmistyypeissa narsistisuuden patsiagpiirteitéa - voi kysya antaako narsisti
johtaja "alaisensa loistaa”, mikd mielestani rat&aasti vaikuttaa yksildiden osaamiseen, si-
toutumiseen ja motivaatioon. Voidaan esittad kysnoyko “johtajan itsensa nakoéinen” tyo-
rynma oikealla asialla organisaation nékokulmasa#sdituna vai toteuttaako se johtajan
unelmaa? Olen kasittanyt asian niin, etta mita hgewaisempi tyéryhma on ominaisuuksiensa
suhteen, sitd vaikeampi sen on mukautua muutokasige menettaa elastisuutensa johtajan
yksipuolisten vaatimusten alla. Tyoryhmissa taesitaerilaisia persoonia ja erilaisen perus-
luonteen omaavia ihmisia, joilla on kokemusta mdasisista tilanteista ja jotka osaavat sovel-
taa kokemaansa palveluyrityksessé koko ajan esi@viin pieniin tai suurempiin ratkaisua
vaativiin ongelmiin. Palvelualat vaativat ihmisjéilla luovuus- ominaisuus korostuu. Luova
ja yksildllisiin ratkaisuihin pystyva tyoyhteisé yy vain avoimessa vuorovaikutuskulttuuris-
sa ja luottamuksen ilmapiirissa. Eivathan palvetylgsen asiakkaatkaan ole kaikki samanlai-
sia! Esimerkillisyys on yksi toiminnan kulmakivi, utia se vaatii vahvaa itsensa hallintaa ja
itsekuria. Esimerkki- elementti rapautuu hyvin nagtg jos "luovuus" saa vahankin liikaa

valtaa.

Itsetuntoisuus on palvelualoilla sovitettava ihmiisherkkaan luonteen laatuun. Asiakaspalve-
lutilanteessa palvelun toteuttajalta vaaditaaneiden hallintaa sek& asiakkaan tunnetilan
hahmottamista, jotta palvelutilanne sujuisi myosesti. Asiakaspalvelijan on usein valittava
"oikeat sanat” kommunikoidessaan erilaisten ihnmdtanssa. Asiakkaan positiiviseen tunne-

tilaan on lahdettava mukaan "taysin rinnoin” innmetena ja negatiivinen tunnetila pitaa ottaa
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haasteena, kuinka pystyn voittamaan asiakkaareitsgh tyydyttAmaan hanen tarpeensa. Sa-
moin asiakaspalvelijan on oivallettava oman migkeoikea "viritystaso”, jotta asiakas ei koe
palvelutilanteessa ylimielisyytta hanen puoleltannnealy onkin juuri itsetuntoisen toimin-

nan oikeaa sovittamista vallitsevaan tilanteeseen.

Johtamiskayttaytymisen arvioidaan syvajohtamisernida mukaan olevan helpostikin muutet-
tavissa tietoisuuden noustessa. Kaytdnnon esimeskittavat palvelualoilla, etta se harvoin
onnistuu ainakaan pitemman paalle. Kuuntelutaitoosa ihmisten yksil6llistd kohtaamista.
Palvelualan ihmiset ovat monesti enemman sosiaghishujia kuin kuuntelijoita. Yrityskult-
tuuritkin nayttavat kehittyvan "paallekkaispuhummsieleaaliin” - palveluissa eritoten. Palve-
lualat tulevat olemaan lisaksi monikulttuurisiaamsformationaalista johtajaa ei kaikissa kult-
tuureissa koeta "transformationaalisena”(Bass 198f&)nsformationaalisen johtamisteorian
soveltaminen kaytadnnon tyohon edellyttdd tyoyhts&oavointa ja kriittista keskustelumah-
dollisuutta paamaarista, niiden sisallosta ja sastanja itseani ainakin epailyttaa, miten syva-
johtamisen malli juurrutetaan tallaisenaan montkultiseen tydyhteis6on. Nopeasti se ei ai-
nakaan tapahdu ja ennen sitd johtamisessa on tégietuita oppeja ja "ismeja”. Mikali
avoimeen keskusteluun ei ole paasty, tydyhteisoseeutua paamaarille, joiden tarkoituk-

senmukaisuutta on vaikea todentaa tai kyseenad(ilstéansa, Uusitalo 2002).

7.5 Toimivuus ja kayttokelpoisuus

Opin soveltuvuutta taytyy tarkastella usealta kétan&en taytyy soveltua teknisesti ja ratio-
naalisesti ja toisaalta rationaalisesti ja sossaali erilaisten palvelusektoreiden erilaisiinrtia
teisiin. Kaikessa ihanteellisuudessa ja vilpittonggsaan syvajohtamisoppi on kayttokelpoi-
nen malli l&hestyd palveluyrityksen johtamisen kémista. Oppisisalléssa vilisevat juuri
samat termit ja kéasitteet kuin aikaisemmissa lwsaligalvelujohtamisen haasteista puhuttaes-
sa Syvajohtamisen toteutusprosessi tahtaa myos meréeta kunkin johtajan johtajaprofiilin
tunnistamiseen ja analyysiin seké sita kautta jolgkayttaytymisen teravoittamiseen. Jatkuva
kehittdminen toteutuu profiilin toistamisella. Pellwyrityksessa ihmisten johtamisen korostu-
essa palauteprofiilit ovat erityisen tarkeitd. Kélgelpoisuus onkin parhaimmillaan inhimilli-
sen energian suuntaamisessa eli "iso pyora ta"rpyérii palveluyrityksessa. Syvajohtamisen
oppi vastaa hyvinkin palveluyrityksessa nousevaagteisiin ja palvelujohtamisen erityispiir-

teisiin. Opin ajatukset ja menetelmat kehittavatagia luomaan alaisilleen mahdollisuuksia ja
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vahvistavat heidan itsetuntoaan, jotta yhdessausetaaisiin sovitut tavoitteet. Tasapainon
vuoksi on kuitenkin muistettava, etta palvelujoatapn huomioitava liiketilanteen logiikka ja
tilannejohtamistarpeet - tarve kontrolloivaan johiseen ja satunnaisesti passiiviseenkin on
olemassa. Syvajohtaminen on oppi kouluttajille,emijohtajia ja johtamista tulisi kehittaa
inhimillisesta nakokulmasta. Liiketoiminnan edistaeen sinadllaan oppi ei anna mitaan uutta,
vaan kysymys on opin soveltamisesta johtajien tiikea k&ytdnnon johtamisen tilanteisiin,

jossa tulokset nakyvat valillisesti tydyhteisongduneina tydskentelyolosuhteina.

Istuuko tama oppi ja menetelma sitten "rattaan fastpon"? Tutkimusten (Bass 1985) mu-
kaan johtajaprofiili korreloi hyvin kaytantoon dhyva profiili johtaa hyvaan johtamiseen.
Nain varmasti toteutuu myods palveluissa ja syvajotisen mallin ihanteet toimivat erityisesti
palvelujen piirissa. Luovuus, ihmiskeskeisyys jakastavuus ovat palveluille hyvin tyypilli-
sia kvalitatiivisia piirteita. Kuitenkin toimivuuén tuo pientd varaumaa palvelujen vahva kult-
tuurinen ja sosiaalinen ominaispaino. Kyse on pgahiejen herkkyydesta ja sensitiivisyydesta
mallin toteuttamisessa. Tyypillistd palveluyritykeeon, ettd kysynta vaihtelee voimakkaasti,
mik& aiheuttaa tydohon pakkotahtisuutta ja sykligyytmika yrityksen johdon ja esimiesten
kannalta on ongelmallista, silla monissa tilangisansaktionaalinen johtamiskayttaytyminen
ja suoranainen kaskyttdaminen saa ylivallan. Pakitisiaus asettaa tyolle erityisia vaatimuksia.
Toita tehdaan enemman ja asiakkaan ehdoilla, kit be paljon. Se johtuu luonnollisesti
siitd, ettd asiakas osallistuu itse palveluidenanmprosessiin ja pystyy siten valittémasti
maarittelemaan prosessin tahdin (Lehtinen, Stodd®86). Omiin kokemuksiini peilaten
toista poistutaan yleensa pikaisesti kotiin ja joka purkaa tuntojaan omissa oloissaan kiirei-
senkin ja usein hermoja kiristavan tyopaivan jatkddieltaylentavaa olisi kaikkien kannalta,
jos esimies "vaikean” tyopaivan jalkeen purkaigirjuapikaydyn kaskytysprosessin yhdessa
henkiloston kanssa ennen kotiin 1ahtéa. Syvajorgamiopeilla esimiehen ymmarrysta voisi
lisata tassa asiassa ja mikali talla prosessilytyan suuntaamaan henkiléston energia tule-
vaan seuraavaan tyévuoroon esimiehen panettelaansijohtamisen kehittamiseen sijoitetut

rahat tulevat hetkessa takaisin henkiloston lisgie@®na jaksamisena ja tuottavuutena.

7.6 Uskottavuus

Tassa on kysymys tunnetasosta, miten uusi systegvdksytaan, silla eri asia on tunnustaa
jarjestelman jarkevyys kuin hyvéaksya se tunnetasdléma uusi johtamisparadigma vaikuttaa
niin vilpittdmalta ja oikeaoppiselta, rehellisejtdkunnolliselta, etta lopultakin tulee epailleek-

si, onko se ihmiselamalle vieras ja liian ideddlin tdhan lisatdan suomalaisten miesten
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kriittinen assosiaatio armeijan johtamiseen mer@eimosikymmening, niin se vield lisda us-
kottavuusongelmaa. Nissinen vaittaa, etta kysdeemistaén "ismistd" vaan menetelméapakis-
ta. Kuitenkin vaistamatta tulee mieleen, etta grifyalvelu tai muu, ottaessaan ohjelman vali-
koimiinsa tekee sen juuri "ismin" takia. Suomalaimaies ei hevin usko tdhan malliin johta-
mistaitoa todella lisdavana metodina. Naisjohtakehdalla odotukset ja viitekehykset ovat

toisenlaiset ja he saattavatkin suhtautua asiadiofiaalisemmin tunteella”.

Syvajohtaminen ottaa kantaa vain vahan tai ei klan tydryhman jasenten valisiin suhtei-
siin. Esimiehen ja tydryhman vélinen sopusointtigtiriidattomuus eivat riitd hyviin tuloksiin

paasemiseksi vaan siihen tarvitaan kaikkien tydjitielen “jasentenvalista hegemoniaa”.
Ratkaisua téh&n ongelmaan ei mielestéani 16ydy t@$ttamismallista ja jos esimies haluaa
oikeasti parantaa tyoryhman jasenten valisia stzhfei lisata heidéan valistdan luottamusta,
kayttdon on otettava muita ty6kaluja, joiden tulidia sopusoinnussa syvajohtamisen mallin
kanssa, mikali se on otettu johtamisen kehittamaganuoraksi yrityksessa. Koska yrityksen
johdolla ei ole mahdollisuutta valvoa suoraan paiveaoimitusta ja totuuden hetkia, sen on
luotava epéasuora valvonta ja pidettava sitéa yilioin luottamuksen rakentaminen tyéryhman
jasenten vélille on ensiarvoisen tarkeaa (Gronr2@30). N&in ollen syvajohtamisen malli

vaikuttaa liian johtajakeskeiselta tai jopa itsédaselta.

S-ryhmassa tulosvastuu on laajalle hajautettu. SMalstuullisten esimiesten tulee olla jo luon-
nostaan itseohjautuvia ja toimiminen vastuun ydilaj pitaisi olla kaikille johtajille ja esi-
miehille ohjenuora paivittaiseen paatdksentekooseitdmat ihmiset kykenevat vastuun kan-
tamiseen enemman kuin heidan nykyinen tyonsa .shiinisten erilaisuus on johtajille mah-
dollisuus, jos osaaminen ei kompastu pikkukiviintehne itsesi ja alaisesi! Lisaksi yrityksella
tulee olla osaamista, jotta se pystyy hankkimadtefattamaan tarvittavia resursseja seka hal-
litsemaan ja toteuttamaan palveluprosessia nité, jekainen asiakas saa haluamaansa arvoa.
Monet yritystd edustavat ihmiset tuottavat arvoaldsille paivittaisissé palveluprosesseissa
ja markkinoivat samalla yritysta. lhmiset kehitttyé pitavat ylla hyvia ja kestéavia asiakas-
kontakteja, ja heidan pitaisikin toimia konsult&igotka ovat valmiita tekemaan tyonsa sil-
loin, kun asiakas sita haluaa ja niin, kuin asidkalsiaa sen tehtavaksi. (Gronroos 2000.) Nai-
na kriittisind totuuden hetkina ratkaistaan yrighsmenestyminen, mihin esimiehet voivat
omalta osaltaan vaikuttaa ylivoimaisella johtamésonisella ja henkiloston "virittamiselld”
oikeaan tunneilmastoon. Tarkoitus on, ettéd henkilésas virittda asiakkaat sopivaan tunneti-

laan vuorovaikutuksen helpottamiseksi ja kaupankéiyadistamiseksi ja etta huonosti
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hoidettuja totuuden hetki& olisi mahdollisimman &ahTahan ajattelumaailmaan sopii hyvin
kasitys esimerkiksi tarjoilijan "omista asiakkaist@hon malli on saatu kampaamoalalta, jos-
sa asiakkaat uskollisesti kayttavat oman parturiaskampaajansa palveluja vuodesta toiseen.
Nain tarjoilijat toimivat yrityksen tehokkaina m&ikoijina ja heitd on helpompi lahestya ai-

kaisempien palvelukokemusten perusteella.

Kokemukset ja uskomukset johtamisesta ja johdet@aemisesta vaihtelevat yksilosta toi-
seen. Esimiehen pitda osata toimia alaisena janhéihee osata johtaa esimiestddn. Yhdessa
naitd kokemuksia jakamalla voidaan edistda uudbtajoiskulttuurin syntymista ja avartaa
kasityksiamme siitd, kuinka johtaminen toimii eisiasa tilanteissa ja toimintaymparistoissa
eli johtamisesta tarvitaan tarinoita, jotka tointikannustimina ja esimerkkiné lapi organisaa-
tion ja perintbnd nuoremmille esimiessukupolvilleiden ajattelun ja toiminnan juurtuminen
vaatii aikaa ja perilla ollaan vasta silloin, kumsujohtaminen ja johtamiskoulutus alkavat elaa
ihmisten mielissa tarinoina ja mielikuvina. Tatdhkokuljettaessa joudutaan kaymaan lapi
vaikea vaihe, jossa uusi ajattelutapa sisaistgtisita toteutetaan koko sydamella eika vain
vaadittuna ulkoisena kaavana. Syvajohtaminen $gpin nuorille sukupolville, silla he ovat
viela idealisteja, jotka omaksuvat taman sopividialla tuotteistetun mallin, jossa inhimilli-
nen puoli korostuu johtamisessa eika heilla oléava@emmin opitun poisoppimisen tarvetta ja

he ovat herkdssé vaiheessa elamassaan.

Kuitenkin - syvajohtamismalli on ihan kelvollineratas” ja runko, jonka avulla palveluyrityk-
sen johtamista vied&an yrityksessa eteenpdin. Tiseleluskottavuuden saaminen vie kuiten-
kin pitk&n aikaa juurtuakseen "toisenlaisten taden" kautta suomalaisten johtajien tajun-
taan. Sukupolven ajan se vie. Tydelama muuttuuagllidti kovaa vauhtia ja paikallisesti
Suomen nuori palveluelinkeino kokonaisuudessaanttonuwanhetessaan ja lisdd kokemusta
saadessaan ja uskon, ettd parempaan suuntaantelnriilskuvuus lisdantyy ja kokemukset
kansainvalistyvat opintomatkojen ja ulkomailla tgéstelyn kautta. Eri kansallisuuksia olevat
tyOkaverit tuovat tydyhteisdihin erilaisia arvoja kayttaytymismalleja seka tarinoita muista
kulttuureista, mikali heidan kayttaytymistaan javuuttaan ei tukahduteta. Tyoyhteisdissa
vallitsee kielten sekamelska ja osa tyontekijotst@itsee suoria kaskyja voidakseen toimia
omissa tehtavissaan. Tydvaeston keski-ika nuoremkiwu suuret ikdluokat siirtyvat pois tyo-
elamasta ja samalla ajattelu- ja toimintamallit ygikaistuvat toimien lyhyen tahtaimen peri-
aatteella, mik&a on tyypillista nautiskelemaan oppie nuorille. Vapaamielisyys, uskonnolli-

set ja jopa seksuaaliset eroavaisuudet vaikuttgiatimassa johtajien osaamiseen ja kayttay-
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tymiseen. Esimieskunta kokonaisuudessaan on tdamaarsmuutoksen kourissa. Miten trans-
formationaalinen syvdjohtaja selvidd naistda muusbhksja miten yleensa uusi ajattelumalli
sopii muissa kulttuureissa kasvaneiden henkildidgusmaailmaan? Vaarana on liiallisen
empatian osoittaminen pehmeiden arvojen ollessHimésiisena, mika muista kulttuureista
tulleille saattaa tuntua ahdistavalta ja ohjaa iofaa vaaraan suuntaan. Naitd asioita pitaa
laajasti ottaa huomioon johtamisen kehittdmisténaitaltaessa, silld uusi johtamisen viiteke-

hys on suunniteltu ja sovitettu suomalaiseen kuitiin.
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8 JOHTOPAATOKSET

8.1 Henkilokohtaiset tutkimuskokemukset

Kokonaisvaltaisen tutkimusprosessin suunnitteltojautus tydén ohella on jokseenkin haas-
teellinen tehtava. Toisaalta pitkaaikainen kokenydglaméassa antaa sellaisen perspektiivin
omiin tekemisiin, jota nuoremmilla tutkimuksen téiia ei viela ole. Kaytannon tekijana ja
toteuttajana itselleni vaikeinta on keskittya tapriolen tutkimiseen. Voisi olettaa, etta syva-
johtamisen teoria olisi helppo, mutta aineistorkkiws ja yksipuolisuus luo tekemiseen omat
haasteensa. Syvajohtamisen tutkiminen vie mennessgiikiloa, joka muutenkin on kiinnos-
tunut ihmisista ja humaanista otteesta johtamisessé mallin esittéminen on sujuvaa ja sii-
hen jaa helposti "koukkuun”. Tassé tutkimuksesaadformationaalinen johtamisteoria tuntui
mielenkiintoisimmalta osiolta, varmasti siita syysetta oma ajatusmaailmani ja esimiehena

toimimiseni on aina ollut Iahella néita periaateit

Haastattelujen tekeminen oli tutkimuksen vaiheisédpointa, vaikka etukateen mietinkin,
minké&laisen vastaanoton itse kussakin paikassa samos kaikille haastatteluun osallistu-
neille, arveluni pitivat paikkansa ja samaa kaupipa&é edustavien ja saman hyvan johta-
miskulttuurin omaavien ihmisten kanssa keskustalemsujui mukavissa merkeissa. Haastat-
telut kestivat 40 — 75 minuuttia. Muun opin ohallatta oppimista itselleni oli haastattelijan
roolissa kasvaminen ja kehittyminen keskustelurgjéeti. Tarkedd on osata esittdd oikeita
kysymyksia ja tarkennuksia, asiassa pysymisen faitmhdattelu takaisin asiaan ronsyilyn
jalkeen seka tilanteen saaminen rennoksi ja odbiishaastattelun onnistumiseksi. Kaytannon
tybelamassa namakaan opit eivat mene hukkaan jehgddynnettavissa johtajan tehtavissa ja

erilaisissa neuvotteluissa.

8.2 Onko syvajohtamisen malli S-ryhman johtamisen &hittamisen valine?

Syvajohtamisen ottaminen kokonaisvaltaiseksi toiarmalliksi johtamisen koko kentéssa vie
paljon aikaa koulutusvaiheessa ja myos jatkotydshgssd. Organisaatiossa pitéa varautua
siihen, ettd useat arviointitahot joutuvat kayttdm@maa aikaansa profiilin tekemiseen ja

arviointien purkaminen henkil6kohtaisesti jokais@mssa tyoryhméssakin vie runsaasti aikaa,
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miké& on pois paivittaisesta tyoskentelystd. Ondakin tarkedé purkaa profiili alaisten kanssa
kuin myds oman esimiehen kanssa. On syyta varaiituen, ettd palaute vaihtelee mielialan
mukaan ja jos aggressiot ovat pinnalla vaikkapardinivan johtamiskaytannén seuraukse-
na, niin palaute ei ole valttamatta realistista.a@resimiehen arviointi tulee kylla hyvin esille
muutenkin tai ainakin pitdisi tulla henkilokohtaisa tulos- ja arviointikeskusteluissa eli esi-
miehen arvion saa my6s suoraan, mutta saavatk&ikaikniten se itse kunkin kohdalla k&si-
tellaan? Kaydaanko profiilia esimiehen kanssa jatetépi? Syvajohtamisen koulutus vaatii
henkisesti vahvoja johtajia, jotka selviavat pioafihuononkin tuloksen purkamisesta, mikali
henkilo sellaiseen tilanteeseen joutuu. Vahvaagos@a tarvitaan myos silloin, jos uskotta-
vuus karisee, miten se saadaan takaisin vai unadled silloin syvajohtaminen. Esimiesro-
taatio saa aikaan ongelmia syvajohtamisen toimiglledga uskottavuudelle. Toimintayksikon
vaihtuessa tyoryhma jaa tyhjan péaalle, kun syvajahtesimies ottaa ja haipyy ja uusi tulee

tilalle eikd han valttamatta tieda syvajohtamisesit@an.

Syvajohtaminen antaa esimiehelle tyokalupakin, f@ia voi hyddyntdda omassa tydyhteisos-
saan ja kehittdd itseddn johtajana. Han on kuitepknassa koulutuksessaan irrallinen ele-
mentti suhteessa tydryhmaénséa. Toinen vaihtoehteepetta tyéryhma yhdessa esimiehensa
kanssa tai koko yrityksen organisaatio aloittaallkimksen yhté aikaa, jolloin koko systeemia
on helppo vieda oikeaan suuntaan kehityksen tislimennus voisi olla enemman ryhma-
keskeista, silla syvajohtamisen periaatteen mukabdmennus parhaimmillaan kohdistuu koko
henkilostoon. Keskeinen sanoma téssa on: kehitd@léonaisvaltaista osaamista tavoitteena
tyoryhman ja sen tekemisen kehittdminen. Ihmistesil@lliseen kohtaamiseen pitaa kiinnittaa
enemman huomiota. Huomioidaan arvot ja arvokoujuangsetaan henkisen kasvun avaimet.
Kaikkiin palvelujen tarjoamisiinhan liittyy vuoroukautus riippumatta siitda, onko kysymykses-
sa henkiloston johtamistilanne vai asiakkaan patiahne. Voisi jopa miettia sita, miten asi-

akkaat otetaan mukaan syvajohtamisen prosessikeisampana sidosryhmana.

Mielestani S-ryhman johtamiskulttuurissa ja valmaksissa painottuu erinomainen johtamis-
kayttaytyminen. Siksi ei ole mitaan kiiretta eikdvetta tilata ulkopuolelta valmista valmen-
nuspakettia, mika keskittyy erityisesti johtajarhit&miseen. S-ryhmassa vallitseva johtamis-
kulttuuri suosii voimakkaasti hyvan ilmapiirin rakamista, jota seurataan tutkimuksilla, joita
on tehty maaravalein ja johon osallistuu koko hiEskd. Transformationaalisessa johtamis-
teoriassa korostuu ihmisten hyva johtaminen ja jsystdmisen periaatteen mukaan koko hen-

kilosto tulisi ottaa huomioon, mika kaytanndssgaimyt kovin irralliseksi kytkennaksi ja
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taysin jokaisen esimiehen omien intressien vardaita ndma hyvat periaatteet toteutuisivat ja
erilaisten tydryhmien osaamisen kehitys saatamiitkaan tahan malliin, syvajohtamisen kéay-
tannon toteutuksen S-ryhmassa tulisi olla vahvarsian nakoéinen eri toimialojen omiin tar-
peisiin raataloity toteutusmalli. Esimiestaitoje@hiktamisen lisaksi tarvitaan alaistaitojen ke-
hittdmistd — miten olla hyva alainen? Yrityksen alpiirin luomisessa ja yllapitamisessa mo-
lemmilla on merkitystd, missd oman kokemukseni rankatkaisevassa asemassa ovat ihmis-

ten valiset kommunikaatiosuhteet eli ihmisen ykBiién kohtaaminen.

8.3 Loppusanat

Syvéajohtaminen on kapea-alainen, lahempaan tatkastetiotettu palanen transformationaa-
lisesta ihmisten johtamisesta, ja siitéd on tehtyadieja tuote tiettyyn spesifiin tarkoitukseen,
mika keskittyy vain tiettyyn asiaan. Rekisterdiptemerkki estad laajemman vapaan tieteelli-
sen tarkastelun, joten jaljelle jaa vain mahdollsyokseenkin ulkopuoliseen kriittiseen tar-
kasteluun. Syvajohtaminen on viela vahan tutkittie aNiinpa tulisikin tehda lisaa laadullista
tutkimusta mielialoista, miten oppi koetaan ja mite nakyy kentélla. Variaatioita saa viela
eri toimialoilta. TAma tutkimus valottaa vain yhtakokulmaa syvajohtamisen kayttokelpoi-
suudesta palveluyrityksen johtamisvalineend. Tubles voida yleistéaa laajemmin eri palve-

lusektoreille, vaan siihen tarvitaan kokonaisvabkaipaa tutkimusta palvelujen kentassa.

Syvajohtamisen metodilla ei kehittdmisessa oleskllistda asemaa, vaan pikemminkin tulisi
paneutua pitkdjanteiseen esimiesten valmiuksienttiéetiseen sek& toimintaymparistdjen

mahdollisuuksien analysoimiseen ja kehittamisedisi Oyddyllistd tehda myos pitkittaistut-

kimusta koulutuksen saaneiden piirissd, miten seakuttanut tydelamaan useamman vuo-
den kuluttua. Syvajohtamisen vienti laajemmin kégtin kenttaan edellyttaisi myds uusien
tyokalujen kehittamista kunkin toimialan lahtokostdi. Syvajohtamisen termisto ja kasitteistod
on hyvin vaikeaselkoista. Sita voisi kasitetutkirseka hieman selkeyttaa. Kiinnostavaa olisi
myoOs tarkastella, miten oppiva organisaatio ja @haminen kytkeytyvat yhteen. Kaiken

tarkoituksenahan on kehittda esimiehen johtamigkégia tyoryhmaa varten, jotta seuraava
lupsakkaan konkariesimiehen periaate toteutuidoKaisella on oikeus hyvaan johtamiseen ja

esimieheen.”
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LIITE

Teemahaastattelun runko

Demograafiset tiedot: ik&, sukupuoli, kokemusvugdetajana?
Minkélainen tiimi sinulla on johdettavana? Alaistekumaara?

Minka tyyppista johtamista palvelusektorilla totattesimerkiksi?:
- tiiminvet&ja

- kehittaja, verkosto

- toimeenpanija, manageri

- ihmisten kohtaaminen

Mitk& ovat omat johtamisteesisi eli mihin uskottgmistyossasi?

Mitd motivoinnin keinoja kaytat tyossasi:

Milloin ja missa olet osallistunut syvajohtamisesulutukseen?

Miten kasitat syvajohtamisen kulmakivet, toimiikeote néissa kategorioissa, vastaako todel-
lisuus syvajohtamisen periaatteita?:

- luottamuksen rakentaminen

- inspiroiva tapa motivoida

- alyllinen stimulointi

- ihmisen yksil6llinen kohtaaminen

Onko sinulle tehty johtajaprofiili ja mita ajatulesia tuntoja se heratti?

Oletko paivittanyt johtajaprofiiliasi koulutukseéllkeen? Missa ajassa se pitaisi paivittda kou-
lutuksen jalkeen ja siitéa eteenpain?

Oman johtajaprofiilin arviointia: valmius, johtarkéyttaytyminen, miten ne ovat muuttuneet?
Onko johtajaprofiili sinulle henkilokohtaisen ketiinisen valine?

Mita hyvaa annettavaa syvajohtamisopilla on johsamikehittamiseen?

Mita huonoja puolia olet kokenut olevan syvajohtseni mallissa? Mita olisit toivonut enem-
mé&an? Ole kriittinen!

Syvéajohtamisen toimivuus ja kayttokelpoisuus omagsssasi?
Kaytatké koskaan kontrolloivaa tai passiivista gihista ja jos niin missa tilanteissa, esimer-
kiksi pakkotahtisuus, syklisyys, tyéryhman vélisehteet?



Syvéajohtamisen uskottavuus omassa tyossasi? Mit@a johtamismalli "myyd&aén” esimie-
hille ja tyéryhmalle? Erottuuko tdma malli aikaisaista, mahdollisesti kaytetyista?

- luottamus esimieheen

- luottamus menetelmaan

- tyéryhman jasenten valinen luottamus

- tulosvastuun vaikutus

Palveluyrityksen johtamisen kannalta syvajohtamis@llista puuttuvat tyontekijat. Ovatko
he mielestasi tarkeita ja jos niin miten ottaigtdét mukaan tahan prosessiin?

Eikd tama malli ole vahan liian johtajakeskeinesg@keskeinen?
Enta palveluyrityksen asiakkaat, tarvitaanko hgissa prosessissa?

Mita kehitysideoita sinulla on viela esittaa syvidgmisen malliin?



