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Opinndytetyon taustalla on johtajuutta koskevien haasteiden ja vaateiden ajankohtaisuus
tiukentuvassa taloustilanteessa. Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa ja kuvata sitd, mi-
ten tutkimukseen osallistuneet esimiehet kokivat tutkitun kehittdmishankkeen vaikutukset
omaan johtamistapaansa. Tavoitteena oli selvitt&d, vaikuttaako hanke esimerkiksi itsensé
johtamiseen seké 16ytaa ne muutostekijat, jotka edesauttavat kehittymista johtajuudessa.
Tavoitteena oli myds tarkastella, onko vuorovaikutustavalla tai kehittdmishankkeen raken-
teella merkittavaa vaikutusta esimiestaitoihin. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutki-
muksena. Aineisto kerattiin hankkeeseen osallistuneilta esimiehiltd kahdessa osassa. En-
simmaéisessé vaiheessa kerattiin muutoskokemukset tarinoina (N=5). Toisen aineiston keruu
tapahtui ryhmahaastatteluna (N=3). Aineistot analysoitiin induktiivisen siséllonanalyysin
avulla, jota ohjasi prosessin aikana abduktiivinen péattely.

Muutosta havaittiin itsensé johtamisen eri alueilla. Esimiehet saivat hankkeen aikana myds
ajatuksen tasolla luvan itsensa johtamiselle. Muutos itsensa johtamisessa vaati muutosta
kolmella eri alueella; kognitiivisella eli tiedon, taidon seké ajattelun alueella, konatiivisella
eli motivaation ja volition alueella seka affektiivisella eli tunteiden alueella. Yhteinen nimit-
t&ja& muutoksille itsensé johtamisessa on se, ettd muutokset tapahtuvat yksilossa itsessaan.
Tapahtuneet muutoksen mahdollistuivat hankeen eri osa-alueiden avulla. Yhteiset tapaami-
set mahdollistivat vertaistuen saamisen. Tapaamisissa toteutunut positiivinen vuorovaikutus
aikaansai muutosta varsinkin affektiivisella alueella. Yksikkttapaamiset ja oma tehtéva
puolestaan syvensivat kognitiivisen alueen itsereflektiota ja muuttivat esimiesten mielikuvia
johtajuudesta seka johtamistapaa. Naméa muutokset vaikuttivat konatiivisen alueen motivaa-
tioon ja volitioon lisd&vasti. Kokonaisuudessa tydssa jaksaminen lisddntyi.

Opinnéytety0 osoittaa esimiestyon kehittdmisen merkityksen ja sen, etta riittdvdn monipuo-
linen malli mahdollistaa muutoksen eri osa-alueilla ja eri tasoilla. Tulevaisuudessa olisi
hyodyllista tutkia tasméallisemmin, miten johtamistapa vaikuttaa tyéntekijéihin ja miké koe-
taan merkityksellisena tyontekijoiden nakékulmasta.
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ABSTRACT

Tampereen ammattikorkeakoulu
Tampere University of Applied Sciences
Master’s Degree in Management of Health Care and Social Services

SARKILAMPI, PIIA
Changes in Leadership
Assesment of Development project for superiors 2015-2016

Master's thesis 99 pages, appendices 18 pages
November 2016

The basis of the master’s thesis has been the actuality of the challenges and requirements
for leadership under tightening economic circumstances. The purpose was to survey and
describe the impact of the development project on the leadership of the superiors being in-
volved. The objective has been to ascertain, if the project had impact e.g. on their supervis-
ing and discover the basis for improvement in leadership. The objective was also to monitor
if the interaction or the structure of the project had significant impact on leadership skills.
The study has been carried out by applying qualitative method. The data from the superior
involved has been collected in two different steps. In the first phase the experiences of
change were collected as narrative material (N=5). The second phase was carried out using
group interview (N=3). The data was analyzed using inductive analyses. The process was
directed by abductive argumentation.

The changes realized in various areas of leadership. Leadership changes can be described
by alterations in superiors themselves. They also got conceptual permission of superiors
themselves. The change in self-leadership required alteration in three different sectors: on
cognitive referring to conceptual knowledge and procedural skills, on conative that is moti-
vation and volition, both on affective meaning emotion and temperament. The changes were
realized by different section of the development project. Peer support was enabled through
shared meetings. The positive interaction in the meetings had effect on affective area. Unit
meeting and own task on the other hand deepened self-reflection and changed associations
for leadership and management. These changes realized in cognitive area. Also the motiva-
tion and volition of conative area increased. As a whole, coping with management im-
proved.

The basis of the master’s thesis indicated the importance of developing leadership skills and
that the versatile model makes the change possible on different areas and levels. In future it
would be useful to study more thoroughly, how leadership reflects on subordinates, and
what is considered to be significant by the subordinates.

Key words: self-leadership, leadership, development, superior
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1 JOHDANTO

Esimiesty0 sosiaali- ja terveysalalla on jatkuvien muutospaineiden alla. Tyoterveyslai-
tos (TTL) on kehittanyt vuonna 2015 hyvan johtamisen kriteerit, joiden avulla pyritdén
vastaamaan niihin haasteisiin, joita nousee tiukentuneen taloustilanteen seka kasvavien
ja monipuolistuneiden vaatimusten ristipaineesta. Kriteereissa on jaoteltu johtamiseen
liittyvid elementteja seuraavasti: luottamus ja arvostus, uudistuminen ja osallisuus, mo-
nimuotoisuus ja yksilollisyys, osaaminen ja kehittyminen, yhteistyo ja verkostot. (TTL,
2015). Vaikka selvitys on suunnattu julkisen sektorin puolelle, on samat ilmi6t havaitta-
vissa myos yksityisen sektorin toimijoilla. Sama vaade luoda uudenlaista johtamiskult-

tuuria nakyy kaikilla sektoreilla.

Sosiaali- ja terveysalalla tydskentely altistaa monenlaisille ilmidille. Tyontekijat ovat
usein tekemisissa erilaisten ihmiselaméan haaste- ja kipukohtien parissa. Toimintaympa-
ristén kuormitus asettaa omat vaatimuksensa myos esimiestyolle. Osaan haasteista vai-
kuttaa toimintaresurssit. Niiden méaardan ei yksittaisen tyontekijan tai esimiehen ole
mahdollista vaikuttaa. ScienceNordic (27.10.2013) uutisoi sivuillaan tanskalaisesta tut-
kimuksesta, missa todettiin, ettd tyomaara ei ole selked tybuupumusta aiheuttava tekija,
vaan syyt loytyvat mahdollisesti tydilmapiirista ja johtajuudesta. limapiiri koostuu mo-
nesta tekijasta, joista kuitenkin olennaisin lienee tapa néhda, tapa lahestya asioita, tapa
kuunnella ja tapa kohdata. Lyhytterapian perusteissa Furman ja Ahola (2012, 77) totea-
vat, ettd “myonteinen mielikuva tulevaisuudesta auttaa paitsi havaitsemaan merkkejé jo
kaynnissa olevista muutoksista myos Ioytamaan kaytannollisid ratkaisuja tavoitteen
saavuttamiseksi”. Tanskalaisen tutkimuksen mukaan johtajuuteen ja ryhman ilmapiiriin
tulisi tulevaisuudessa keskittyd, jotta voitaisiin ennaltaehkaista tyduupumusta ja masen-
nusta (Grynderup ym. 2012, 535). Syddnmaanlakan (2011, 30) mukaan ty6eldamén suu-
rimpia haasteita ovat jaksamiseen ja hyvinvointiin liittyvat kysymykset, joihin toimival-
la itsensé johtamisella voidaan vaikuttaa. Itsensd johtamisen merkitys johtajuuden ken-

téssa on olennainen tarkastelun kohde.



Opinnaytetytssani on tavoitteena tarkastella esimiesten kehittdmishankkeen vaikutusta
johtajuuteen ja johtamistapaan. Johtajuudella tarkoitan sit4, miten esimiehend toimiva
tyontekijd itse kokee johtajuuden, ja johtamistavalla niitd asioita, milla keinoin pyrkii
vaikuttamaan toimintaan. Opinnaytetyon toteutan omalle tydnantajalleni. Tutkimuksen
kohteena olevan kehittdmishankkeeseen taustalla on ekpansiivisen oppimisen teoriat,
varsinkin rajanylityslaboratorion idea (Kankare 2015). Engestromin (2004, 48, 50) mu-
kaan talld idealla tarkoitetaan sitd, ettd organisaation eri toimijoita kootaan yhteen eritte-
lemadn ristiriitoja ja suunnittelemaan niille ratkaisuja. Tausta-ajatuksena on se, etta or-
ganisaatioille ei ole saatavilla valmiita ratkaisumalleja vaan niiden on luotava jotain,

mité ei vield ole.

Tydurani aikana olen kiinnostunut johtajuudesta ja sen kehittamisesta, silla olen toimi-
nut esimiestyossa seka kuntasektorilla ettd yksityisella tyénantajalla. Nykyisella tyonan-
tajallani olen tydskennellyt vuodesta 2012 alkaen. Esimiestyon vaatimukset ja haasteet
ovat vuosien aikana muuttuneet ja lisddntyneet. Usein esimiestytssa kohtaa jaksamiseen
liittyvid haasteita, jotka vaikuttavat suoraan tapaan tehda ihmissuhdety6td. Oman koke-
mukseni mukaan esimiestyon merkitys korostuu tyon kuormittavuuden kasvaessa. Esi-
miestyon merkitys tydryhman toimivuuteen on ilmeinen myds alustavan Kirjallisuuskat-

sauksen tulosten mukaan.

Opinnaytetyoni kirjallinen raportti rakentuu seuraavasti. Johdannon jalkeen, luvussa
kaksi, kuvaan tutkimuksen lahtokohtia; toimintaympaéristod seké tutkimuksen kohteena
olevan kehittdmishankkeen viitekehysta, jotta lukijalle muodostuu kuva siitd, millaisesta
hankkeesta on kyse. Liséksi kerron tutkimuksen tarkoituksesta ja tavoitteesta, tutkimuk-
sen merkityksestd ja hyodynnettavyydestd seka Kirjallisuuskatsauksen toteutuksesta.
Kolmannessa luvussa kéyn lapi tutkimuksen teoreettista viitekehystd. Neljannessa lu-
vussa tarkastelen tutkimuksen menetelmaéllisia lahtdkohtia ja kuvaan aineiston keruuta
ja analyysia. Viidennessa luvussa esittelen tuloksia. Kuudennessa luvussa pohdin tutki-
muksen eettisyyttd ja luotettavuutta sekd tarkastelen tuloksia teoriaan peilaten, luon joh-

topaatoksia ja esitan jatkotutkimuksen tarpeita.



2 TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT

Opinnaytetyossani tutkin yksityisen lastensuojeluorganisaation neljan yksikon esimies-
ten yhteista kehittdmishanketta. Kehittdmishankkeessa toimii ulkopuolinen vetdja. Esi-
miesryhmé&an kuuluu neljan eri lastensuojelun yksikon lahiesimiehet eli johtajat seké/tai
vastaavat ohjaajat. Yksikot toimivat saman palvelujohtajan alaisuudessa. Idea opinndy-
tetyohon nousi kehittdmishankkeen samanaikaisesta alkamisesta YAMK -opintojen
kanssa. Kehittdmishanke on uusi malli organisaatiossa, joten siita tehtava tutkimus on
tyonantajallekin merkityksellinen, kun esimiestyon kehittdmista tulevaisuudessa suunni-
tellaan.

2.1. Toimintaympariston kuvaus

Ty6nantajanani toimiva yksityinen lastensuojeluorganisaatio syntyi vuonna 2015 kah-
den ison sosiaali- ja terveysalan toimijan yhdistyttyd yrityskauppojen myota. Vuoden
2016 alusta lastensuojelupalvelut irrotettiin omaksi tytaryhtioksi. Yhtio tarjoaa ennalta-
ehkaisevia palveluja, lastensuojelun avopalveluja seka sijaishuollon ja jalkihuollon pal-
veluja ja on yksi Suomen johtavista lastensuojelupalveluiden tuottajista. Toimipisteita
on lokakuussa 2016 noin 60 ja henkilostdda noin 1000. Esimiesorganisaatiorakenteessa
toimitusjohtajan alaisuudessa tyoskentelee laatujohtaja, kehitysjohtaja, operatiivinen
paallikkd ja business controller. Heidan liséksi suoraan toimitusjohtajan alla on yhdek-
sén palvelujohtajaa, joiden alla toimii useampi palveluita tuottava yksikko. Yksikkota-
solla esimiestydssa toimii yksikon johtaja sekd usein vastaava ohjaaja.

Kehittdmishankkeessa, ja sitd kautta tutkimuksen kohteena, oli yhden palvelujohtajan
eri yksikot ja yksikoiden esimiehet. Yksikoité oli kolme sijaishuollon erityisyksikkoa ja
yksi avopalveluiden yksikkd. Tutkimukseen osallistuvia esimiehid oli yhteensa kuusi.
Yksikot toimivat maantieteellisesti erillaan toisistaan. Jokaisessa yksikossa toimii yksi-
kon johtaja ja/tai vastaava ohjaaja. Tyontekijoita yksikdissé on yhteensd noin 60. Avo-

palveluiden yksikon esimies tuli hankkeeseen mukaan kevaalla 2016.



Esimiesten kehittamishanke liittyy laajempaan, tydyhteisévalmentaja, TtM, psykotera-
peutti Harri Kankareen vetdmaan kokonaisuuteen. L&hes kaikissa esimieshankkeessa
mukana olleissa yksikoissa on samanaikaisesti k&ynnissa tyoryhmien kehittdmishanke
sekd esimiestyon kehittdmishanke. Avopalveluissa ei rinnakkaishanketta toteutettu.
Tutkimus kohdentuu kuitenkin nimenomaan esimiestydn kehittdmishankkeeseen. Esi-
mieshankkeen avulla pyritddn valmentamaan esimiehid omassa johtajuudessaan, mutta
myaos siihen, ettd oman johtajuustavan tarkastelun ja mahdollisen muutoksen kautta 10y-
tyy uusia tapoja tukea tyéryhméaé aikaansaamaan muutosta omassa tydssaan. Opinnayte-

tyo tarkastelee johtajuuden muutosta, ei sen vaikutusta tyéryhmén tydskentelyyn.

Esimiesten yhteinen kehittdmishanke toteutettiin niin, ettd yhteisia tapaamisia vet&jan
kanssa oli syksyn 2015 aikana kaksi kappaletta, joiden lisdksi ryhma kokoontui ilman
vetdjaad kerran tapaamisten vélissa. Lisaksi vetdja tapasi yksikon esimiehia ennen yksi-
koiden yhteistd kehittdmisaikaa yhdestd kahteen kertaan yksikosta riippuen. Kevaalla
2016 yhteisi& tapaamisia on vetdjan johdolla kaksi ja yhteisid tapaamisia ilman vetdjaa
kaksi kertaa, joista yksi oli pidempi, yon yli tapaaminen. Yksikoiden esimiestapaamisia
vetdjan kanssa oli vaihtelevasti kahdesta viiteen kertaan. Syksylla 2016, ennen tutki-
muksen paattymistd, oli yksi yhteinen tapaaminen ilman vetdjaa. Kehittdmishankkee-
seen on liittynyt myos jokaisen esimiehen henkil6kohtainen, johtamistaitoihin liittyva
kehittamistehtévé, kuten tiedottaminen tai varhainen puuttuminen. Kehittdmistehtdvan
etenemista ja taidon kehittymista seurattiin hankkeen aikana. Jokainen toi mukaan ta-
paamisiin kehittdmistehtavadnsa teoriataustaa, ja jokaiselle oli nimetty lahin ty6pari
havainnoimaan ja antamaan tukea tehtévéssa kehittymiseen. Kehittdmistehtévia kasitel-
tiin yhteisissé tapaamisissa, jolloin siihen sai laajemman perspektiivin. Kehittdmishank-

keen rakennetta ja tapaamiskertoja on kuvattu kuviossa yKksi.

Opinnaytetyon raportissa kehittdmishankkeella tai hankkeella tarkoitan jatkossa nimen-
omaan esimiestyon kehittdmishanketta ja osa-alueilla viitataan esimiestyon kehittdmis-
hankkeen osa-alueisiin. Osa-alueet pitavat sisalldan erilaiset tapaamismallit ja oman

tehtavan.
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KUVIO 1. Hankkeen osa-alueet ja tapaamismaarat kokonaisuudessaan.

2016 syksylla tapahtuneiden organisaatiomuutosten kautta alueet jaettiin uudelleen pal-
velujohtajien alle, jolloin hankkeen rakenne ja osallistujat vaihtuivat. Hanke jatkuu syk-
sylld 2016 muuttuneella kokoonpanolla. Tutkimus kohdentuu syksyn 2015, kevdén
2016 seka alkusyksyn 2016 ajankohtaan.

2.1.1 Kehittamishankkeen tausta-ajatus

Tassé luvussa esittelen lyhyesti tutkimuksen kohteena olleen kehittdmishankkeen taus-
ta-ajatusta. Kasitteet ja termit kehittdmishankkeeseen liittyen on eritelty seuraavista teo-
reettisista lahtokohdista; ratkaisukeskeinen lahestymistapa, uudistava oppiminen seké
kehittdva tyontutkimus ja erityisesti sen suomalainen tutkimusperinne, ekspansiivinen
oppiminen (Kankare 2015).

Kehittdmishankkeen taustalla on ajatus siitd, etté ratkaisukeskeisen vuorovaikutusmallin
ja tulokulman avulla I6ytyy reitti osaamisen lisdédntymiseen. Sitd voidaan tarkastella
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oppimismallina. Sitd, miten lisdadntynyt osaaminen puolestaan siirtyy kaytantoon, voi-
daan tarkastella volition nakékulman kautta. Volitio viittaa toimeenpanokykyyn ja sen
merkitykseen. Sirpa Koskinen (2015, 83) on tarkastellut vaitoskirjassaan motivaation ja
volition suhdetta. Han kuvaa motivaation edeltavan paatoksentekoa, jonka jalkeen on

kyse volitiosta eli tahdosta. Kaytan opinnaytetydssani termia volitio.

Oppimismallin ja volition vahvistumisen avulla pyritadn aikaansaamaan muutosta ja
esimiestyon vahvistumista. Tasta syntyy lahtokohta kehittdmishankkeen tavoitteille.
(Kuvio 2) Muutosta pyritdédn saamaan aikaan edelld kuvattujen hankkeen osa-alueiden
(Kuvio 1) avulla. Oppimismallin viitekehysta ja vuorovaikutuksen mallia kuvataan seu-

raavassa luvussa tarkemmin.

KUVIO 2. Kehittdmishankkeen tausta-ajatus
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2.1.2 Kehittamishankkeen viitekehys

Lahtokohtana kehittdmishankkeelle on siis aikaansaada ekspansiivisen oppimisen mu-
kainen oppimisen kehéa eli oppimissykli (Kuvio 3). Ekspansiiviselle oppimiselle olen-
naista on se, ettd oppiminen tapahtuu vuoropuhelun eli dialogin avulla ja oppimisteko
on yhteinen. Usein tehddan yksimielisia kehittamissuunnitelmia, jotka kuitenkin hiipu-
vat hiljalleen, koska tahto muutoksen toteuttamiseen ei ole riittava syysté tai toisesta.
Ekspansiivinen malli pyrkii tarkastelemaan nimenomaisesti sitd, ettd uudet kaytannot
vakiintuvat toimintaan. Oppimista ei siis mitata yksimielisyyden vaan toimintamallin

elinvoimaisuuden avulla. (Engestrom 2004, 60-61.)

7. Uuden

kdytinnon -
A ~ Vallitsevan
vakiinnutta o
. : kaytannon
minen ja .
: - kyseenalaist
laajenemine -
aminen
n
2.
6. Prosessin Vallitsevan
arviointi kaytannon
analyysi
5. Uuden 3. Uu_den
- ratkaisun
mallin mallintamin
kayttonotto
en
\ 4. Uuden /
mallin

tutkiminen

KUVIO 3. Ekspansiivinen oppimissykli ja oppimisteot (Engestrom. 2004, 61)

Ekspansiivisen oppimissyklin toteuttamiseksi toimitaan esimiesten kehittdmishankkeen
tapaamisissa ratkaisukeskeisen vuorovaikutusmallin mukaisesti: vahvista, luo silta, eh-
dota muutosta, jata toivo ja kdytd ennakoivaa puhetta. EARS lyhenne kuvaa sen, mita
vahvistamisessa tapahtuu; E (eliciting) kuvaa poikkeusten esille nostamista, A (ampli-

fying) poikkeuksen voimistamista, R (reinforcing) tarkoittaa taustalla olevien vahvuuk-
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sien vahvistamista ja S (start again) muistuttaa jatkamaan keskustelua hakemalla lisaa
edistysté ja poikkeuksia. (De Jong & Berg 2013, 141-142.) Vahvistamisen ajatuksena
on, etté ratkaisut 16ytyvat parhaiten vahvuuksiin ja onnistumisiin keskittymisen avulla.
Muutosta mahdollistaa ns. sillan luominen. ”Sillan” tehtdvana on vahvistaa ja perustella
se, miksi muutosehdotus on kannattava. Muutosehdotus voi olla joko ehdotus tai tehté-
va. Ehdotus puolestaan voi olla havainnointitehtava tai muutostehtava. (De Jong& Berg
2013, 118-119.) Tulevaisuuteen suuntaaminen ja toivon séilyminen ovat niité tekijoita,
joiden avulla pyritddn saamaan nykyhetkessé olevat haasteet ja ongelmat osaksi ratkai-
sua. Talléin voidaan oivaltaa, ettd nykyisyyden rasitteet ovat rakentamassa tulevaisuu-
den onnistumisia, jolloin ne voidaan nidhda voimavaroina. Myonteisen tulevaisuuden
mielikuvat ja ennakoiva puhe auttavat tavoitteiden asettamisessa ja saavat aikaan toi-
veikkuutta. (Furman & Ahola 2012, 77, 79, 86.) Muutos vaatii toteutuakseen myds sy-
vempéa ajattelun ja tunnetilan muuttumista, motivoitumista alkaa toteuttaa muutosta ja

volitiota viedd muutosta eteenpéin.

Tapaamisten rakennetta voi kuvata seuraavasti. Uudistavan oppimisen vuorovaikutus-
mallin avulla 16ytyvat ne asiat ja taidot, joita tulee kehittdd. Ratkaisuja haetaan ratkaisu-
keskeisen ldhestymistavan kautta, ja vuorovaikutuksessa tapahtuu samalla myds yhdes-

s& oppimista, jonka avulla aikaansaadaan uusia nakdkulmia. (Kuvio 4)
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KUVIO 4. Tapaamisen rakennekaavio (Harri Kankareen luento 6.11.2015)

2.2. Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite

Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa ja kuvata eri lastensuojeluyksikoisséa tydsken-
televien esimiesten kokemuksia yhteisen kehittdmishankkeen vaikutuksista esimiestyon

toteuttamiseen.

Tavoitteena on selvittdd, onko kehittdmishankkeella vaikutusta mm. itsensa johtami-
seen, ja l0ytaa ne tekijat, jotka edesauttavat kehittymistd johtajuudessa. Tavoitteena on
lisaksi ymmartaa, onko hankeen tausta-ajatuksena olevalla vuorovaikutustavan muutok-

sella seké uudenlaisella oppimistavalla ollut vaikutusta esimiestaitoihin.
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2.3. Tutkimuskysymykset

Kyse on arviointitutkimuksesta, joka toteutettiin toiminnallisena tutkimuksena. Opin-

naytetyon tutkimuskysymyksiné ovat seuraavat:

1. Miten kehittdmisprosessin koetaan muuttaneen johtamistapaa, taitoja
ja toimeenpanokykya?

2. Miten hankkeen rakenteelliset osa-alueet, eli yhteinen tapaaminen ve-
tajan johdolla, yhteinen tapaaminen ilman vetdjaa, oma kehittamisteh-
tavé ja sen eteenpainvieminen seka yksikkdkohtainen tapaaminen ve-
t&jan johdolla ovat vaikuttaneet mahdolliseen muutokseen?

2.4. Tutkimuksen merkitys ja hyddynnettavyys

Esimiehen toiminnan vaikutusta tyoryhmén tilanteeseen voi tuskin liikaa korostaa.
Dunderfelt (2014, 13)) tuo esille kirjassaan sen, ettd esimies on paitsi avainasemassa
tyéryhman motivoinnissa, myds vuorovaikutussuhteensa kautta jopa suurimpana tekija-
na tyonteon mielekkyyden ja tuloksellisuuden kokemuksessa. Samaan tulokseen paatyy
Yafang Tsai tutkimuksessaan Relationship between Organizational Culture, Leadership
Behavior and Job Satisfaction. Siind on osoitettu, ettd organisaation kulttuuri korreloi
suoraan esimiesten toimintaan ja tyohyvinvointiin, ja taas esimiesten toiminta korreloi
suoraan laajempaan tydssa viihtymiseen (Yafang 2011, 1). Jos haetaan siis muutosta
laajemmin ty6hyvinvointiin, on syytd lahted liikkeelle organisaation ja esimiestyon

muutoksesta.

Tyon vaatimusta ja voimavaroja vertaileva JR-D —malli (Job Demands-Resources) jakaa
tyon ominaisuuksia voimavaroihin ja vaatimuksiin. Tyon vaatimuksiin voidaan katsoa
kuuluvaksi tyGpaineet tai vaativat asiakkaat. Tyon resurssit mielletddn puolestaan niiksi
tyon tai organisaation omaisuuksiksi, joiden katsotaan auttavan tavoitteiden saavuttami-
sessa, vahentdvan vaatimusten haittavaikutuksia tai edistdvan tyontekijdn omaa oppi-
mista ja kasvua. Lisadmalla resursseja, lisdtddn motivaatiota, tydn imua ja sitd kautta
laatua seka sitoutumista tyopaikkaan. (Bakker & Demerouti 2007, 312-313.)
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Tutkimuksen mukaan oli selvasti nahtavissa, ettd korkeat vaatimukset ja véhaiset re-
surssit lisésivat voimakkaasti tyduupumuksen riskid. Tutkimuksessa havaittiin myos,
etta suuri tydomadré tai korkeat vaatimukset eivat kuitenkaan yksindan lisdnneet uupu-
muksen riskid, mikali tyontekija koki vaikuttamisen mahdollisuuksia, sai palautetta ja
tukea ja omasi toimivan esimiessuhteen. (Bakker & Demerouti 2007, 317.) Kuviossa 5

on kuvattu Bakkerin ja Demeroutin havainnot resurssien ja vaatimusten suhteesta tyo-

uupumukseen.
Hich Low strain High strain
12 High motivation High motivation
&
o
=
=]
=
2]
Q
(=
L Low strain High strain
ow Low motivation Low motivation
Low High
Demands

KUVIO 5. Resurssien ja vaatimusten vaikutukset tyduupumukseen (Bakker & Deme-
routi 2007, 317).

Aiempien tutkimusten kautta ennakkoajatus vahvistui, ettd osaamisresurssien lisdami-
nen esimiestyota kehittdmalld, on merkityksellinen osa tyOyhteisdiden toimivuutta ja
tyon tuottavuutta. Eri menetelmid tutkittaessa, oli mielenkiintoista aiemmissa tutkimuk-
sissa huomata, ettd vertaistuki koettiin merkitykselliseksi Levélahden tutkimuksessa
(2012, 79) ja toisaalta yksilévalmennus oli havaittu vaikuttavuudeltaan toimivimmaksi
menetelmaksi, kuten Norres-Syvanen (2015, 61-62, 76) tuloksissaan toi esille. Levélah-
den (2012, 65, 68) mukaan vuorovaikutussuhteet ja vertaistuki nahdaan olennaisina te-
kijoina erityisesti tydssé jaksamisen suhteen, mutta ryhmadssa tapahtuvan kehittdmistyon
merkitys on Norres-Syvasen (2015, 76) tutkimuksen mukaan véh&isempaé kuin yksilo -

valmennuksesta saatu hyoty, vaikkakin tutkimus tukee myds muiden menetelmien vai-
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kuttavuutta. Tutkimukseni avulla tarkastelin myo6s sitd, tuottavatko eri mallit eri muu-

toksia.

Tuotettua tietoa eli tuloksia voi jatkossa hyodyntaa niin esimiestyon kehittdmisessa kuin
my0s  suorissa  esimiestaidoissa, eli  siirtdd  opittuja  taitoja  esimies-
alaisvuorovaikutukseen. Ne tarjoavat myos tutkittua tietoa organisaation esimieskoulu-

tusten pohdinnan tueksi.

2.5. Kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuuskatsauksessa tein kuvailevan kirjallisuuskatsauksen. Salmisen mukaan ku-
vaileva kirjallisuuskatsaus antaa mahdollisuuden hakea laajasti tietoa ilman tiukkoja ja
rajaavia sdantoja. Myos tutkimuskysymys saa olla valjempi kuin muissa Kirjallisuuskat-
sauksissa. Toisin sanoen katsaus oli narratiivinen yleiskatsaus, jonka tarkoituksena oli
saada tiivistettya sitd, mitd aiemmin on tutkittu aiheesta. (Salminen 2011, 6-7.) Oman
opinndytetyoni aihe ndyttaytyy toisaalta laajana kasitteend, jos ajatellaan johtamistapaa
ja -taitoja, mutta myds menetelmatarkasteluna, kun mielenkiinto kohdennetaan esimies-
hankkeen vaikuttaviin elementteihin. Siksi katsoin, ettd kuvaileva Kirjallisuuskatsaus
mahdollisti riittdvan laajan tausta-aineiston keruun. Liséksi tavoitteena oli 10ytad katsa-

uksen avulla vertailukohtia menetelmien tarkasteluun ja kasitteellistdmiseen.

Alustavaa hakua tein marraskuun 2016 tiedonhaun kurssin seka joulukuun 2016 tiedon-
haun lisdkurssin aikana ja niiden jélkeen. Hakusanojen suhteen sopivan l&dhtétason I0y-
tdminen tuotti haasteita. Esimiestyota ja johtajuutta on tutkittu paljon, jolloin tutkijana
upposin hakutuloksiin. Alustavalla haulla puolestaan valmentava johtaminen tai esimer-
kiksi itsensa johtaminen eivat toisaalta endd tuoneetkaan niin paljoa osumia. Ekspansii-
visen oppimisen vaikutusta on tutkittu sosiaali- ja terveysalalla, mutta 16ydetyt tutki-
mukset olivat AMK —tasoisia opinnéytetditd, joten niitd en kelpuuttanut mukaan katsa-
ukseen. Tarkoituksena oli 10yt&4 tutkimuksia esimiesten keskindisestd vuorovaikutuk-
sesta ja siind tapahtuvasta oppimisesta, mutta haun tulokseksi tuli paljon tutkimuksia,
jotka selvittivat vuorovaikutuksen merkitystd esimies-alaissuhteessa. Alustava haku

tarjosi kuitenkin vahvistusta sille, ettd tutkittava aihe on merkityksellinen ja useat tut-
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kimukset osoittavat esimiestydn vaikutuksen tyoyhteison tehokkuuteen ja tydhyvinvoin-

tiin.

Kuvaan kuviossa kuusi prosessia kehamadisesti, koska opinnédytetyon kirjallisuuskatsaus
eteni koko tutkimusprosessin ajan. Kuviossa aika on ilmaistu esimerkiksi muodossa

11/15, jolla tarkoitetaan marraskuuta vuonna 2015.

e N

é_’

KUVIO 6. Kirjallisuuskatsauksen prosessi

Kirjallisuuskatsauksella hain tietoa valmentavaan johtamiseen, itsensa johtamiseen ja
ylipaataan esimiestyohon liittyvia tutkimuksia, joihin linkittyy vuorovaikutuksessa ta-
pahtuva kehittyminen ja oppiminen. Kirjallisuuskatsauksen olennainen tarkoitus onkin
saada Kkatsaustyyppisesti selville, millaista aineistoa ja ldhestymistapoja on tutkittu, ja
sitd kautta suunnata omaa tutkimustaan kohdennettuun aiheeseen (Hirsjarvi yms. 2014,
85). Tama kirjallisuuskatsaus vahvisti sen, ettd tutkimus on merkityksellinen, ja on tar-
kedd 10ytad ne keinot, joilla esimiestydtd voidaan kehittdd ja samalla huolehtia esimies-

ten jaksamisesta.
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Alustavan tutkimuskysymyksen muodostamisessa kéytettiin apuna PICO —menetelméa.
Se on tarkoitettu l&hinna jarjestelmallisen kirjallisuuskatsauksen tekemisen tyGvalineek-
si, mutta se koetaan selkeyttavéksi myos kuvailevan kirjallisuuskatsauksen tekemisessa.
Katsausta tehdessa havaitsin, ettd kirjallisuuskatsauksen tekeminen on helpompaa, jos

tavoite on madritelty hyvin ja rajatusti, kuten Isojérvi tuo esille. (Isojarvi 2011, 2-4.)

P Population/Patient Millaista vaikutusta esimiesten

Keita tutkitaan?

Informantit

I Issue/Aihe kehittamishankkeessa tapahtuvalla
Tutkittava aihe

C  Context/Sisalto vuorovaikutuksella ja oppimisella

Tutkittavan aiheen koke-

musperainen sisélto

O  Outcomes/Tulokset on esimiesten johtamiseen?

Kokemusperainen tulos

Alustavaksi tutkimuskysymykseksi kirjallisuuskatsausta varten muodostui:
1. Millaista vaikutusta esimiesten kehittdmishankkeessa tapahtuvalla vuorovaiku-

tuksella ja oppimisella on esimiesten johtamiseen?

Ensimmaisen kirjallisuuskatsauksen avulla varmistui se, ettd valitsemaani aihetta kan-
nattaa tarkastella opinnaytetyon kysymysten mukaisesti. Katsauksen hakukaavio (Liite
1) ja tulostaulukko (Liite 2) on liitetty tyohon. Liitteessd yksi on tuotu esille sisdanotto-
kriteerit ja vaiheittaiset poissulkukriteerit. Opinndytetyon edetessa ja teoreettisen viite-
kehyksen tdsmentyessd, on tehty manuaalista hakua teoriataustan kirjoittamiseksi koko
prosessin ajan. Ensimmadisen kirjallisuuskatsauksen materiaalista vain osaa on hyoédyn-
netty itse opinnédytetydssa ja manuaalisen haun tutkimuksia on tullut jatkuvasti lisaa.

Kirjallisuuskatsauksen hakukaavio ja taulukko eivat kata kokonaisuudessaan manuaali-
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sen haun tuloksia eivatka manuaaliset haut ole pitaneet sisalladn samoja sisdénotto- tai
poissulkukriteereitd. Mukaan on otettu esimerkiksi vanhempia tutkimuksia kuin 2010
jalkeen tehdyt tutkimukset, koska liian tiukka ajallinen rajaaminen jatti tausta-aineiston

lilan vahéiseksi, ja teorian tarkastelussa ajallisuus ei nayttaytynyt merkityksellisena.
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3 TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

Kuvaan téssa luvussa opinndytetyoni teoreettisia viitekehyksid. Teoreettinen viitekehys
on rakentunut suhteessa aineistoon ja se on tasmentynyt koko tutkimusprosessin ajan,
josta kertoo myos kirjallisuuskatsauksen rakentuminen ajallisena prosessina. Fokus 10y-
tyi lopulta aineiston analysoinnin avulla. Aineiston ndkyvimmaksi muutosteemaksi nou-
si itsensa johtaminen, josta kertoo kuvaukset ammatillisesta kasvusta ja siséisesta kehi-
tyksestd. Itsensa johtaminen onkin opinndytetyon ydinkasite. Itsensd johtamisessa ta-
pahtuneita muutoksia tarkastellaan kognitiivisen eli ajattelun alueen, konatiivisen eli
toiminnan alueen ja affektiivisen eli tunteiden alueen kautta. (Ruohotie 2000, 75;
Parppei 2008, 38) Jaottelun taustalla on Snow'n, Cornon ja Jacksonin (1997, 4) malli,
joka jakaa ihmisen persoonallisuuden ja alykkyyden rakenteet edella mainitulla tavalla.
(Kuvio 7)

Persoonallisuus

Kognitiivinen alue

Affektiivinen alue

Tiedot

Konatiivinen alue .
Taidot

Temperamentti

Tunteet

Motivaatio
Uskomukset

Strategiat

Volitio

KUVIO 7. Mukaillen Snow™n, Cornon ja Jacksonin mallia (Snow ym. 1997,4 )
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Vaikutukset ovat usein paéllekkaisia ja ketjumaisia, joten jaottelu voi tassakin yhteydes-
sé tuntua keinotekoiselta. Tulosten esittelyssé on nahtévissa vaikutusten ketjuuntuminen
ja osittainen paallekkaisyys. Kuuluvainen (2013) on omassa, tyohyvinvointiin liittyvés-
sé tutkimuksessaan jasennellyt itsensd johtamista Snow’n ym. mallia hyddyntéen, joten
luotin sen toimivan myos tassa tutkimuksessa, kun tutkitaan johtamisen muutosta seka

hankkeen vaikutuksia. Teoreettisen viitekehyksen rakenne kuvataan kuviossa 8.

ITSENSA
JOHTAMINEN

KOGNITIIVINEN KONATIIVINEN AFFEKTIIVINEN
ALUE ALUE ALUE

KUVIO 8. Teorian rakentuminen

Jaottelun avulla tarkastellaan myos sitd, miten hankkeen rakenteelliset osa-alueet vai-

kuttivat itsesaatelyn alueiden muutoksiin.

3.1. Itsensa johtaminen

Itsens& johtaminen, mielen johtaminen, itsensd alykas johtaminen, eldménhallinta; ter-
mejd on monia, joista jokainen tarkoittaa oman mielen hallintaa, jonka kautta muutam-
me tapaamme toimia. Luvussa on perusteltu itsensd johtamisen merkitysta seké avattu
itsensd johtamisen késitettd. Sydédnmaanlakan (2011) mukaan omasta hyvinvoinnista
huolehtiminen on yksi itsensé johtamisen tarkeimpié tavoitteita. Oikeanlainen itsekkyys
mahdollistaa sen, ettd oma jaksaminen ja hyvinvointi puolestaan mahdollistavat muista-
kin huolehtimisen. (Syddnmaanlakka 2011, 29.)
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Tyoterveyslaitoksen johtaja on arvioinut tydpahoinvoinnin hinnaksi 24-30 miljardia
euroa vuodessa. Hyvan johtamisen merkitysta voi tuskin liikaa korostaa, kun pyritaan
parantamaan ty6eldman laatua, ja hyvé johtaminen tarvitsee itsensa alykésta johtamista.
(Sydanmaanlakka 2011, 28.) Alhman (2003) tuo esille itsensa johtamisen merkityksen
postmodernin yhteiskunnan nopeasti muuttuvissa vaatimuksissa ja muutospaineissa.
Syddnmaanlakan (2011) mukaan itsensé johtaminen voidaan néhdé jatkuvana oppimis-
ja vaikuttamisprosessina, jonka avulla tulemme tietoisiksi kehosta, mielesta, tunteista ja
arvoista. Kun tietoisuutemme kasvaa, pystymme paremmin ohjaamaan tekojamme, aja-
tuksiamme ja tunteitamme eli itsesdatelyn rakenteita (Sydanmaanlakka 2011, 30). Oike-
anlainen itsensé johtaminen mahdollistaa tehokkuuden ja henkilokohtaisen kehittymisen
ja menestymisen (Ahlman 2003, 60). Samalla Ahlman toteaa itsensa johtamisen olevan
muidenkin tutkijoiden mukaan eniten sivuutetuin henkisen johtamisen muoto, vaikka se
on se kaikkien merkittavin (Ahlman 2003, 61).

Parppei (2008) liittad itsensé johtamisen tiiviisti yksilon itsesdatelykykyyn. Han pitaa
niita 1ahes synonyymeind, joiden ero syntyy usein vain kontekstin kautta; puhutaanko
kasvatustieteiden (itseséately) vai johtamistieteiden (itsensd johtaminen) kontekstin
kautta. Parppein (2008) mukaan itsesdatelyn ja itsensd johtamisen kasitteelliset erot
muodostuvat kuitenkin rakenteellisella tasolla. ltseséately néhddaan henkilon ominai-
suuksiin liittyvina, yksil6ollisind rakenteina, kun taas itsensa johtaminen mielletdan laa-
jemmiksi prosesseiksi, joilla voidaan vaikuttaa omaan suuntautumiseen ja motivaatioon.
Eli toisin sanoen, itsesdatelyn avulla yksilo voi kehittdd uusia toimintamalleja ja itsensa
johtamisen kautta nditd malleja omaksutaan ja toteutetaan. (Parppei 2008, 35-36.) It-
sesdately yhdistetddn myds kliinisen psykologian kautta tavoitteeseen 16ytad sisdinen
tasapaino (Parppei 2008, 34). Salmimies (2008) méérittelee itsensd johtamisen itseen
kohdistuvaksi vaikuttamiseksi ja kurinalaiseksi itsenséd ohjaamiseksi, jonka tarkoitukse-
na on aikaansaada muuttumista, uuden oppimista ja vanhasta poisoppimista (Salmimies
2008, 21). Ahlman (2003) on luonut itsensd johtamisesta termin mielen johtaminen,
mitd han kuvaa ajatusten, tunteiden ja tahdon ohjaamiseksi, jonka kautta toteutetaan
oma potentiaali ja saavutetaan menestysta (Ahlman 2003, 59). Sydanmaanlakka kuvaa
itsensd johtamista tutkimusmatkaksi itseensd, jonka aikana pitd4 toistuvasti kysya joh-

tamiseen liittyvid kysymyksid: Kuka min& olen? Missa mind olen? Minne olen menos-
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sa? Jotta pystymme hahmottamaan ulkoisen todellisuuden, pitdd meidan hahmottaa si-

séinen maailmamme. (Syddnmaanlakka 2011, 28.)

Englannin kielessa itsensa johtamisesta kaytetdan seka self-managemet (aiemmin self-
control) ja self-leadership termejd. Self-management nahdaan rakenteellisena kayttay-
tymisen mallina, kun taas self-leadership ymmarretddn itseensa vaikuttamisen prosessi-
na. Selventdvand erotteluna voidaan kayttdd kysymyksen asettelua, jolloin self-
managementin kautta ndyttdytyy “kuinka asia tulee olla tehty, jotta se vastaa ulkoisia
vaatimuksia”, jolloin se kasittdd ulkoiset odotukset ja motivaatiotekijat sek& kertoo
enemman kayttaytymisestd. Self-leadership ohjaa itseensa vaikuttamisen prosessit ja
strategiat siithen, “mitd, miksi ja kuinka asia tulee olla tehty”, jolloin tarkastellaan
enemman sisdistd motivaatiota ja kognitiivisia prosesseja. (Stewart, Courtright & Manz
2011, 188.) Téten voidaan ajatella, ettd self-leadership voidaan liittdd enemmaén kehit-

tymiseen, jossa iso 0sa prosessia on oman ajattelun johtaminen (Parppei 2008, 37).

Itsensd johtaminen vaatii henkil6lta itsetuntemusta ja reflektiokykya. llman naita perus-
toja, on itsensé johtaminen haasteellista (Salmimies 2008, 22; Ahlman 2003, 58). Sal-
mimies madrittelee itsetuntemuksen “kyvyksi tunnistaa omia persoonallisuuden piirtei-
tasi, hyvia ja huonoja puoliasi sekd kayttaytymistottumuksiasi. Itsetuntemus on myos
tietoisuutta omista tunnetiloistasi, mieltymyksistdsi ja voimavaroistasi.” (Salmimies
2008, 43). Itsereflektio méaaritelladn Mezirowin mukaan prosessina, jonka kautta Kriitti-
sesti arvioidaan sitd, miten pyrimme tulkitsemaan jonkin kokemuksen ja maéarittelemé&én
sen merkityksen (Ruohotie 1998, 26).

Ahlman on jaotellut oman mielen johtamisen neljaén eri osa-alueeseen. Néita ovat mi-
najoustavuus, tulosjoustavuus, sindjoustavuus ja muutosjoustavuus. Mindjoustavuutta
voisi kuvata itsetuntemuksella ja itseluottamuksella, tulosjoustavuutta puolestaan tavoit-
teellisuutena, sindjoustavuutta ihmiskasityksella sekd vuorovaikutustaidoilla ja muutos-
joustavuutta muutosvalmiudella. Itsensé johtaminen vaatii kykyé itsereflektioon, tiedos-

tamiseen ja oppimiseen kaikilla eri osa-alueilla. (Ahlman 2003, 58-59.)

Myo6s Salmimiehen (2008) mukaan ihmisen olemusta voidaan lahestyd useasta eri na-

kokulmasta. Yksi ndkdkulma on triadinen ndkdkulma, missa ihminen nahdaan ajattele-
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vana, tuntevana ja tahtovana olentona (kuvio 9) Johtamalla itsed kaikkien osa-alueiden
kautta, on mahdollista toteuttaa omaa potentiaaliaan, mahdollisuuksiaan ja vahvuuksi-
aan itselle parhaalla tavalla. (Salmimies 2008, 22.)

Tahto

KUVIO 9. Triadinen nakdkulma. (Salmimies 2008, 22)

Sydanmaanlakka tuo esille kokonaiskuntoisuuden kasitteen, jonka mukaan on eroteltu
uudistumiskunto, psyykkinen kunto, fyysinen kunto, ammatillinen kunto, sosiaalinen
kunto ja henkinen kunto. Tata kokonaisuutta johtamalla, johtaminen on tasapainoista ja
tavoitteena voi olla kokonaisvaltainen hyvinvointi, jatkuva uudistuminen ja henkilokoh-
tainen tehokkuus. (Syddanmaanlakka 2011, 29.) Itsensé johtamiseen on nahtévisséd myos
liiketoiminnan nakokulma. Itsensd johtamisen katsotaan olevan strategian toteutumisen
ja organisaatiokulttuurin muutoksen edellytys. Muutos edellyttad paradigmojen tarkas-
telua ja kyseenalaistamista, koska strategian muutos edellyttdd organisaatiokulttuurin

muutosta, joka puolestaan edellyttaa yksildiden ajattelun muutosta. (Ahlman 2003, 65.)

Toimivan itsensa johtamisen vaikutukset nakyvat siis laajasti sekd yksilon kehittymise-
né, mutta myods organisaation kehittymisend. My6s muutos johtamiskulttuurissa on sel-
vasti ndhtavissa. Nykyisin keskitytddn madrélliset ja tehokkuusvaateiden sijaista val-
mentavaan ja kehittdvan johtajuuteen, jossa pyritddn mahdollistamaan se, ettd ihmiset

|6ytavat suurimman mahdollisen potentiaalinsa. (Ahlman 2003, 66.)
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Itsensd johtaminen nayttelee siis suurta roolia ja sen merkitys nédkyy voimakkaasti kai-
killa eri osa-alueilla, kuten edelld olevasta teoriasta voidaan paatella. Seuraavaksi tar-
kastelen tarkemmin muutosteemojen jakautumista kognitiivisen, konatiivisen ja affek-

tiivisen jaon avulla.

3.2. Kognitiivinen alue

Kognitiivinen alue, eli tiedon ja ajattelun alue, pitaa sisallaan esimerkiksi paattelyn,
arvioinnin ja havainnoinnin. Kognitiolla tarkoitetaan prosessia, jossa lisaantyy tietoi-
suus tai hankitaan uutta tietoa jostakin. K&ytannossé siis se merkitsee kasittamisen, tun-

nistamisen arvioinnin ja paattelyn prosesseja. (Snow ym. 1996, 243-244.)

Kognitiivisen alueen tarkastelu on jaettavissa tietoihin ja uskomuksiin (deklaratiivinen
0si0) seké taitoihin ja strategioihin (proseduraalinen osio). Ruohotien mukaan, kumpi-
kin osa-alue on tarked, koska aina tarvitaan tieto, jota voi taidon avulla soveltaa. llman
toisen olemassaoloa, on toinenkin hyédyton. (Ruohotie 2000, 77.) Sama jaottelu on nah-
tavissd Snow'n ym. mallissa, mika oli aiemmin kuvattuna kuviossa 6. Deklaratiivinen
osio eli asiatieto liittyy siihen, kuinka kykenemme yhdistdmaan asioita. Proseduraalinen
osio eli menettelytapoja koskeva tieto kuvaa sen, kuinka hyvin sovellamme tietoa kay-
tantoon. Tahan vaikuttaa ihmisen kognitiiviset taidot, strategiat ja taktiikat. (Snow ym.
1996, 243-244.)

Kognitiivisten resurssien, eli tiedon ja taidon, tietoinen kayttd mahdollistaa itsensé joh-
tamista. Automaattisesti ihmisen tulee harvoin kaytettyd mahdollisuuksiaan riittavalla
tavalla hyvékseen, vaan tehokkaaseen itsesaatelyyn tarvitaan tietoista vaikuttamista.
Kognitiiviset resurssit voidaan jakaa metakognitioon ja sosiaaliseen kognitioon, joista
metakognitio kasittad itsetuntemuksen, taidot ja strategiat. Metakognitio on merkityk-
sellinen silloin, kun edistetddn yksilon tiedostamista ja ymmartamista eli se linkittyy
vahvasti itsereflektioon (Parppei 2008, 45). Sosiaalisen kognition kasite voidaan nahda
moniammatillisen yhteistyon ydinké&sitteend. Sosiaalisesti jaettu kognitio muotoutuu
yksilon, tyotoverin ja kulttuurin kautta. Se ndhdéan tilannesidonnaisena toisin kuin kog-
nitio tai kyvykkyys yleensd. (Salomon 1993, 111-114; Tukeva —hanke 2010, 11). Sosi-



27

aalinen kognitio pitaa siséllaan sosiaalisen tietoisuuden, eli itsed koskevat skeemat seka
sosiaalis-kognitiiviset taidot ja strategiat, joiden avulla yksilo pystyy hyddyntaméén
ympariston resurssit padstakseen omiin tavoitteisiinsa (Parppei 2008, 46-47). Sosiaali-
nen kognitio on yhdistettavissd uudistavan oppimisen ideaan eli yhteisollisesti tapahtu-
vaan tiedon luomiseen. Omien kasitysten tarkastelu yhteisen reflektion avulla nahdaén
merkitykselliseksi menetelméksi, kun pyritd&dn saamaan aikaan uudenlaista toimintaa ja
ajattelua (Tukeva —hanke 2010, 11). Sosiaalinen kognitio edesauttaa yksilon kehittymis-
t4, silla sosiaalisen kognition katsotaan lisddvan myos yksilon alykkyyttd, koska hén

alkaa ymmartaa toimintojaan. (Ruohotie 1998, 59; Salomon 1993, 111.)

3.3. Konatiivinen alue

Konaatiolla tarkoitetaan niita prosesseja, joiden avulla yksilo tietoisesti pyrkii toimi-
maan ja tavoittelemaan jotakin. Tat4 kautta syntyy yksilon muutoksenhalu ja kehitys.
N&itd konatiivisia rakenteita kuvaavia kasitteita ovat esimerkiksi, impulssi, halu, tahto ja
madratietoinen pyrkimys. (Ruohotie 1998, 31. Snow ym. 1996, 244) Toiminnankont-
rolleilla puolestaan tarkoitetaan niitd strategioita, joihin yksil6 turvautuu toteuttaakseen
omia tavoitteitaan. (Ruohotie 1998, 145.) Toiminnankontrolleista voidaan laajemmin
puhua myos itsesdatelyné jolloin puhutaan sek& motivaation etté volition ndkdkulmasta.
(Ruohotie (2002, 76; Salmimies 2008, 80.) Itsesaatelyd ja itsensa johtamista avattiin
enemman sivulla 22-24. Itsesédately ja itsensd johtaminen auttaa yllapitaméaén tavoitteen
mukaista toimintaa ja tiettyjen toiminnan kontrollien avulla voidaan pyrkia estamaan
haitallisia emootiota tai muita hairiotekijoitd. Niiden avulla voidaan myos pilkkoa teh-
tdvaa osatavoitteisiin tai sdadell& suoritustapaa. Toiminnankontrollien tietoinen ja suun-
nitelmallinen kayttd mahdollistaa tehtdvan loppuunsaattamisen. (Salmimies 2008, 81-
82.) Motivaatio ja volitio liittyvat niin voimakkaasti konatiiviseen alueeseen, etta kasit-
telen niitd omana kappaleenaan myos teoriaosuudessa. Motivaatio ja volitio nahddén
itsesadtelyn ja itsensa johtamisen perustana. Alla kuvatussa taulukossa 1 tuodaan esille
se, ettd konatiivisen alueen kautta teemme tietoisia valintoja tavoitteiden suhteen ja paéa-
tdmme toimenpiteistd, jotta saavutamme tavoitteemme. Motivaation alla ovat toiveet,

kiinnostuksen kohteet, tavoitteet, tarpeet ja halut, ja volitio eli tahto puolestaan pitéé
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sisallaan pyrkimykset, toimet, ponnistellut, tahdonvoiman ja ne kontrollitekijat, joilla
tavoite saavutetaan. (Salmimies 2008, 82; Snow ym.1996, 243-244, 248.)

TAULUKKO 1. Tavoitteellinen toiminnan itsesdately. (Salmimies 2008, 82)

Toiminman  itsesddtely

Motivaatio Tahto
toiveet pyrkimyksct
tavoittect ~ toimenpitect
tarpect padtoksessd pysyminen
halut ponnistelut
kiinnostuksct padttaviisyys
— toiminnankontrollit

3.3.1Motivaatio ja volitio

Motivaatio ja volitio muodostavat toiminnan alueen ja vaikuttavat kayttaytymiseen ja
sithen, miten yksilo saavuttaa tavoitteet, eli ndiden alueiden itseséately vaikuttaa siihen,
kuinka paattavéista toimintaa pystyy aloittamaan ja toisaalta, kuinka paéattavaista toi-
mintaa yllapitdamaan. Ei siis riitd, ettd tavoite ja motivaatio on kohdallaan vaan lisaksi
tarvitaan volitiota. (Salmimies 2008, 80-82.) Motivaatio ja volitio ovat nivoutuneet teo-
reettisesti yhteen aiemmin. Motivaatio on enemman tutkittu alue, mutta mitd enemman
volition tutkimus lisadntyy, sitd enemman maarittelyerot tulevat ilmeisemmiksi. Moti-
vaatio liitetddn paatoksenteon ja valinnan prosessiin ja volitio niihin toiminnankontrol-
leihin, joiden avulla yksil0 p&asee padmaaradnsa. (Snow, ym. 1996, 264.) Volitio on
1980 —luvulla Kulhlin kehittdmana erotettu toiminnan kontrolleissa motivaatiosta. T&mé
erottelun seurauksena toimintapadtoksentekoa edeltavaa tilaa alettiin kutsua motivaati-
oksi ja paatoksen jalkeista tilaa volitioksi eli tahtotilaksi. Aiemmin volitio on ollut liitet-
tynd motivaation tutkimiseen, mutta on katsottu olevan tarkeéa tutkia sitd omana ilmio-
nd, koska volitioon vaikuttaa erilaiset periaatteet. (Parppei 2008, 39-40; Salmimies
2008, 80.)
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Motivaatio on motiivien aikaansaama tila, joka siis nojaa motiiveihin. Motiivit ovat
tarpeita, haluja, vietteja, ja sisdisia yllykkeita sekd palkkioita ja rangaistuksia. Naiden
motiivit siis ohjaavat toimintaamme, mika nayttaytyy lopulta motivaationa. Motivaatio-
ta voi luonnehtia kolmen ilmién kautta: vireyden, suunnan ja systeemiorientaation. Vi-
reys kertoo milla energiatasolla yksilé suuntaa tiettyyn pddmaéraan, ja systeemiorientaa-
tio joko vahvistaa suuntaa tai ohjaa toisaalle. Systeemiorientaatiolla tarkoitetaan palau-
teprosessin kautta ilmenevéé sisdista tai ulkoista voimaa. (Ruohotie 1998, 36-37.) Pa-
lautteen katsotaan siis olevan merkityksellinen tekija motivaation kannalta. Motivaatio
pitaé siséllaan ne valinnat ja paatokset, jotka liittyvat henkilokohtaisiin tavoitteisiin eli
se edeltdd paatoksentekoa, ja kuvaa sekd toiminnan aikomusta ettd toiminnan voimak-
kuutta. Sitd voidaan kuvata myos kasitteilla toive, tavoite, tarve ja halu. (Salmimies
2008, 81.)

Motivaatioon liittyy voimakkaasti uskomukset, jotka voidaan jakaa tavoitteisiin liitty-
viin uskomuksiin seka itseensé liittyviin uskomuksiin. Motivaatiouskomukset rakentu-

vat Parppeita (2008) mukaillen seuraavasti (Kuvio 10):

Motivaatiouskomus

Oma suoritus Tavoiteorientaatio

Kontrolliuskomus Tehokkuususkomus Tehtdvaorientaatio Suoriutumisorientaatio

KUVIO 10. Motivaatiorakenne (Parppeita mukaillen 2008, 40, 51)

Tavoiteorientaatiolla tarkoitetaan niitd motivoivia tekijoitd, jotka liittyvat tavoitteen

saavuttamiseen. Tavoite on jaettu tehtdvé- ja suoriutumisorientaatioon. N&ma voivat
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olla oppimisen iloa, uteliaisuutta tai asian hallitsemisesta kumpuavaa motivaatiota. Pu-
hutaan sisdisista motivaatiotekijoistd. Motivaatiotekijat voivat olla myos ulkoisia, joilla
tarkoitetaan suorituksen tuomia ulkoisia hyo6tyjd, kuten palkkioita tai hyvéksytyksi tu-
lemista, ja niiden motivoivaa vaikutusta. On yleinen ajatus, etta sisdinen tavoiteorientaa-
tio motivoi tehokkaammin kuin ulkoinen tavoiteorientaatio. Omaan suoritukseen liitty-
vat motivaatiotekijat voidaan jakaa uskomuksiksi omista kyvyista kontrolloida toimin-
taansa ja ymparistodén esimerkiksi organisoinnin avulla, seka tehokkuususkomuksiksi,
joilla tarkoitetaan sitd, miten henkilé ndkee omat kykynsa suoriutua tehtavésté eli miten
han luottaa omiin kykyihinsa. Talla ei siis niinkaén tarkoiteta niité taitoja, mité henkil
omaa vaan uskomusta siitd, mihin han taidoillaan yltad. Mitd enemmaén henkil6t uskovat
siihen, ettd he voivat kontrolloida toimintaansa ja vaikuttaa ymparistoonsa, sita pitka-
jannitteisemmin he tehtdvaa suorittavat ja paremmin siitd suoriutuvat. (Parppei 2008,
52-53, Ruohotie 2000, 93-94.)

Volitiolla tarkoitetaan konatiivisen eli toiminnan alueen toiminnan kontrolleja (Parppei
2008, 37). Ruohotie k&yttdd volitiosta termid tahto. Ruohotien mukaan motivaatioon
liittyvat tekijat valmistelevat paatoksentekoa, ja tahtoon liittyvat prosessit puolestaan
toimivat paatosta ohjaavina ja toteuttavina tekijoind. (Ruohotie 2002, 80.) Volitiota voi-
daan kasitellda my6s tahto -termin alla, kun puhutaan konatiivisesta alueesta tai raken-
teesta (Ruohotie 1998, 34). Paatoksen jalkeinen tila, eli volitio, vaatii tahtoa. Se on

muutoksen varsinainen toteutusvaihe (Salmimies 2008, 81).

Petri Nokelaisen (2010) tutkimuksessa, ammattitaidon maailmanmestaruuskisoissa me-
nestyneiden tuloksia arvioitaessa, tarkasteltiin volition osa-alueen merkitysté pitk&jan-
nitteisyyden seké ajan hallinnan ndkdkulman kautta. Tutkittavat itse arvostivat pitk&jan-
nitteisyyteen liittyvia tekijoita merkityksellisemmaksi, mutta tutkimuksessa todettiin
my0s ajankdyton hallinnan olevan korkealla tasolla vahvan volition omaavilla tutkitta-
villa. (Nokelainen 2010, 10.)
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3.3.2Volition ja motivaation vaikutus itsensa johtamiseen ja joh-

tajuuteen

Volition ja motivaation kasitteet ovat yhdistettavissé suoraan itsensé johtamiseen. Puhu-
taan tahdonvoimasta, jonka usein ajatellaan olevan yksilossa oleva ominaisuus, jota
toisessa on ja toisessa ei. Nykyisin tiedetdén, ettd tahtotoiminnoiksi kutsutut tekijat ovat
opittavissa ja hallittavissa. Osan mielesta motivaatio olisi automaattista, mikéli henkil
toimisi oikealla paikalla, omalla vahvuusalueellaan ja vahvuuksiaan hyddyntaen. (Sal-
mimies 2008, 79.) Parppei (2008, 42) siteeraa véitoskirjassaan Ghosalin ja Brunchin
maaritelmad — “motivaatio on halu tehdd jotain ja volitio on ehdoton sitoutuminen saa-
vuttaa jotain”. Volitio liitetadn siten ratkaisevaksi muutosjohtamisen tekijaksi, jolloin
sen merkitys johtamisessa korostuu. Motivaation ja volition suhdetta voi kuvata myos

kuvion 11 kautta.

Motivaatio Toteutusvaihe

tarve Pitdksen tahtonila, Scuranta,
muutokseen, teko ponnistukset arviomtr, pafaute
kiinnostava & Ja piitiksessi & >
tehtivi ja pysyiminen,

selvi pidimadird itsesiirely

KUVIO 11 . Motivaatiopolku. Toiminnan alueen itsesaately (Salmimies 2008, 80)

Itsesaatelyn avulla tietoisesti hallitaan kayttaytymista tavoitteiden saavuttamisen suun-
taisesti. Opittavissa oleva itsesaétely luo pohjan itsenséd johtamiselle. Se kohdistuu mo-
tivaation, toiminnan ja tahdon liséksi my0s ajatteluun ja tunteisiin. Positiivinen toimin-
nanmuutos tai ajattelun muutos voi mahdollistaa oman potentiaalinen hyddyntdmisen
parhaalla mahdollisella tavalla, joka nahdaan yhtena itsensa johtamisen tavoitteista.
(Salmimies, 2008, 80-82.)

3.4. Affektiivinen alue

Affektiivinen alue pitaa sisélldédn temperamentin ja tunteiden alueet. Temperamentilla

tarkoitetaan pysyvampia persoonallisuuden ja alykkyyden ulottuvuuksia, luonteenpiir-
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teitd, jotka méaaritelldan usein biologisiksi. Temperamentti eroaa tunteista siing, etta sita
ei ndhda niin tilannesidonnaisensa. Tunne eli emootio kasittdd henkilon lyhytkestoisen
tunnereaktion tiettyyn tilanteeseen. (Kuuluvainen 2013, 25; Parppei 2008, 47, Ruohotie
1998, 34) Emootioiden merkitys ndhdaan olennaisena tavoitteen valinnan, siihen sitou-
tumisen ja sen saavuttamisen suhteen. Mikali tunne on positiivinen, on silla tavoitteen
saavuttamista tukeva voima, kun taas negatiiviset tunteet, kuten suuttumus, turhautumi-
nen tai tylsistyminen, tukevat ennemmin tavoitteen keskeyttdmisté tai uudelleen organi-
soimista. Tunteen vaikutus toiminnan eli konaation alueeseen on ilmeinen — positiivinen

tunne lisda motivaatiota ja negatiivinen tunne uhkaa volitiota. (Parppei 2008, 47-48)

Affektioiden vaikutus johtamiseen on selked, jos on uskominen Mikael Saarisen vaitos-
Kirjaan (2007) esimiesten tunnealystad. Olennaisena nayttaytyi, miten esimiehen tuntei-
siin ja tunneinformaatioon liittyvét tiedot ja taidot sekd kyvyt ohjasivat johtamistyota.
Saarinen toi pohdinnassaan esille, miten paljon tunteita esimiesty6hon liittyy. Olisi
olennaista tunnistaa ja ymmartad tunteet ja tata osaamista tulisi lis4td esimiestyohon
muiden johtamisoppien rinnalle. Samoin tila ja paikka omien tunteiden saatelylle néh-
tiin olennaisena, kuten myds omien séatelymenetelmien, kuten rentoutumisharjoitusten
opettelu. (Saarinen 2007, 67, 181.)

Sydanmaanlakka korostaa omien tunteiden hallinnan merkitysta itsensd johtamisessa.
Usein kuvittelemme toimivamme rationaalisesti, mutta toimintaamme ohjaavatkin tun-
teet. Taman takia on olennaista, ettd osaamme tunnistaa omat tunteemme ja myos tulki-
ta toisten tunteita. Tunnistaminen on edellytys toimivien vuorovaikutussuhteiden raken-
tamiselle. (Syddanmaanlakka 2011, 32.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksen kohteena olevasta hankkeesta haluttiin saada nakyviin vaikuttavuuden
kuvausta. Hanke oli uusi, joten vertailevaa tutkimusta ei ollut saatavissa, joskin esimies-
tyon kehittdmisestd tutkimuksia 16ytyi. Tutkimuksella haluttiin kuvailla mahdollista
vaikutusta, muutosta ja kehitystd, mitd hankkeen aikana esimiestytssé tapahtuu. Tutki-
mus eteni hyvin monen vaiheen kautta. Kehittdmishanke oli alkanut samanaikaisesti
opintojen kanssa, joten tuntui loogiselta liittdd opinndytetyd hankkeen arviointiin. Tama
oli myos tydnantajan toive. Tutkimuksen lahtokohdat olivat pitk&an epaselvat. Toisaalta
lahestymiskulmaa sekoitti hankkeen teoreettinen viitekehys, mika kuitenkin oli poik-
keava opinndytetyon lopullisesta viitekehyksestd. Teoreettinen viitekehys hahmottui
lopulliseen muotoonsa vasta tutkimuksen keskivaiheilla. Prosessina tutkimus on ollut
opettavainen kokemus, ja edennyt juuri tutkimuksen yllatyksellisyyttd kunnioittaen.
Kuviossa 12 olen esitellyt viel& tutkimuksen eteneminen vaiheittain. Oma vaiheensa oli
teemahaastattelu, joka toteutettiin 10/2016 vastaamaan toiseen tutkimuskysymykseen

osa-alueiden vaikutuksista. Sita ei ole liitetty alla olevaan prosessikuvaukseen.

Lahestymiskul
man pohdintaa
12/2015 ja

teoriataustan
lukemista
kevat/2015

Teorian

: e teoriaohjaava
selkeytyminen

analyysi

o Kehittimi e Kirjallisuuskatsa
shanke us
kaynnisty e Opinndytetydsu
nyt unnitelma
syksylla « Johtajuusteemat
! , esimiestydn Ensimmadinen
Opinndytetydn kehittamistavat "
aiheen valinta e Kerronnallisen 5/2016
11/2015 menetelman
valinta ja siihen
\_ perehtyminen )

.

KUVIO0 12 Opinndytetyon prosessi

¢ Aineiston
analyysi
* Muutoste

® Aineiston
pohjalta
jaottelu

Aineiston uudelleen

analysointi teorian pohjalta
syksy/2016

TARINAT
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4.1. Valitun tutkimusstrategian esittely

Tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Kvalitatiivinen tutkimus nahdaén
hyvin moninaisena tapana tutkia ihmistd ja elamaa. Se sisaltaa erilaisia menetelmia ai-
neistonkeruu — ja analyysimenetelmien suhteen. Yhteistd koko laadullisen tutkimuksen
kirjolle on pyrkimys kuvata todellista elamaa. (Hirsjarvi ym. 2015, 161.) Kvalitatiivisen
tutkimuksen yksi ilmeinen piirre on ajallisuus ja paikallisuus (Valli & Aaltola, 2015,
19). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleisesti pyritdan I6ytdmaan tai paljastamaan tosi-
asioita sen sijaan, ettd todennettaisiin jo olemassa olevia asioita. (Hirsjarvi ym. 2015,
161). Kvalitatiivisella tutkimuksella pyritd&n usein saamaan selville tietyn ryhmén aja-
tukset ja mielipiteet (Valli & Aaltola, 2015, 22).

Tassa tutkimuksessa on kyse toiminnallisesta arviointitutkimuksesta, koska projekti
liittyy nimenomaisesti kehittdmiseen ja on luonteeltaan jatkuvaa ja eteneva, ja tutki-
muksen tekija on osana projektia (Valli & Aaltola 2015, 204-205).

Lahestymistapa on kerronnallinen. Kerronnallisuus eli narratiivisuus nahdaén enem-
mankin tutkimusotteena tai tutkimuksellisena lahestymistapana. Siind tieto nahdaan
muuttuvana ja kokemusten savyttdmand ilmiond, jota ei voida l&dhestyé vaitelauseilla.
Kerronnallinen tutkimus korostaa sekd ymmartamisen prosessia ettd kokemuksellisuut-
ta, mutta on toimiva myos ajallisen muutoksen kuvaajana. (Valli & Aaltola 2015, 156-
158.)

Kerronnallisuutta voidaan tarkastella neljan ulottuvuuden kautta; tutkimusotteen, aineis-

ton luonteen, analyysitavan ja kaytanndn merkityksen kautta. (Kuvio 13)
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Tutkimusote . -
S o o Tutkimusaineiston luonne
Tietdmisen tapa (konstruktiivistinen kasitys/

I e Kerronta (teksti tai haastattelu), missa

kerrotaan kasityksistd omin sanoin

Tiedon luonne (ymmartamisen prosessi) o o .
Jatkokasittely edellyttaa aina tulkintaa

Kerronnallisuus

Aineiston analyysitapa Kertomusten kaytannollinen merkitys

Narratiivien analyysi (luokittelu) Ammatillinen ty6valine

Narratiivinen analyysi (uuden Kertomisen terapeuttinen funktio vrt.
luominen/synteesi/ymmartadminen) tutkimuksellinen funktio

KUVIO 13. Narratiivisuuden nelja ulottuvuutta (Valli & Aaltola, 2015, 155-162)

Kerattdva materiaali oli empiirista eli kokemuspohjaista. Sen avulla halusin selvitt&a
esimiesten kokemuksia. Ker&sin aineiston seka kerronnallisen tutkimuksen Kirjoittamis-
kutsun ettd teemahaastattelun avulla. Nain sain tutkittavaksi empiirisen materiaalin,
mista lahdin induktiivisella ja abduktiivisella otteella hakemaan vastauksia tutkimusky-
symyksiin. Induktiivisen analyysin tavoitteena on paljastaa jotain uutta ja mahdollisesti
odottamatonta; silloin ei testata valmista teoriaa tai hypoteesia vaan tarkastellaan aineis-
toa monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti. (Hirsjarvi ym. 2015, 164.) Talléin pyritaan siis
luomaan yksittdisista havainnoista yleisempid. Aineiston kasittelyssd nadkyy myos ab-
duktiivinen paéattely, jonka mukaan teorianmuodostusta tuli ohjaamaan johtoajatus
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 95). Tuomen yms. mukaan abduktiivinen pééattely on usein
mukana teoriaohjaavassa analyysissa (2009, 96). Kaésittelin aineistoa narratiivisen ana-
lyysin ja siséllon analyysin avulla niin, ettd tulokset tavoittaisivat kehittymiseen ja muu-

tokseen liittyvén dynamiikan.
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4.2. Aineiston keruumenetelmien esittely

Aineiston kerasin kahdessa eri otteessa. Ensimmaisen aineiston kerasin kerronnallisesti
eli kutsuin kehittdmishankkeeseen osallistuvat esimiehet kirjoittamaan tarinat kokemuk-
sistaan ja tuntemuksistaan hankkeen aikana. Tarinat pyysin Kirjallisesti sahkopostitse
kirjoittamispyynnolla (Liite 3) kuudelta esimieheltd, joista viisi vastasi (n=5). Tarinat
olivat pituudeltaan puolesta kahteen A4 arkin mittaisia. Kerronnallisen tutkimuksen
aineistona voidaan kayttda hyvin monentyyppisié aineistoja. Kirjoituspyynnélla voidaan
kutsua kirjoittamaan jostakin madaritellysta kokemuksesta. (Valli & Aaltola, 2015, 171.)
Kirjoittamiskutsulla saadun aineiston analysoin sisallénanalyysilla, jonka jélkeen pidin
ryhmamuotoisen teemahaastattelun lisdaineiston hankkimiseksi. Hirsjarven ym. mukaan
haastattelu valitaan keinoksi juuri silloin, kun halutaan mm. selventéa vastauksia ja sy-
ventaa saatavia tietoja (2015, 205). Vaikka haastattelussa on syyta muistaa, ettd narratii-
vinen aineisto syntyy vain, kun antaa haastateltaville mahdollisimman paljon tilaa esit-
tda kokemuksensa omalla tavallaan, halusin haastattelussa tdésment&é sitd, miten hank-
keen osa-alueiden koettiin vaikuttaneen kerronnallisesta aineistosta nostettuihin muu-
tosvaikutuksiin. (Valli & Aaltola, 2015, 173.) Esittelin vaikutukset ensin haastateltavil-
le, jonka jalkeen haastateltavat toivat esille hankkeen osa-alue kerrallaan ajatuksiaan
siitd, mihin muutokseen kyseinen osa-alue on heiddn mielestadn vaikuttanut. Haastatte-
lua tuki visuaalinen mallinnus eli esimiehet pystyivat lisddmaan muutoskorttinsa tiet-
tyyn osa-alueeseen. (KUVA 1) Haastattelu kesti 54 minuuttia ja siité litteroitua materi-

aalia oli yhden pilkku viiden rivivélilla, Times New Roman 12 fontilla, seitsemén sivua.
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KUVA 1. Osa-alueen muutoskortit

Teemahaastattelussa oli hankkeen alussa mukana olleista kuudesta esimiehestd kolme
(n=3). Yksi oli siirtynyt muihin tehtaviin organisaation ulkopuolelle ja kaksi esimiesté

eivat paasseet paikalle.

4.3. Aineiston analyysimenetelman esittely

Analyysivaihe on olennaisin osa tutkimuksen tekoa. Analyysivaiheessa tutkijalle selvi-
ad, mité vastauksia han on saanut ongelmiinsa, mutta mahdollisesti myds se, miten on-
gelmat (tutkimuskysymykset) olisi alun alkaen kannattanut asettaa. Huomioitavaa on
kuitenkin, ettd varsinkin kvalitatiivisessa tutkimuksessa analyysia tehdaan pitkin mat-
kaa, ei vain aineistonkeruun paatteeksi. Aineiston keruu ja analyysi ovat usein paallek-
kaisia tapahtumia. (Hirsjarvi ym. 2015, 221-223.) Laadullisessa analyysissa induktiivi-
sen ja deduktiivisen analyysin lisdksi voidaan jaottelu tehdd analyysin tekoa paremmin
ohjaavan jaottelun avulla. Tdmé&n mukaan analyysi voidaan jakaa aineistol&htdiseen
analyysiin, teoriaohjaavaan analyysiin ja teorialdhtoiseen analyysiin. (Tuomi & Sarajér-
vi, 2009, 95-97.) Tdassé tydssa analyysin teko pohjasi ensin teoriaohjaavaan analyysiin.
Tama lahestymistapa antoi mahdollisuuden hyddynté&a teoriaa apuna analyysin tekemi-
sessd ilman, ettd analyysi pohjautuu suoraan tiettyyn teoriaan, kuten teorialédhtdisessa
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analyysissa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 96-97). Teoriaohjaavan analyysin mukaisesti,
l&hestyin aineistoa ensin puhtaasti aineistolahtoisesti, ilman valmista teoriapohjaa. Ana-
lyysin keskivaiheilla aineisto alkoi hahmottua teoriaosuuden mukaisesti, jolloin tarkas-
telin aineistoa sen kautta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 96-97.) Analyysivaihe on kuvattu

tarkemmin luvussa 4.4.

Kertomuksellisuuden elementti on pyritty séilyttdmaan analyysissa mukana. Hyvérisen
mukaan kertomus voi olla eldménkerrasta haastatteluista nousevaan muistelmaan. Olen-
naista on, ettd kertomus kuvaa kokemusta, ja on siten jasennys maailmasta. Se tarjoaa
tietoa siita, millaista on olla toiminnan kohteena, millainen kokemus ja tunne asioihin
liittyy. (Hyvarinen 2006, 1, 3.) Ensimméinen vaihe aineiston l&hestymiseen on avoin
lukeminen. Arhur Frankin mukaan kannattaa ennemmin ajatella ’tarinoiden kanssa”
eikd ajatella “tarinoita”. Ajatus on siis 10ytdd dialogi tarinoiden kanssa. (Valli & Aalto-
la, 2015, 174.) Taman jélkeen lukeminen syvenee ja tarkentuu sisallon ymmaérryksen
kautta analyyttisemp&én lapikayntiin. (Kuvio 14)

KUVIO 14. Aineiston késittelytasot

Kerronnallinen aineisto voidaan Polkinghorin jaottelun (Valli &Aaltola 2015, 160)
mukaisesti analysoida seka narratiivien ettd narratiivisen analyysin kautta. Narratiivisen

analyysin avulla analysoidaan itse kertomusta, sen rakenteita, sisalt6jd, tunnelatauksia.
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Toisin sanoen pyritaan séilyttdmaan kertojan aani ja tulkitsemaan kertomusta. Analyy-
sia voidaan tehdéa kertomuksen rakenteen kautta, juonen analysoinnilla, aktanttianalyy-
silla, elamantarina-analyysilla tai tutkimalla sitd, miten kertomus asettuu osaksi vuoro-
vaikutustilanteita. Narratiivien analyysin avulla voidaan puolestaan hakea aineisto-
analyysin menetelmid hyddyntden teemoittelut ja luokittelut, eli sisallon analyysia voi-
daan hyodyntaa kategorioiden loytdmiseksi, mutta joustavammin. (Valli&Aaltola 2015,
174-180.) Analysoin aineostoa kumpaakin lahestymistapaa hyddyntéen.

Haastatteluaineiston litterointi eli puhtaaksi Kirjoittaminen on ensimmadinen tehtava.
Litteroinnissakin voi kiinnittd4 jonkin verran huomiota ilmaisujen sisaltoon ja tunnepi-
toisuuteen, ns. paljastaviin lauseisiin. Laadullinen analyysitapa pyrkii kuitenkin ymmar-

rykseen, ei niinkaan selittdmiseen. (Hirsjarvi ym. 2015, 223-224.)

Analyysi on syyté kuvata tutkimuksen raportoinnissa tarkkaan. Sen pohjalta on tarkoitus
saada lukija vakuuttuneeksi siitd, millainen anti tutkimuksella on. Se, miten analyysi ja
siitd nousseet tulkinnat ovat toteutettu, maédrittelee tutkimuksen kiinnostavuuden ja

myos luotettavuuden. (Hirsjarvi ym. 2015, 268.)

4.4. Aineiston analyysi

Ensimmaisen aineiston analyysin tein nelivaiheisesti. Ensin luin tarinat kokonaisuutena
lapi ja tarkastelin tarinoiden sisaltoad huolellisesti, purin aineiston lauserakenteiksi, jotka
pelkistin. Pelkistyksessa pyrin sailyttdmaan lauseen merkityksen. Toisessa vaiheessa
hain pelkistyksista teemoja, mihin pelkistys liittyy, ja pidin muutoksen merkityksen
tarkastelussa mukana opinnéytetyon tutkimuskysymyksen mukaisesti. (Tuomi & Sara-
jarvi 2013, 91.) Kolmannessa vaiheessa klusteroin teemat, jolloin niistd muodostui
alaluokkia eli samaan teemaan liittyvat pelkistykset ryhmiteltiin (Tuomi & Sarajérvi
2009, 108-110). Ryhmitellyisté alaluokista muodostin ylaluokkia. (Taulukko 2)



TAULUKKO 2. Esimerkki aineistolahtdisesta analyysista

LAUSE YKSINKERTAISTUS | RYHMITELTY YLALUOKKA
ALALUOKKA

Siina oleva ver- Vertaistuki ja Vertaisryhma VERTAISTUEN

taistuen mahdol- | verkostoituminen | mahdollistanut | MERKITYS

lisuus on ollut hyva mahdolli- tuen saamisen

mainio verkoston | suus.

luomisessa jolloin

voi keneltd poru-

kasta vaan kysya

jotain tai saada

tukea.

Erityisen antoisia | Henkilokohtaiselle | Itsensa haasta- | REFLEKTIO

on ollut oman alueelle menemi- | minen syvalli-

yksikén tapaami- | nen haastaa esi- sesti

set koska siina miehena ja ihmi-

mennaan henki- sena.

I6kohtaiselle alu-

eelle ja joutuu

haastamaan itse-

aan esimiehena

mutta myods ihmi-

sena.

Ja sen mind ajat- | Menetelma kas- Syvalle mene- OPPIMINEN

telen kasvatta- vattanut ja opet- minen kasvat- ITSESTA

neen ja opetta-
neen minua kai-
kista eniten.

tanut eniten.

tanut ja opetta-
nut
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Neljannessa vaiheessa aineisto abstrahoitiin eli muodostin siitda paaluokkia, joista

muodostui teoreettinen viitekehys (Tuomi & Sarajarvi 2013, 111). Teoreettisen viiteke-

hyksen muodostumista kuvataan kuviossa 15. Ensimmainen analyysi siis antoi ryhmit-

telyn kautta ylaluokkia, kuten esimerkiksi muutos johtajuudessa, reflektio, muutokset

tunteissa, muutokset toiminnassa, uuden oppiminen, vertaistuen merkitys, joista paaluo-

kat muodostuivat.
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Johtajuuden muutos \

Itsereflektio

Kognitiivinen alue

Motivaatio

Konatiivinen alue Itsensd johtaminen

Volitio

Vertaistuki
Affektiivinen alue

Vuorovaikutusmalli

Kuvio 15. Teoreettisten kasitteiden muodostuminen ylaluokkien avulla.

Taman jalkeen tarkastelin aineistoa uudelleen teoreettisten kasitteiden kautta eli luokit-

telin yksinkertaistetut lauserakenteet uudelleen teoriaohjautuvasti. (Taulukko 3) Yhdis-

tavaksi kasitteeksi ja sitd kautta ydinteoriaksi nostin itsensd johtamisen ja siiné tapahtu-

via muutoksia kuvaamaan valitsin kognitiivisen, konatiivisen ja affektiivisen l&hesty-

mistavan.

TAULUKKO 3. Esimerkki teoriaohjautuvasta analyysista.

PAALUOKKA YLALUOKKA YKSINKERTAISTUS LAUSE
KONATIIVINEN MUUTOS TOIMIN- | Vertaistuki ja verkostoi- | Siind oleva vertaistuen
ALUE NASSA tuminen hyvd mahdolli- | mahdollisuus on ollut
suus kysya ja saada tu- mainio verkoston luomi-
kea. sessa jolloin voi kenelta
porukasta vaan kysya
jotain tai saada tukea.
KOGNITHVINEN | MUUTOS ITSESSA / | Henkilokohtaiselle alu- Erityisen antoisia on
ALUE REFLEKTIO eelle meneminen haas- | ollut oman yksikon ta-

taa esimiehena ja ihmi-
sena.

paamiset koska siina
menndan henkil6kohtai-
selle alueelle ja joutuu
haastamaan itseddn
esimiehend mutta myo6s
ihmisena.
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KOGNITIVINEN
ALUE

MUUTOS AJATTE-
LUSSA

Menetelma kasvattanut
ja opettanut eniten.

Ja sen mina ajattelen
kasvattaneen ja opetta-
neen minua kaikista
eniten.

Teemahaastattelun analyysissa tein litteroinnin vain osittain. Aineistosta litteroin ne

osuudet, jotka vastasivat teemahaastattelun tarkoituksena olleeseen tutkimuskysymyk-

seen — miten hankkeen osa-alueet vaikuttivat tarinoiden kautta 16ytyneisiin tuloksiin.

Teemahaastattelu olin rungon jo valmiiksi rakentanut niin, ettd kysyin vastauksia tee-

moittain. Haastateltavia pyysin peilaamaan osa-alue kerrallaan, miten kyseinen osa-alue

on mahdollistanut mitédkin muutosta tai muutosmenetelmaé. Tukena kaytettiin visuaalis-

ta ryhmittelyd. Teemahaastattelun tuloksista analysoin vain vaikuttavuuteen liittyvat

asiat.
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5 TULOKSET

Esimiehet toivat Kirjoituksissaan hyvin laajasti esille pohdintoja esimiestydsta. Tarinois-
sa oli kuvauksia hyvinkin henkilékohtaisista prosesseista seka myds ajatuksia esimies-
tyostéd ylipaataan. Tuloksissa kdyn lapi ensin tarinoista luettuja muutosteemoja esimies-
ten kokemuksiin pohjaten eli se vastaa ensimmaiseen tutkimuskysymykseen siit4, miten
kehittdmisprosessin koettiin muuttaneen johtamistapaa, taitoja ja toimeenpanokykya.
Tulosten toinen luku kasittelee hankkeen rakenteellisten osa-alueiden vaikutuksia muu-
tosten mahdollistumiseen eli vastaa toiseen tutkimuskysymykseen. Tuloksissa esittelen
suoria aineistolainauksia kuvaamaan kutakin muutosta. Lainaus on kursivoitu ja varus-
tettu tunnuksella. T (tarina) 1-5 (tarinan numero) ovat kerronnallista aineistoa, esimies-
ten Kirjoittamia tarinoita. H (haastattelu) 1-3 (esimies) ovat vastaajan mukaan ryhmitel-
tyd esimiesten haastatteluaineistoa. Ndin seka tulos ettd lainaus on I6ydettdvissa aineis-
tosta. Esimerkkilauseita sisallytin tuloksiin runsaasti, koska halusin antaa danen tutki-
mukseen osallistuneille esimiehille heiddn omissa muutoskokemuksissaan. Tdma on

heidén tarinansa.

5.1. Esimiesten kokemukset muutoksesta

Tarinoista oli luettavissa hankkeen vaikutuksen monialaisuus ja syvyystasot. Skaala on
laaja, kun tuloksista nousee menetelmallisen osaamisen lisdé&dntyminen, mutta myds
muutos ihmisend. Teoria on rakentunut tulosten pohjalta, joten tulosten késittelyn jaot-
telu teorian mukaisesti on looginen valinta. Muutosten kokoavana tasona toimii muutos
itsenséd johtamisessa, miké jakautuu tarkempaan tulosten pohdintaan kognitiivisen, ko-
natiivisen ja affektiivisen muutosalueen tarkastelun avulla, luvuissa 5.1.2-5.1.4. Kogni-
tiiviseen alueeseen liittyen kasittelen erityisesti johtajuuden teemaa ja reflektiota. Kona-
tiiviseen alueeseen liittyen tuloksia lahestyn motivaation ja volition kautta. Affektiivi-
sen alueen tuloksissa tarkastelen emootioiden vaikutusta esimiestyéhon, varsinkin ver-
taistuen ja ratkaisukeskeisen vuorovaikutusmallin vaikutusten kautta. Luvussa 5.1.4

kayn lapi, miltd muutos itsensé johtamisessa nayttaytyi tulosten valossa.
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5.1.1 Kognitiiviset muutokset

Muutosta kognitiivisella alueella tapahtui sek& johtajuuskasityksen ettd mindkuvan suh-
teen. Muutosta tapahtui kognitiivisten resurssien osalta seké tiedollisissa etta taidolli-
sissa osioissa. Muutoksen mahdollisti itsereflektio seka sosiaalinen kognitio, jota voisi
tulosten osalta kuvata yhteiseksi reflektioksi. Tapaamisissa esimiehet arvioivat yhteises-
ti tapojaan ja strategioitaan, saivat lisa4 taidollisia valmiuksia sek& mygds syvensivat jo
olemassa olevia valmiuksiaan. Lisaksi yhteisen reflektion kautta pohdittiin esimiestyon
vaateita, esimiesroolia, organisaation kulttuuria, esimiesryhmén yhteisia toimintatapoja,

sitoutumista tydhon ja myods olemassa olevia resursseja.

Itsereflektio naytteli suurta roolia tulosten valossa. Jokainen esimies peilasi voimak-
kaasti omaa johtajuuttaan, mutta osa myds rohkeasti omaa persoonaansa. ltsereflektio
mahdollisti muutoksia hyvinkin henkilokohtaisella tasolla. Omien vahvuuksien ja heik-
kouksien tunnistaminen edesauttoi ymmartamaan itsedan johtajana sekd myos reaktioi-
taan suhteessa tyontekijoihin tai tyohon. Itsetuntemus parantui ja itsekriittisyys vahen-
tyi. Esimiehilla 16ytyi uskallus toimia oman persoonansa mukaisesi esimiehen roolissa,
vaikka rooli asettamat vaateet osaltaan vaikuttivat tapaan toimia. Suoran lainauksen
perddn on lisatty sulkuihin se kognitiivinen elementti, jota lainaus tulkintani mukaan

ilment&4. Samoin toimin jatkossa muidenkin tulosten esittelyiden kohdalla.

Erityisen antoisia on ollut oman yksikdn tapaamiset koska siind mennaan
henkilokohtaiselle alueelle ja joutuu haastamaan itsedan esimiehend mutta
my0ds ihmisend. Ja sen mina ajattelen kasvattaneen ja opettaneen minua
kaikista eniten.T2 (Muutos itsereflektion kautta)

Ja sen mina ajattelen kasvattaneen ja opettaneen minua kaikista eniten.T2
(Oppiminen)

Minusta tirkeintd esimiehelle on kysymys “kuka mind olen” tai minkdlai-
nen mind olen”. Koska ei voi olla vain esimies toissd kylld siind tdytyy ol-
la oma persoona aidosti mukana silloin ainoastaan voi kehittyd. Taytyy
pystyd tarkastelemaan omia heikkouksiaan joka myonnettdk6on on aiem-

min ollut itselle nimenomaan se heikkous. Mutta tassa prosessissa siihen
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on kyennyt. Valittdmisen ja rakkauden antamisen kautta jos nainkin kor-
nisti asiaa voi kuvata.T2 (Itsereflektio)

Riittamattomyyden tunne ja taydellisyyden tavoittelu on lieventynyt hui-
masta kun on ollut rohkeutta enemman olla omanlaisensa ja se mielesténi
on tuonut myds parempaa tulosta esimiehena olemisessa.T2 (Minakuvan

muutos itsereflektion kautta)

Kognitiivisen alueen muutokset liikkuvat eri tasojen vélilla kumpaankin suuntaan (Ku-
vio 16). Sisimmassd, eli mindkuvassa tapahtuneet muutokset vaikuttivat késitykseen
johtajuusroolista ja vaikuttivat sitd kautta myds ulommaiseen tasoon eli ndkyvaan muu-
tokseen. Toisaalta nakyvéssa johtajuudessa tehdyt muutokset, kuten rakenteelliset tai
strategiset muutokset, alkoivat muuttaa ajatusta johtajuudesta, mika aiheutti muutoksia
myos késitykseen omasta itsesta.

MINAKUVA

*|ITSEREFELKTIO
*YHTEINEN REFLEKTIO
*TUNNEALY

JOHTAJUUSKASITYS
/ ROOLI

*USKOMUKSET
*VAATEET

TIEDOT JATAIDOT

*UUDET MENETELMAT
*TIEDOLLINEN KEHITYS

KUVIO 16. Kognitiivisen alueen muutokset.

Deklaratiivisen eli tietojen ja uskomusten alueella tapahtui selkeitd muutoksia johta-
juuskasitysten seké& roolin selkiytymisen kohdalla. Esimiehilla vaikutti olevan voimak-

kaita késityksia ja uskomuksia siitd, millainen on hyvé esimies, ja mita piirteita esimie-
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hiltd odotetaan - esimiehen pitdé olla jamakka, mutta rento, helposti lahestyttéva, lasna
oleva, nakemyksellinen ja tarvittaessa vahva suunnannayttdja. Mielikuvat liittyivat joko
omaan késitykseen hyvasta johtajuudesta tai uskomukseen siitd, mitd organisaation ta-
holta esimieheltd odotetaan. Organisaation Kkatsottiin asettavan esimiestydlle vahvoja
vaateita - tietotason odotukset ovat korkeat sek& asiakkuuksien hallinnassa ettd henki-
I6stohallinnon puolella. Esimiehisyys nahtiin merkityksellisend elementtind myos orga-
nisaation toimesta. Yhteisen reflektion avulla esimiehet saattoivat tarkastella omaa joh-

tamistapaansa suhteessa toisten tapaan. Tastd seuraava aineistoesimerkki:

Esimiesvalmennusprosessin aikana minulla on ollut mahdollisuus peilata
omaa tapaani hoitaa asioita siihen, miten muut sen ovat tehneet, miten

puhuneet, kuinka tiukasti, kuinka lampimasti.T1 (Yhteinen reflektio)

Tarinoiden kautta avautui myds kokemus roolin vaativuudesta. Esimiestyd koettiin
usein yksinaiseksi ja paineet koviksi, jolloin tunteiden purku oikeassa foorumissa nah-
tiin tarkedana ja helpottavana. Esimiehill& oli vahva sitoutuminen esimiehisyyteen ja
tyéhon, mutta toisaalta kokemus siitd, ettd esimiestyd vie helposti mukanaan, jolloin

antaa itsestaan liikaa.

Kokemus siitd, kun laitetaan henkisesti niin koville, ettd joutuu pohtimaan
onko tdma sen arvoista on arvokasta. Se kumman puolen valitsee, niin te-
kee valitsemalla puolella kaikkensa.T4 (Kokemus roolin vaativuudesta)

Tasapainottelu oman eldman ja yhtion valilla on avain onnistumisen, etta
antaa tarpeeksi muttei kaikkea. Taman ajatuksen olen ostanut valmenta-
jaltamme, eldma ei saa olla niin kdyhaa, etta tyd on sen ainoa sisalto.T1

(Ty6n vaade)

Muutos ndkyi myos roolin selkiytymisend, mika voidaan linkittdd uskomusten muutok-
seen, mutta myos taidolliseen ja strategiseen eli proseduraaliseen alueeseen. Esimiehet
kokivat saaneensa hankkeen kautta selkiytysta siihen, mitéa heilt4 odotetaan. Roolin sel-
kiytyminen helpotti tyon tekemista seka taidollisesti ettd myos tunnetasolla. He kokivat

vahvistuneensa ammatillisesti ja saaneensa uusia menetelmid kayttéonsé. Yhteiset kes-
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kustelut myds muistuttivat esimiehid siitd, mitd esimiestydssa koettiin tarkeaksi. Tata
kautta he pystyivét arvioimaan omaa toimintansa ja mahdollisesti tekemain muutoksia
tapaansa johtaa.

Minulle alkoi selkiytymdan oma toimenkuvani esimiehend paremmin, na-
kemadn omat vahvuudet ja heikkoudet sekd ymmartdmaan esimiehena

toimimista tyonantajan nakokulmasta.T3 (Roolin selkiytyminen)

Kognitiivisten alueen ajattelun muutos nayttaytyy kehdmadisend. Ensin ajatuksia ja mie-
likuvia tarkasteltiin yhteisesti, jonka jalkeen tapahtui kyseenalaistamista, uuden ajatuk-
sen syntymista ja sitd kautta oman ajattelun muutosta. Muuttuva ajatus ikaan kuin hy-
vaksytettiin ryhmassé osaksi yhteisté tapaa ja laajempaa kulttuuria — saatiin lupa ajatella

toisin.

Oikeanlaisen itsekkyyden oppiminen on tahtotila, jota olen oppinut mygs
muilta esimiehilta. T1 (Muutos ajattelussa, lupa ajatella toisin)

Muuttunut ajattelu aikaansai positiivista muutosta tunnetasolla, kuten huojentumista,
mika osaltaan vahvisti entisestddn ajattelun muutosta. Vahvistunut ajattelu mahdollisti
puolestaan toiminnan muutosta, mink& seuraukset vahvistivat positiivista tunnetta. Té&-
ten muuttunut mielikuva aikaansaivat muuttunutta osaamista ja taitoa suoriutua tyosté.
Delegointi on hyvé esimerkki kuvatun kaltaisesta muutosprosessista. Tété olen avannut

aineistosta otetun esimerkkilauseen avulla seka kuviossa 17.

Esimerkkilause: Olen kiinnittdnyt huomiota tarkemmin (muutostarve syntynyt) myos
mité tehtdvia voin delegoida ohjaajille (muutos toiminnassa) ja ymmartanyt ettei kaik-
kea tarvitse tehda itse (muutos ajattelussa). Tamén kautta olen oivaltanut (ajattelun
vahvistuminen), ettéd nain voin kartuttaa koko tyfyhteison osaamista seka vastuuta li-
saamalla vahvistaa tyontekijoiden tydmotivaatiota (osaamisen ja motivaation vahvistu-
minen). Asioita delegoimalla saan arvokasta aikaa myds omalle perustehtavalle (am-

matillinen vahvistuminen). T3
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eResurssien
kohdetaminen

eAmmatillinen
vahvistuminen

*Oma osaaminen
Tyoryhman
osaaminen

*Motivaation
kasvattaminen

*Muutos
ajattelussa

*Muutos

toiminnassa

KUVIO 17. Muutosten kognitiivinen keha

5.1.2 Konatiiviset muutokset

Esimiehet pohtivat ja arvioivat paljon omaa toimintaansa. Toimintaan haettiin aktiivi-
sesti uusia lahestymistapoja ja menetelmid. Samalla esimiehet ymmarsivat vuorovaiku-
tustavan merkityksen toiminnan suhteen. Mit4 avoimempaa ja vuorovaikutuksellisem-
paa kommunikointi on, sitd positiivisemmat vaikutukset silla on tydmotivaatioon ja
volition eli tahtotilan syntymiseen. Esimiehen tapa toimia mallintaa myds muille tyon-
tekijoille arjen toimintaa. Tasta syyst4 esimiehen tulee olla tietoinen toimintansa vaikut-
timista ja siitd, mitk& niihin vaikuttavat. Tassa luvussa konatiivisia eli toiminnan alueen

muutoksia késitelld&dn motivaation ja volition kautta.

Konatiiviset muutokset seurasivat tarinoissa muiden alueiden muutoksia. Oli saattanut
tapahtua ensin muutosta kognitiivisella alueella, jonka jalkeen syntyi motivaation li-
sédantymistd. Yhteinen reflektio puolestaan vahvisti ajatusta, joka puolestaan vahvisti
volitiota. Myos affektiivisen alueen muutokset vaikuttivat selvasti motivaation lisaan-
tymiseen — mité positiivisempi tunne esimiehelld oli itsestdén ja tyostaén, sitd motivoi-

tuneempi hén oli toimimaan. Aineistoa ei systemaattisesti lahdetty analysoimaan vaiku-
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tusketjujen kautta, mutta alla olevassa esimerkkilauseessa on néhtavissd muutoksen ke-

ha alueittain. Muutoksen kehé on kuvattu kuviossa 18.

Yhteistyon tiivistymisen kautta myds toimenkuvamme selkiytyivat. Kehitys-
prosessin aikana oma tyoémotivaationi kasvoi seka kiinnostus esimiestydsta
saatavaan kirjallisuuteen herasi oman esimiestydskentelyn vahvistamisek-
si. T3

Tama myonteinen keha ruokkii lisdd motivaatiota ja ammatillista kehitystd, ja kertoo

hyvin sen, kuinka monisévyisistd muutosmalleista on kyse.

Esimiestydn # Toimenkuvan

vahvistaminen selkiytyminen
(kognitiivinen

(tavoite/tulos) alue)
Kiinnostus Motivaation

ammatilliseen ;
kasvaminen

kehittymiseen

(affektiivinen (konaltnvmen
alue) alue)

KUVIO 18. Muutoksen keha eri alueittain

Motivaation kasvu nadyttaytyi selvasti tarinoissa linkittyneen ammatilliseen kehitykseen
ja itsevarmuuden lisd&antymiseen. Mit& luottavaisempi esimies oli omaan ammattitai-
toonsa ja johtamistapaansa sitd enemmaéan han oli motivoitunut tyéhdnsa. Motivaation
merkitys ndyttaytyi myos ulkoisen tyon arvostuksen kautta, mutta myds oman tyon ar-
vostuksen kautta. Vaikka esimiehet kokivat, ettd valttamatta ei paatosvaltaa ole riitté-
vasti, koettiin kuitenkin, ettd he tulivat kuulluiksi keskusteluissa ja mielipiteet otettiin

huomioon. He itse kokivat roolinsa merkityksellisend, mika nayttaytyi vahvana sitou-
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tumisena. Motivaation kasvaminen lisési jaksamista ja onnistumisia, ja syvensi entises-

taan suhtautumista tyohon.

Prosessi on kasvattanut myos rohkeutta luottaa siihen omaan tekemiseen.
Huolimatta siitd onnistuuko se aina tai mitd mieltd muut siitd ovat.T2
(Ammatillinen vahvistuminen)

Koska esimiehisyydessa ei ole kyse vaan tydsta vaan halusta tehda ja vai-
kuttaa asioihin. Kyse on myds visioista, miten asioita pitaa tehda ja hoi-
taa, myos vastuusta ja uskosta omaan nakemykseen ja tekemiseen.T2 (It-

sevarmuuden kasvaminen)

Olennaisimpana motivaation lahteend nayttaytyi usko tulevaan ja luottamus toisiin esi-
miehiin. Hankkeen aikana syntyi me—henki, miké& loi motivoivan ilmapiirin ja sitoutti
esimiehi& yhteiseen tekemiseen. Jokainen antoi oman panoksensa yhteiseen kehittami-
seen, ja jokainen sai jotakin.

Olen saanut vertaistukea tarvittaessa; hyvat keskustelut “y/i rajojen”...

kokemusten vaihto lisaantyi - otan itselleni.T5 (Vastavuoroisuus)

Muutosta oli havaittavissa my6s volition puolella. Volitio lisdantyi muistuttamisen,
esimerkkien, toiminnan rakenteiden ja ajoituksen tarkastelun ja esimiestyon vahvistumi-
sen kautta. Yhteinen, jaettu kokemus lisdsi luottamusta siihen, ettd toiminta tuottaa toi-
vottua tulosta. Vahvistuminen liittyi seka menetelméllisiin puoliin ja arjen struktuurien
merkityksen hahmottamiseen, mutta myos siihen, ettd esimiehet sietivat esimiestyon
haastavampia tilanteita paremmin. Yhteinen ymmarrys lisési esimiesten vahvuutta toi-
mia roolin edellyttamélla tavalla. He ymmarsivat myds, ettd tyéryhma peilaa herkasti
esimiehen toimintaa ja tunnetiloja, joten esimiehen on omattava vahva tahtotila. Sen
avulla esimies pystyy sailyttdamé&éan rauhoittavan olemuksen tydyhteisossd, ja vaikka
oma tunnetila olisikin voimakas, on vuorovaikutus asiallista ja maltillista. Kommuni-
koinnin tapa koettiin paatantadkysymyksena. Esimies pystyy valitsemaan sen, miten toi-

mii vuorovaikutustilanteessa.
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Yhteisen ajan suunnittelu ja toteutus oli vain otettava ja merkattava aika
kalenteriin.T3 (Rakenteiden vahvistaminen, tahtotila)

Kaikilla on kokemus sellaisista tilanteista, joissa tuntuu olevan keinoton.
Silti yhteisesti ymmarrettiin, etta tilanteesta taytyy puhua avoimesti tyon-
tekijan kanssa ja myos kayttaa tahtotilaa, esimiehen velvollisuutta puutua
tilanteisiin tydyhteison hyvaksi.T1 (Roolissa toimimisen vahvistuminen,
tahtotila)

Esimiehend tulee eteen hyvin monenlaisia tilanteita, joissa tunteitaan on
hallittava ja kommunikoinnin taytyy olla sujuvaa omasta tunnetilasta huo-

limatta.T1 (Vuorovaikutustavan ja tunteen hallinta, tahtotila)

5.1.3 Affektiiviset muutokset

Affektiivisen alueen muutokset nayttaytyivét selkeind vertaistuen ja vuorovaikutusmal-
lin tarkastelun kautta. N&ill4 oli suora vaikutus esimiesten tunteisiin. Vertaistuen kautta
esimiehen kokivat yhteistyon tiivistyneen ja yhteenkuuluvuuden tunteen syntyneen.
Muilta esimiehiltd saatiin tukea myo6s esimiestyon herattdmien tunteiden kasittelyyn;
esimiehet kokivat helpotusta, vahvistumista ja voimaantumista. Oma persoona sai hy-
vaksyntaa ja mahdollisti aitouden tydskentelytavassa. Tapaamisissa toteutunut reflektio
mahdollisti affektiivisen puolen muutosta. Tunnekokemus liittyi siis sekd omaan itseen

ettd myods esimiesrooliin.

...sain paljon ideoita esimiesvalmennuksessa, jossa kavimme lapi haasta-
via tilanteita esimiestydssa. Kaikilla on kokemus sellaisista tilanteista,
joissa tuntuu olevan keinoton. T1 (Jaettu kokemus)

Olen saanut ryhmatapaamisissa paljon vahvistusta omalle tekemiselleni ja
uskoa sen oikeanlaisuuteen. T2 (Vahvistuminen)

Yhteiset tapaamiset ilman vetdjaa ovat olleet voimaannuttavia ja esimies-
tyokokemusten vaihdon myotd olen “huojentunut” kuulemaan myés mui-
den olevan samojen haasteiden edessa kuin mina itse olen kokenut. T3

(Voimaantuminen, huojentuminen, jaettu kokemus)
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Myos ratkaisukeskeisella vuorovaikutusmallilla oli vaikutus siihen, millainen ilma-
piiri tapaamisiin syntyi ja miten hanke mahdollisti muutosten syntymista. Vuorovaiku-
tusmallin voidaan katsoa mahdollistaneen tunnealueen muutoksia.. Vuorovaikutus loi
avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin tapaamisiin, miké aikaansai avointa ja syvallis-
t4 reflektiota. Tapaamisissa oli tila ja aika ajatella seka lupa yhteisesti tutkia ajatuksia.
Tunnetilat ryhmassa saattoivat olla voimakkaita, mutta ne olivat paasaantoisesti positii-
visia. Ryhmassa oli hauskaa ja ryhméan toiminta nahtiin aktiivisena. Ryhman jésenet

kokivat olonsa turvalliseksi, jolloin uskallettiin puhua tunteista avoimesti.

Koska kun avautuminen, itsetutkiskelu jne ldhtee oman itsen kautta, eikéa
pelkastaan kliinisten tydsuoritusten tai miten ratkot taméan ongelman tai
miten otat puheeksi esimiehena tdman, ollaan jannan aarella. Uskon etta
H:n (valmentaja) tapa on ollut omiaan juuri tuonkaltaiseen lahestymiseen
ja se on sopinut minulle. Riittdmattdmyyden tunne ja taydellisyyden tavoit-
telu on lieventynyt huimasta kun on ollut rohkeutta enemman olla oman-
laisensa ja se mielestani on tuonut myds parempaa tulosta esimiehend
olemisessa. T2 (Vuorovaikutuksen merkitys itsereflektiossa ja muutokses-

sa)

Hyvin merkityksellinen seikka oli se, ettd esimiesten vastauksissa toistui tunne voi-
maantumisesta, jolloin voidaan nahdd hankkeen toimineen tyonohjauksellisesta nako-
kulmasta hyvin. Positiivinen vahvistaminen taas rohkaisi esimiehid tyéssaan ja antoi
heille itsevarmuutta. Esimiehet oppivat olemaan my6s armollisia itselleen, mik& auttoi
jaksamaan tyossa paremmin, mutta myos priorisoimaan asioita. Omien voimavarojen
hallitseminen nayttaytyi voimakkaasti yhtend itsensd johtamisen peruslahtokohtana.
Kuvioon 19 on kerattynd tunteet, joita tarinoista oli luettavissa seka itseensa liittyen etta

ryhmaan liittyen.
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eturvallisuus
etuttuus

ehauskuus
evalittaminen

eecheytyminen
eyhteenkuuluvuus

eyoimaantuminen

o0
ehuojennus
evahvistuminen

erohkaistuminen

KUVIO 19. Tunteet ryhmaan ja itseen liittyen

Affektiivisten muutosten alueella voidaan nédhda henkilokohtaisen tunnetason muutok-
sen lisaksi myos lisaantynytta tunneélya. Esimiehet ymmarsivat myds tyéryhmén tunne-
tason vaikutuksen tyon tekemiseen ja kehittymiseen. Tunnetilaa tulkitsemalla ja ymmar-
tdamalla, esimiehet osasivat ottaa huomioon sen vaikutukset ja ohjata sitd toivottuun
suuntaan. Ymmarrys myos tyon tunnetason kuormittavuudesta auttoi esimiehid tuke-
maan tyontekijoitd suhtautumista ja sitoutumista tyohon. Tyon tekeminen ilman sen

syvemman merkityksen ymmartamista ja kokemista, muodostuu raskaaksi.

Tydyhteison ollessa hyvassa vireessa, se on kehittdmismyonteinen ja reipas.T1 (Tunne-
tilan vaikutus tyohon)

Uskon juuri sen sydamella tekemisen olleen minulle ratkaisevaa oman esimiehisyyteni
kasvun kannalta. Koska kyseessa on useinkin raskaita asioita joiden kanssa painitaan
on tarkeda se milla asenteella/ tunteella / sydamella tai miksi sité sitten haluaa kutsuak-
kaan tehdaan. T2 (Tunnetilan tunnistaminen ja ymmartdminen omassa tekemisessa,

mutta myds esimiehend toimimisessa)

Tunneélyn kehittyminen mahdollistuu omien tunteiden tunnistamisen kautta, jolloin on
mahdollista esimiehend vaikuttaa muidenkin tunteisiin (Kuvio 20). Tunteiden merkitys
néhtiin suurena. Esimiehen katsottiin olevan vahva peili tyontekijoille. T&sta syysta on

organisaatiotasollakin merkityksellistd, missa tunnetilassa esimies toimii. Sen liséksi,
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etta totesin aiemmin tunnetilan vaikuttavan esimiehen motivaatioon ja volitioon, on silla

suora vaikutus myos tyopaikan ilmapiiriin.

Omalla esimerkilla on paljon merkitystd, esimies on ilmapuntari, josta
kaikki yrittavat aavistella asioiden tilannetta.T1 (Oman toiminnan vaiku-
tus muiden tunnetilaan)

...16ytynyt voimaa suhtautua neutraalimmin.T4 (Oman tunnetilan hallinta)

It’s good to be the boss... T2 (Positiivinen tunne tydsta)

a':TU NTEEN

MERKITYS
"Tydyhteison

Q'TU NTEEN

ollessa hyvdssd

MUUTTAMINEN vireessd, se on
"Tybyhteisén kehittdmismyént
tsemppaaminen einen ja reipas."”
@ on yksi esimiehen T1
haastavimmista
TUNTEEN tehtévistd." T1

YMMARTAMINEN

"Itse ymmdrtdd, miten
oireileva lapsi
vdsyttdd..."T1

KUVIO 20. Tunneédlyn muutoskaari

5.1.4 Itsensa johtaminen

Aineistossa nékyi selvasti kokemukset muutoksista ja kehityksestd itsensd johtamisen
eri osa-alueilla. Teoriaosuudessa kasittelin itsensa johtamisen moniulotteisuutta, jolloin
Voisi nopeasti ajatella, ettd se teemana kattaa kaiken mahdollisen kehittymisen. Kuiten-
kin sen olennaisin asia eli oman toiminnan muutos nayttaytyy kautta aineiston. Vaikka
osallistujien kokemat muutokset ovat osaltaan erilaisia ja kumpuavat eri lahteistd, on
selvad, ettd muutokset liittyvat vahvasti esimiehiin itseensa liittyviin tekijoihin. Aiem-
missa luvuissa on kuvattu jaotellusti tapahtuneita muutoksia. Itsensa johtaminen vaatii
niistd jokaista toteutuakseen syvemmin. Muutoksen pitda yltda sisimpééan, jotta se olisi

todellinen ja pysyvd. Hankkeen taustateoriassa késittelin muutoksen elinvoimaisuutta,
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mika saavutetaan sitd kautta, ettd muutos tapahtuu muillakin tasoilla, kun vaan toimin-
nan tasolla (kts. s.12-13). Itsensa reflektointi ndyttaytyi edellytyksena sille, ettd muutos-
ta itsensé johtamisessa saattoi tapahtua, mutta se vaati taustalle muutosta muillakin alu-

eilla, kuten tunnealueella ja motivaatiossa.

Aineistosta oli luettavissa myos se, ettd hanke antoi esimiehille luvan itsensa johtami-
selle. Esimiehissa oli havaittavissa aineiston perusteella jonkin verran sitd ajatusta, etta
esimiehen tulee omistautua tydlle hyvinkin voimakkaasti siind onnistuakseen, ja tdma
ajatus aiheutti negatiivista painetta esimiehille. Itsensa johtaminen saatettiin ndhda ne-
gatiivisessa valossa, mikali se kasitti esimerkiksi tyon rajaamisen teemaa — sen luvalli-
suutta pohdittiin tarinoissa. Hyvé itsensa johtaminen vaatii kuitenkin myos sité, ettd

0saa rajata tyotaan tarpeen vaatiessa.

Tyon rajaaminen ja jarkeistdminen ja delegoiminen on asia, jota edelleen
opettelen, mutta ajatus siita etta ensin taytyy auttaa itseddn ennen kuin voi
olla avuksi muille ohjaa toimintaani nyt. T1 (Ty0n rajaamisen merkitys)

Vertaistuen vaikutus nayttaytyi merkittavana, oli se sitten isomman ryhman tukea tai
tyoparin tukea. Vertaistuki auttoi itsensd johtamisessa ennen kaikkea edelld mainitun
oikeutuksen suhteen. Yhteinen keskustelu mahdollisti sen, ettd esimies alkoi ajatella

omaa jaksamistaan ja resurssejaan sekd huolehtimaan niiden riittavyydesta.

Yhteiset tapaamiset ilman vetdjad ovat olleet voimaannuttavia ja esimies-
tyokokemusten vaihdon myotd olen "huojentunut” kuulemaan myés mui-
den olevan samojen haasteiden edessa kuin mina itse olen kokenut. N&i-
den tapaamisten kautta olen oivaltanut olemaan myds armelias itsedni
kohtaan ja asettamaan tyotehtavat ja asiat tarkeysjarjestykseen.T3 (Verta-

ustuen merkitys)

Esimiehet nakivat oman muutoksensa vaikutukset myos laajemmin ja leikaten I1&pi eri
osa-alueiden. Voidaan siis todeta, ettd triardinen jaottelu ajatusten, tunteiden ja tahdon
valilla nayttaytyi selkeasti aineistoa lukiessa (kts. sivu 25). Alla on suora lainaus aineis-
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tosta, jossa yhdessé virkkeessd on hyvin havaittavissa itsensé johtamisen laajuus ja mo-

ninaisuus. Virke on taulukossa 4 avattu eri alueiden muutosten mukaisesti.
Tyonohjauksella voimaannuin. Tdméa antoi tukea ammatilliseen kasvuun,
jolla parannan tyon laatua, lisddn tyohyvinvointia, ratkaisen tydpaikan

ongelmia sek& saavutan parempia tuloksia.T5

TAULUKKO 4. Esimerkki muutosalueiden ketjuttumisesta itsensé johtamisessa

Tyodnohjauksella voi- Affektiivinen alue Muutos tunteissa
maannuin.
Tama antoi tukea amma- | Kognitiivinen alue Muutos ajattelussa

tilliseen kasvuun,

parannan tyon laatua, li- | Konatiivinen alue Muutos toiminnassa
sé&an tyohyvinvointia, rat-
kaisen tyOpaikan ongelmia
sekd saavutan parempia

tuloksia.

Hyo6ty muutoksesta on monitahoinen. Tyontekija oivalsi itsensa johtamisen vaikutukset,
jolloin sen merkitys korostuu esimiehena toimimisessa ja siitd tulee tietoisempaa. Sa-
malla ndma oivallukset ovat merkityksellisid myds organisaatiolle, koska ne vahvistavat
mya0s teoriasta noussutta ajatusta siitd, etta hyvé itsensé johtaminen tuottaa tehokasta ja
laadukasta tyota (kts.s.19).

5.2. Hankkeen eri osa-alueiden vaikutus muutokseen

Esimiehilta keré&ttiin teemoitetun haastattelun avulla vastauksia siihen, miten he kokivat
hankkeen eri osa-alueiden vaikuttaneen johtamiseensa. Tukena oli kerronnallisesta ai-
neistosta saadut muutosteemat. Esimiehet sijoittivat muutosteemat osa-alueisiin, ja ker-
toivat siitd, millaisina ovat osa-alueen ja sen aikaansaamat muutokset kokeneet. Kuvios-

sa 1 oli kuvattuna hankkeen osa-alueet. Seuraavaksi kdyn kunkin osa-alueen lavitse,
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avaten ryhmahaastatteluissa esiin tulleita havaintoja vaikutuksista ja muutoksista esi-

miesten kuvaamana.

5.2.10ma tehtava

Omat tehtévét olivat jokaisella omat henkilokohtaiset tai parity0né toteutuneet kehitta-
mistavoitteet. Omia tehtdvia saattoi olla esimerkiksi tiedottamisessa kehittyminen,
kuuntelemisessa ja lasndolossa kehittyminen, tydparitydskentelyn kehittyminen tyonte-
kijoiden havainnoinnissa kehittyminen tms. Saadut vastaukset pohjasivat haastateltavien

omaan kehitystehtdvadn ja siiné tapahtuneisiin muutoksiin.

KUVA 2. Oma tehtava

Huolimatta kehitystehtdvien erilaisuudesta, oma tehtéva toi hyvin samankaltaisia aja-
tuksia siit, ettd kaikki oli lahtenyt liikkeelle itsereflektiosta eli kognitiivisen alueen
muutoksesta. Jokainen haastateltu esimies toi esille itsereflektion vaikutuksen muiden

muutosten mahdollistajana. llman itsereflektiota ei ndhty muita muutoksia mahdollisina.
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Se, etta peilaa myds omaa toimintaansa.H1 (reflektio)

...on taytynyt kattoa sisdanpdin ensin ja arvioida ennen kuin siihen on
pystynyt tai mikdan on edes muuttunut tai voinut muuttua. Ei ne ittellaan
tapahdu.H2 (reflektion merkitys)

...SIind on pitdnyt jossain vaiheessa tutkia sitd omaa tapaa toimia ja teh-

dd...H3 (reflektio)

Itsensd tutkiskelu oli siis mahdollistanut sen, ettd oli tapahtunut muutosta vuorovaiku-
tustavassa - tavassa puhua, olla ja toimia. Vuorovaikutustavan kautta esimies oli koke-
nut ammatillista rohkaistumista ja muuttanut myds omaa vuorovaikutustapaansa. VVuo-
rovaikutustapa oli mallintanut positiivista vahvistamista omaan vuorovaikutukseen,
mutta myos lisdnnyt tarvittavaa tiukkuutta tavassa vuorovaikuttaa tyontekijoiden kanssa
ja siten kasvattanut johtamisvastuun ottamista. Sen muutos on myés ohjannut sitd, milla
tavalla tiettyjd asioita kommunikoi tyoryhmalle — ei valttamaétta talousndkdkulman kaut-
ta vaan tyon substanssien kautta. Esimiehet pohtivat sitd, mitd vuorovaikutuksellaan
siirtavat tyoryhmalle. ltsereflektion ja vuorovaikutustavan pohdinnan kautta oli 16ytynyt
mya0s vahvistusta tavalle aidosti kuunnella toista. Tadma ilmenee esimerkiksi seuraavissa
aineisto-otteissa, kun puhutaan omasta vuorovaikutustavasta tai omasta tavastaan kom-

munikoida tai suhtautua kanssakeskustelijaan.

vaikuttanut mun vuorovaikutustapaan, olen tarkastellut sitd, kiinnittanyt
siihen huomiota ja pyrkinyt myds muuttaman sité tietoisesti tietyissa tilan-
teissa, kuten ettd "se nyt vaan menee ndin, piste.” Eikd et "0lis Kiva, jos se
menis ndin sen takia ettd koska...”" Ja loppujenlopuksi tulen itse tekemdicin
sen... Eli tavallaan sitd vaatimusta siihen. Tiukkuutta tullut vuorovaiku-
tustapaan.H2 (Muutos vuorovaikutustavassa)

Miten kommunikoi ohjaajien kanssa, ei tarvitse kantaa samaa kuormaa
kun mité itse kantaa.H1 (Vuorovaikutustapa ja sen merkitys)

Ja tehda ihan tietoisesti sellaista hakemista ettd 16ytaa sen toisen ajatuk-
set, ettd mita toinen hakee silla omalla tavallaan tehda sita ty6td, jotta yh-
teisty0 paranee. Ja mité voi ite tehda sen eteen ja mité on tehnyt siind oi-
kein ja mité on korjattavissa.H3 (Vuorovaikutuksen oppiminen)
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Muuttunut vuorovaikutustapa on taas aiheuttanut toiminnan muutosta. Toiminnan muu-
tos on taas vahvistanut motivaatiota ja halua tehda ty6t4d. Omaa toimintaansa peilaa-
malla, esimiehet I0ysivat muutoskohtia tavassaan toimia, ja he tarttuivat niihin aktiivi-

sella muutosotteella.

Motivaatiota tullut lisa& siitd, miten on ehk& muuttanut toimintatapojaan
joidenkin asioiden suhteen.H2 (Muutos motivaatiossa)

Et kaiken sen kiireen keskella muistaa, et on tosi tarkeeté olla lasna ja
kuulla, et ei edes tarvii vastata mitaan tai tietda jotain vastausta, mutta se
etta keskittyy toisen sanomaan, niin se on mulle ollut just se juttu. On jou-
tunut opettelemaan tapoja olla. H1(Muutos toiminnassa)

Itsereflektio, positiivisen vahvistamisen malli sekd muutokset omassa vuorovaikutuk-
sessa toimivat vaikuttimina tunnetason muutoksille. Toimivan vuorovaikutustavan 10y-
tdminen ja kommunikaation vahvistuminen aikaansai voimaantumista. Tunnetason
muutoksia ndhtiin tapahtuvan oman toiminnan muuttuessa myos toisissa, kuten ettd

tyontekija tuntee tulevansa kohdatuksi ja kuulluksi..

...palaute vahvuuksista ja potentiaalista, mink& varaan kehitysta voi ra-
kentaa eli jonkunlaista peruskived on, niin se vaikutti motivaatioon ja ha-
luun. Haluun kehittya ja siihen, ettei tda olekaan hullumpaa hommaa.H2
(Palauteen merkitys)

Itsereflektio ja vuorovaikutus tuottaneet sitd voimaantumista, mutta voi-
maantuminen se kaikkein tarkein asia, mik& tan tehtdvan kautta on saavu-
tettu.H3 (Itsereflektion ja vuorovaikutuksen merkitys)

Ma pystyn kirjoittaan ja puhumaan samaan aikaan, mutta tuleeko sille toi-
selle se tunne, etté se on kuultu, niin en usko, vaikka ma jopa muistaisin

sen keskustelun jalkikateen.H1 (L&sndolon tapa ja sen merkitys)

Oman tehtdvan selvasti tarkein anti oli tapahtunut itsereflektio, ja sit4 seuranneet vuoro-

vaikutustavan muutokset sekd voimaantumisen ja rohkaistumisen tunteet. (Kuvio 21)
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eKognitiivinen alue

eKonatiivinen alue

o Affektiivinen alue

KUVIO 21. Oman tehtdvan muutosvaikutukset
5.2.2 Yhteiset tapaamiset ilman vetdjaa

Ryhmé kokoontui 4 kertaa yhteen ilman vetdjaa, joista yksi tapaaminen oli pidempi,
yon yli kestdvéd tapaaminen. Tapaamisissa oli pé&séantdisesti suunniteltu rakenne ja
tehtdvaksi anto joko palvelujohtajan tai vetdjan toimesta. Rakenteet olivat kuitenkin
huomattavasti valjemmaét kuin vetdjan vetamissa tapaamisissa eli tilaa vapaalle keskus-

telulle oli enemman.
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VHTEISeT™
TAPAAMIS&

KUVA 3. Yhteiset tapaamiset ilman vetajaa

Esimiehet nostivat selkeimmin esille tapaamisten vaikutukset mielikuviin, mita johta-
juudesta on itselld. Tapaamisten koettiin ylipdatddn avanneen johtajuuteen liittyvié
mielikuvia, jolloin muutos on ylip4d4tdan mahdollista. Huomattiin, ett4 on ja voi olla
hyvin erilaisia johtajuuskésityksia. Mielikuvien muutokset liittyivat sekd yleisempaan
johtamiskasitykseen ettd myds mielikuviin, mita itselld on ollut omasta johtajuudesta.
Esimiehilld oli saattanut olla mielikuvia siité, ettd johtaja on tietynlainen ja tekee asiat
tietyll& tavalla, mutta keskusteluissa huomasivatkin, etta johtamista voi toteuttaa monel-
la tapaa. Keskustelut loivat mielikuvia myos toisen johtajuudesta, mihin saattoi peilata
omaa tapaansa; missé ajatuksemme kohtaavat ja johtajuus on samankaltaista, missa taas
I0ytyy eroavaisuuksia, mistd mahdollisesti voi ottaa itse opiksi tai tukea toista. Esimie-
het saivat joko vahvistumista omaan tapaansa tai kasvumahdollisuuksia tehda toisin
tarkastelemalla omaa johtamistapaansa suhteessa muiden tapaan johtaa. Keskustelujen
kautta 16ytyi armollisuutta siihen, ettd ei tarvitse pystya ihan kaikkeen ja oma kehitys
saa olla kesken. Vertailevaa keskustelua ei koettu niink&an arvottavana vaan opettavana

vuorovaikutuksena.
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Ei niinkddn niin, ettd mitd toi tekee ja toi... Vaan ennemmin niin, etta mi-
k& on se jarkeva tapa.H1 (Vertailun tapa)

...se oma mielikuva johtajuudesta on sellainen, ettd johtaja on tietyn tyyp-
pinen ja hoitaa tietylla lailla asiat. Kun sitten kuulee muiden kertovan joh-
tajuudesta, loytaa sieltda niitd uusia ja yllattavia piirteitd.H3 (Mielikuva
johtajuudesta)

...Sitten siitd, mikd mielikuva on toisesta johtajana, niin voisi ottaa siitd
vinkkid, etté kato kun joku hoitaa hienosti ton homman. Tai missa tuntuu,

etta vois tukea sita toista siina johtajuudessa.H3 (Oppiminen)

Esimiehid mietitytti johtajuudessa vallan ja vastuun suhde. Teemasta oli tapaamissa
keskusteltu. Paatantavaltaa koettiin olevan toisaalta rajattu maard, mutta taas merkityk-
sellistd valtaa hyvinkin paljon. L&hiesimiestyd néhtiin roolina, missé pystyy tyollaan
vaikuttamaan hyvinkin paljon siihen, miten ty0 tehdaan ja toteutetaan eli tyon laadulli-
siin elementteihin. Tat4 kautta myos vastuun osuus nahtiin suurena. Esimiehet tunsivat
olevansa vastuussa kaikesta yksikkdon liittyvastd; asiakkaista ja tyontekijoista. Vastuun

maara koettiin suuremmaksi kuin vallan, ja sen koettiin yltavan hyvin laajalle.

Koska se kaikki, mitd tapahtuu sen yksikon alueella, liittyi se sitten henki-
16st00n tai asiakkaisiin, niin vastuu on siitd ja se on tosi suuri.H2 (Vas-
tuun maara)

...tullut nithinkin ajatusiin, ettd sitd vastuuta on enemman kun valtaa. Ettéa

se vastuu yltaa joka paikkaan.H3 (Vastuun ja vallan suhde)

Johtajuus koettiin melko yksindiseksi tyoksi, missa ei ole arjessa ole helposti jakajia,
kun toimii omassa yksikossd. Yhteiset tapaamiset loivat vertaisryhmdd esimiesten ym-
péarille. Vertaistuen merkitys affektiiviseen alueeseen nousi néissa tapaamisissa selvasti
esille. Ajatusten vaihdot ja keskustelut toivat helpotusta ja huojennusta, mik& voimaan-
nutti esimiehid. Varsinkin vastuun kuormittavuuteen vertaistuella oli selke&dn voimaan-

nuttava vaikutus.
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Jakaa tietoa ja taakkaa.H1 (Jakaminen)

Voimaantumista sité kautta, ettd siind on jaettu keskusteluissa tietoa, tai-
toa, arvoja ja suhtautumista asioihin sekéa kokemuksia eri kanteilta. Se tuo
puhtia. Ajatus siita, ettei ole yksin tdmén ajatuksen kanssa, etta jaetaan
samoja asioita.H2 (Voimaantuminen vertaistuen avulla)

Mut helpotus siitd, ettei tarvi pystya ihan kaikkeen.H1 (Huojentuminen)

Vapaan keskustelun lomassa sai kasvatettua myds tiedollisia ja taidollisia valmiuksia.
Valmiudet liittyivat johtajuuden taitoihin, mutta myds ihan konkreettisiin vinkkeihin

tyémenetelmisté.

Kéaytannon tydkaluja tahan tyéhon.H3 (Taidolliset valmiudet)

Sitten ottaisin ihan tiedot ja taidot, miten on vaihdettu tietoja “miten teilla
tehdddn tamd ja miten sd selviit tistd”, ihan sellaista konkreettista.H1
(Tiedot ja taidot)

Niiden jalkeen on tuntunut sita, ettd ei t44 nyt niin kauheeta ole, vaikka
tydmaara ei vastaa ihan sitd omaa ajankayton hallintaa. Sit taas on, etta

sitten vahan priorisoidaan.H1 (Huojennus, tyén priorisointi)

eKognitiivinen alue

eKognitiivinen alue

e Affektiivinen alue

KUVIO 22. llman vetdjaa olleiden yhteisten tapaamisten muutosvaikutukset
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5.2.3 Yhteiset tapaamiset vetajan kanssa

Yhteisia tapaamisia vetdjan kanssa toteutui nelja. Esimiehet kokivat erityisesti tunneta-
son eli emootioiden muutokset merkityksellisind vetajan kanssa toteutuneissa tapaami-

sissa.

KUVA 4. Yhteiset tapaamiset vetdjan kanssa

Vetdjan rooli nayttaytyi aineistossa osaltaan merkityksellisend. Hanen luomansa malli,
eli tapa olla vuorovaikutuksessa ja lahestya asioita, ohjasi ryhman tydskentelya toivot-
tuun suuntaan. Poimin tdhan kerronnallisesta aineistosta kuvauksen, jossa esimies pohtii

valmentajan roolia ja ty6tapaa:

Esimiesvalmennusta on vetanyt tyénkehittéja, jolla on ollut henkisesti suu-
rempi rooli kuin konkreettisesti. Han ei tuo johtamisoppeja tai tietopuolen
teoriaa tilanteissa, vaan painottaa dialogin merkitysta ratkaisukeskeisyy-
den nimissd. Kuulumisten vaihto ja jonkun sydanta herattelevan videon
avulla han virittelee tilanteen vastaanottavaksi ja sitten kaymme lapi jon-
kun kehittamisprosessiin kuuluvan asian. Paapaino tapaamissa on mieles-

tani henkisella valmennuksella, tarkoitus on pitdd meidéat toistemme yh-
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teydessa ja verkostoitua, tuoda kollektiivisuutta sinne, missa sita ei aiem-

min ole ollut.T1 (Valmentajan rooli)

Voimaantuminen tuli haastattelussa esille vahvimpana muutoksena vetdjan kanssa
tyoskentelystd. Voimaantumisen ketju lahti liikkeelle vuorovaikutustavasta ja moti-
vaation vahvistamisesta tyon merkitystd vahvistamalla. Vetdja ei valttdmatta tuonut
teoriaoppia tai valmiita vastauksia ryhmalle, mutta muistutti siitd, mik& on olennaista eli

ihmiset — lapset tai aikuiset.

Kaikissa kerroissa on ollut se syddmen avaaminen... aina on ollut niin et-
t4 wau, niinhan ne lapset on tassa se paapointti ja kaikki muu on suorittei-

ta ja tekemistd.H1 (Tyon fokus)

Taman merkityksen l6ytamisella oli suora vaikutus motivaatioon ja siihen, miten haluaa
tyonsa tehda. Ymmarrettiin myos se, ettd sama voimaantumisen ilmid tapahtuu muissa,
mik&li oma vuorovaikutus on positiivisesti vahvistavaa. Vaikka vuorovaikutustapaa ei
suoraan nostettu esille korteissa (kuva 4), niin sen merkitys oli kuitenkin ilmeinen haas-
tatteluaineistossa. Negatiivisen vuorovaikutuksen katsottiin lisddvéan negatiivisia tulkin-
toja, kun taas positiivinen vuorovaikutus luo uskoa ja luottamista osaamiseen seka pys-
tyvyyteen. Esimiehet oivalsivat, ettd mitd enemman esimies siirtdd mallia tyontekijoille,

sitd enemman nama siirtavat sita asiakkaille eli verkostoihin ja lapsiin.

Yhtélailla sen voi kdantaa esimiestydhon, etté se miten s kohtaat ohjaajat
ja muut ihmiset, mitka liittyy siihen verkostoon, niin ihan samanlailla sa
pystyt kddntdmaan sen asian lapsiin.H1 (Vuorovaikutustapa)

...md uskon, ettd puolet ongelmista ratkee silld, kun puhutaan vaan niista
positiivisista asioista, koska se tuo niita hyvia asioita.H2 (Positiivinen tu-
lokulma)

Positiivinen vuorovaikutus mahdollisti positiivisen itsereflektion, mikd voimaannutti
esimiehi& johtamistydssé. Pohdittiin enemman sit4, missa onnistuu ja missa on hyva.

Tall6in ei tarvinnut peldtd epdonnistumista niin kovasti. Tata kautta esimiesten itsevar-
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muus kasvoi ja heista tuli varmempia johtajia.. Motivaatio ja vuorovaikutustapa maarit-
teli my6s sen, miten paljon ty6hon laittoi panostusta ja voimavaroja ja miten oman

osaamisen sai kayttoon.

...on muuttanut omaa suhtautumista, jolloin ne tiedot ja taidot, jotka on
piilossa, tulee esiin. Ton avulla on tullut nimenomaan voimaantumista,
motivaatiota, tietoa ja taitoa poistua sieltd mukavuusalueelta, heittaytya
vahan enemman siihen peliin.H2 (Omien vahvuuksien hyddyntdminen,

rohkeus, panostus)

Voimaantuminen ja motivaation lisddntyminen auttoi esimiehid jaksamaan myos haas-
tavassa esimiestydssa. Positiivisten kautta asioita lahestyminen toimi esimiesten mieles-
t4 hyvin voimaannuttavasti. Positiivisuuden keskell& ei kuitenkaan unohdettu sitd, etta
milt4 esimiehistd tuntuu ja ettd joskus voi tuntua pahalta ikdvien asioiden keskell&. Yh-
teinen ymmarrys 10ytyi myos siihen, ettd joutuu kohtaamaan negatiivisia tunteita koh-
dennettuina itseensad esimiehend. Esimiehen oli haastettava itsedén siing, etta joutui pois
mukavuusalueelta ja vaatimaan tiukastikin asioita johtaakseen tyota ja tyontekijoita.
Tapaamisissa esimiehet vahvistuivat jaksamaan sitd, ettd johtajuus on valilla ikavaa.
Alla oleva haastattelussa toteutunut sananvaihto kuvaa tapaamisten merkitystd ja veta-

jan roolia suhteessa tyoryhmaan ja esimiesty0ssé jaksamiseen.

- Johtajuus ja esimiehisyys on sita, etta tarvii valilla kainalot hiessa puo-
lustaa sitd omaa asiaansa, vaikka tietad, etta toi (tyontekijé) lahettad mul-
le kuoleman ajatuksia. Silti ma joudun tan tekem&an ja tuun ténne huo-
mennakin ja sit taas katotaan.H1

- Naa tapaamiset on tehnyt sellaisen nakymattoman foliohatun, etta silla
voi estaa ne kuoleman ajatukset sieltd...H2

- Joo, paha karma ei tartu, koska ollaan Kankareen (vetdjd) suojeluksessa.
H1
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KUVIO 23. Vetéjan kanssa olleiden yhteisten tapaamisten muutosvaikutukset

5.2.4 Yksikkotapaamiset vetdjan kanssa

Naiden tapaamisen merkitys néhtiin hieman kahtalaisena. Toisaalta kokoavana ja syven-

tavana tilanteena ja toisaalta luomassa pohjaa muihin osa-alueisiin.
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KUVA 5. Yksikkotapaamiset vetdjan kanssa.

Jokainen esimies toi esille, ettd yksikkotapaamiset syvensivat niitd muutosteemoja, joita
oli noussut muiden tapaamisten tai oman tehtdvan kautta. Ne toimivat myos kohdennet-
tuina valmennuksina, joiden avulla sai vahvistusta varsinkin volitioon eli tahtopuolelle.
Tapaamisissa kasiteltiin kohdennetusti niitd teemoja, jotka olivat ajankohtaisia tietyn
yksikon esimiehilld. Keskittyminen heiddn kannalta olennaisimpiin teemoihin aikaansai
vahvistumista ja voimaantumista heille merkityksellisisséa asioissa. Volitio nahtiin
liittyvéan kiintedsti motivaatioon eli esimies vahvistui niissé tekijoissa, mitka motivoi-
vat tekemé&éan juuri kyseista tyotd. Tamén jalkeen omalla tahdollaan esimies koki pysty-
vansé vaikuttamaan siihen, ettd tekee tyonsa niin, ettd se hyodyttadd seka tyontekijoita
ettd lapsia. Tapaamiset kasvattivat myods tahtoa oppia tyosta lisdd. Volition lisdéntymi-
nen on toiminut pohjana muille muutoksille, koska se on vahvistanut esimiehen péétostéa
toimia esimiehend. Volition osuus muiden osa-alueiden kohdalla ei nakynyt niin selvéas-
ti.
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siind on tapahtunut se tahdon lujittuminen ja motivaation nouseminen ja
ihan mahtava voimaantuminen.H3 (Volitio, motivaatio, tunnetason muu-
tos)

Nostan siihen tuon volition niihin omiin (tapaamisiin), koska siihen liittyy
se tahto tehdd mitd tekee... se on vahvistanut omaa pddtostd...H1 (Voli-

tio)

Tapaamisten ilmapiiri koettiin myos intiimimmaksi ja pieni ryhma mahdollisti enem-
man tilaa ja aikaa myos itsereflektion syventamiselle. Esimiesten ei tarvinnut ottaa
huomioon muiden tarpeita, jolloin pystyi uppoutumaan syvemmin omiin teemoihin.
Myos vetdjan mahdollisuus keskittya tiettyyn esimieheen toi tapaamisiinsa omat muu-
tosmahdollisuudet. VValmentaja oppi syvallisemmin ndakemaan esimiehen vahvuudet ja

kehittdmiskohdat, ja nosti niité kasittelyyn.

oltu ehké viela herkemmilld alueilla, omissa tunteissa ja peloissa ja vah-
vuuksissa, menty vield syvemmalle sinne.H2 (Uskallus reflektioon, luotta-
mus)

pienemmassa porukassa se ajatus lentda vahan eri tavalla.H1 (Tapaa-
mismallin vaikutus)

On ollut itselle tosi tarkeita keskusteluja ja juuri se omien vahvuuksien
I6ytaminen on mulla vahvistunut juuri naissa keskusteluissa. Etta se mita
ma itse ajattelen itsestani, enka ole sitd daneen sanonut, niin se tuli siella
aaneen sanottua. Ja ma ajattelin, etta siind taytyy sitten joku pera olla, et-
ta nain tdma asia on. Etta se sellainen itsetutkiskelu ja miten toinen l6ytaa
itsesta niité asioita, niin ne kohtaa taydellisesti toisensa, niin se on ollut

mahtava huomata.H3 (Vahvistuminen)

Haastattelussa esimiehet toivat tdimén osa-alueen kokoavan merkityksen esille, jolloin
voidaan nahda sen vaikutus laajemmin itsensa johtamisen ndkékulmasta. Itsensé johta-
miseen volitiolla on merkittdva vaikutus, koska ilman tahtoa on muiden muutosten to-

teutuminen haasteellista.
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Henkilokohtaisella tasolla yksikkdtapaamiset ovat olleet kokoavia juttuja
kaikelle muulle.H2 (Tapaamisten merkitys kokonaisuuden kannalta)
...pystytty lahestymaéan omaa johtajuutta ja tapaa tehda ja sita itsensa ke-
hittdmista vield syvemmalti. Ja nimenomaan sen kautta, etté siina on ta-
pahtunut se tahdon lujittuminen ja motivaation nouseminen ja ihan mah-

tava voimaantuminen.H3 (ltsensa johtaminen)

KUVIO 24. Vetéjan ohjaamien yksikkotapaamisten muutosvaikutukset
5.2.5 Osa-alueiden merkitys kokonaisuuden kannalta

Esimiehet nékivat eri osa-alueet toisiaan tukevina ja toisilleen merkityksellisind. Mi-
kaan osa-alueista ei toiminut ristiriidassa muiden kanssa. Oma tehtdvé nahtiin lahtdkoh-
daksi, jossa kehittymistd kaikki muut osa-alueet tukivat osaltaan. Tarkasteltiin toisaalta
hieman laajempaa kuvaa johtajuudesta, saatiin vertaistukea ja ajatuksia, mutta mentiin
my06s syvemmalle asioihin seka itsetutkiskelun ettd oman johtamistavan suhteen. Toisil-
la saattoi olla muitakin johtamiskoulutuksia kéynnissa hankkeen rinnalla. He kokivat
hankkeen avulla saavuttaneensa enemman henkilokohtaista kehittymistd johtajuudes-
saan, ja muut koulutukset olivat tarjonneet enemman teoriatietoa ja johtajuusoppeja.
IlIman hanketta olisi oppien siirtyminen omaan johtajuuteen jaanyt mahdollisesti vaja-
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vaiseksi, koska oman johtajuuden tarkastelu olisi jadnyt vdhemmaélle. Hanke nahtiin
my0ds merkityksellisend tyon arvostamisen kannalta. Esimiehet kokivat, ettd heihin ha-
luttiin panostaa ja heiddn osaamistaan kehittdd. Samoin koettiin, ettd hankkeen avulla
mahdollistui luoda lahiesimiestasolle omaa strategiaa, ettd miten toivotaan konsernin
toimivan johtajuuden nédkodkulmasta - millaista johtajuutta halutaan toteuttaa ja miten ne

toimivat suhteessa omiin arvoihin.

Tatd kautta kokonaismuutokset siind, miten oma johtajuus néhtiin, muuttui kaikilla
haastatelluilla esimiehilld. Muutosta néhtiin omissa arvoissa ja asenteissa, mutta myos
siind, ettd oma suhtautuminen tyohon oli muuttunut. Tyot4 ei ndhty enda niin kuormit-
tavana, vaan osattiin ottaa asiat asioina ja loytaméan se taso, paljonko itsestaan on val-
mis ty6lle uhraamaan. Vaikka ty6 itsessaan ei ollut muuttunut helpommaksi tai kevy-
emmaksi, oli muutos omassa suhtautumistavassa keventanyt sitd, He kokivat kehitty-
neensd sen kaltaisessa johtajuudessa, mitd myods arvostivat, ja vahvistuneensa sen to-
teuttamisessa. He kokivat 10ytdneensa lahtokohdan, esimiehen identiteetin, tavalle toi-
mia lahiesimiehind. Sit4 identiteettid he voivat lahted jatkossakin kehittdmaan ja vahvis-

tamaan.

Ei toteuteta management by perkele vaan ollaan ihminen ihmiselle.H1 (L&htokohta)
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6 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Pohdinnassa tarkastelen tutkimuksen eettisyytta seka luotettavuutta. Liséksi tarkastelen
tutkimuksen tuloksia, luon johtopaattksia seka esitan jatkotutkimuksen aiheita. Esi-
miestyon hanke jatkuu uudistetulla ryhmall edelleen, mutta tulokset ja johtopaatokset
liittyvat ryhmadn, jonka toiminta pééattyi lokakuussa 2016.

6.1. Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Eettisissé seikoissa otin tdssa tutkimuksessa huomioon sen, ettd tutkijana olin osana
tydéryhmaa ja osana kehittdmishanketta. Esittelin haastateltaville tutkimuksen huolelli-
sesti, kutsu liitteena (liite 5). Roolini puhuttiin avoimesti ryhmalle ja aineiston hankinta-
tavat kerroin heti alkuun riittdvan kattavasti. Aineistosta ja tuloksista ei ole yksittdinen
henkild tunnistettavissa. Suoran lainaukset on poimittu niin, ettei niistd ilmene yksikko
tai tyontekija. Toki tutkimukseen osallistuneet saattavat tunnistaa toisensa, mutta tutki-
muksen ulkopuolisille henkil6ille identiteetit eivat paljastu. Tutkimuksesta allekirjoitet-
tiin TAMK:In, opiskelijan ja tydnantajan kesken yhteistydsopimus tydantajan toimesta
8.3.2016 ja opiskelijan sekd TAMKIin osalta 15.3.2016. Aineistot, eli tarinat, haastatte-
lutallenne seka litterointi, havitetddn asianmukaisesti tutkimuksen valmistumisen ja ar-

vioinnin jéalkeen.

Laadullisessa tutkimuksessa olennaista on, etté tutkimus on kuvattu tarkkaan prosessina
ja analyysin seka tulkintojen osalta. Tata kautta pystytdan tarkastelemaan kuvauksen ja
siihen liitettyjen selitysten ja tulkintojen yhteensopivuutta, joka kertoo siitd onko saatu
selitys eli tulos luotettava. (Hirsjarvi yms. 2014, 232). Tutkimuksessa pyrin kuvaamaan
tutkimusprosessin tarkasti ja tulososiossa kaytin alkuperdisilmauksia vahvistamaan tu-
losten oikeellisuutta. Tulokset késittelin teoreettisen viitekehyksen teemoitusten mukai-
sesti, jotta saatoin todentaa, miten teoreettinen viitekehys rakentui ja tdsmentyi aineiston
avulla. Tulosten tulkinnassa on kerrottava tarkasti, mihin tutkija paatelmansa perustaa
(Hirsjarvi yms. 2014, 233). Rakenteen avulla on lukijan helpompi yhdistaa teorian ja

tulosten yhteys.
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Laadullista tutkimusta voidaan arvioida yleisten luotettavuuskriteereiden mukaisesti tai
erityisesti laadulliseen tutkimukseen menetelmiin liittyvien kriteereiden mukaisesti (Hirs-
jarvi yms. 2014, 231-232; Kylmé & Juvakka 2012, 127). Yhtend mallina voidaan kayttaa
Kylmén ja Juvakan kokoamaa neljan luotettavuuskriteerit tarkastelua. Niitd ovat uskotta-
vuus, vahvistettavuus, reflektiisivyys ja siirrettavyys (Kylmé & Juvakka 2012, 127).

Uskottavuutta voidaan vahvistaa silla, ettd tutkimus ja sen tulokset voidaan osoittaa tutki-
muksessa luotettaviksi. Tamé& oli mahdollista tarkan kuvauksen avulla. Uskottavuutta lisadé
myos se, ettd tutkimustulokset voidaan tarkastuttaa tutkimukseen osallistujilla. (Hirsjérvi
yms. 2014, 233; Kylmé & Juvakka 2012, 128). Téll4 voidaan tarkastaa, ettd vastaavatko
tutkijan omat kasitykset ja tulkinnat, mitd han on aineistosta tehnyt, tutkittavien kasityksia
(Eskola& Suoranta 2001, 210). Tarkan kuvauksen liséksi tutkimustulokset muutokseen
liittyen palautin osallistujien tarkasteltavaksi haastattelun aluksi. Osallistujat tunnistivat
muutokset omassa prosessissaan ja sitd kautta vahvistivat tulosten uskottavuutta. Haastatte-
lussa ei toisaalta noussut juurikaan uusia muutosteemoja, joten tulosten ensimmaisen osuu-

den analyysia voidaan pitaé uskottavana.

Vahvistettavuudella puolestaan tarkastellaan sitd, kuinka hyvin tehdyt tulkinnat saavat
tukea aiemmista, samaa teemaa késittelevista tutkimuksista (Eskola & Suoranta 2001, 211-
212). Vahvistettavuus voi kuitenkin olla haasteellinen kriteeri, koska riippuen tutkijasta,
voidaan tutkimuksessa paatya erilaiseen tulkintaan samastakin aineistosta (Kylma & Juvak-
ka 2012, 129). Opinndytetydssani pyrin Kirjaamaan tutkimusprosessin kulun niin, etté toi-
nen tutkija sitd pystyy seuraamaan. Tutkimuksen tuloksia peilasin aiempiin tutkimuksiin, ja
niista 16ytyi yhtaldisyyksia osa-alueittain. Tutkimusta taysin vastaavalla rakenteella tehdysta
hankkeesta ei 16ytynyt, joten suoraan en tuloksia voinut verrata. Kuitenkin osa-alueiden

muutosten samankaltaisuudet riittivat vahvistamaan tutkimuksen luotettavuutta.

Refleksiivisyyden vaade on se, ettd tutkija ymmaértdd oman vaikutuksensa tutkimuksen
l&htdkohtiin, aineistoon ja koko tutkimusprosessiin (Kylmé & Juvakka 2012, 129.) Téssa
tyossé osallisuus hankkeeseen vaati tutkimuksen suhteen vahvaa reflektiota. Tutkijana jou-
tuin jatkuvasti pohtimaan tulkintojani aineistosta, ettd ne varmasti pohjaavat tutkittavien

kokemuksiin eikd omiin kokemuksiini. Kerronnallisuus menetelmana auttoi tissa asiassa.
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Tutkijana heittdydyin tutkittavien tarinoihin, minkd avulla pystyin etdannyttdmé&én omat

kokemuksensa tutkittavasta asiasta.

Siirrettavyyden kautta tarkastellaan sitd, onko tulokset siirrettdvissa muihin vastaaviin
tilanteisiin. Sita varten tutkijan on annettava riittdvasti kuvailevaa tietoa tutkimuksen ympé-
ristostd ja osallistujista (Kylma & Juvakka 2012, 129.) Tutkimusasetelma eli hanke oli ai-
nutlaatuinen ja tutkimuskysymyskin yksilon kokemusta korostavana haastaa tutkimuksen
siirrettavyyttd. Hankkeen tausta-ajatuksen ja rakenteen olen tutkimuksessa kuvannut riitta-
vén tarkasti, jotta hankkeen malli on toistettavissa. Tuloksiin vaikuttaa kuitenkin ryhmén
rakenne seka yksildiden kokemukset, joten toisessa tutkimuksessa saatettaisiin saada erilai-

nen tulos. Tama ei mielestani kuitenkaan tee tutkimuksesta epaluotettavaa.

6.2. Tulosten tarkastelu ja johtopaatokset

Johtajuus on ryhmaéssa tapahtuva ilmi6 ja siihen liittyy aina toisiin vaikuttamisen ele-
mentti. On kuitenkin hyva ymmartda johtajuuden ja johtamisen erot. Johtaminen on
konkreettisia asioita, mill4 johtajuus saadaan esille. Esimiesty0 ei siis vélttamatta ole
johtajuutta. Se voi olla organisaation asettama asema, mutta todellinen johtajuus on toi-
saalla ryhmaéssa. (Ristikangas. 2013, 28). Johtajuuteen liittyy monenlaisia mielikuvia ja
myos todellisia vaatimuksia. Raija Salmimies (2008) on keréannyt uudistetut johtamisen

vaatimukset:

1. Yhteisten intressien viestinta. Esimiehen on kyettdva selvittdmaan organisaati-
on ohjaavat intressit riippumatta johtamistasosta.

2. Vastuu kokonaisuudesta. Oma osatoiminta on kyettdva johtamaan niin, etta se
palvelee kokonaisuutta eikd yksittaisia intresseja.

3. Luonteva lasndolo. Vuorovaikutustaitojen merkitys on hyvin suuri. Esimiehen
on osattava johtaa monenlaisia ihmisié ja saatava heidat toimimaan tarvittaessa
tiimeind. Tdmé vaatii kykyd kuunnella ja kuulla, ihmisten l&helle menemistg,
erilaisuuden ymmartamista ja hyodyntamisté sekd empatiakykyé ja ymmarrysta.

4. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen. Seka palautteen antamisen etta

vastaanottamisen on onnistuttava esimieheltd. Esimies voi lisdtd myo6s tyoryh-
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man osaamista palautteen antamisessa ja vastaanottamisessa. Palaute on ensiar-
voisen tarkeéa tyon laadun ja tyGyhteison ilmapiirin kannalta.

Odotuksiin vastaaminen. Esimies ei pysty vastaamaan kaikkiin odotuksiin. On
selvitettdva se, mitka odotukset on téytettdva, jotta tyéryhmé kokee esimiehen
kykenevén johtamaan. Samalla tulee varoa, ettei liiallisella odotuksiin vastaami-
sella tee tyoryhmaa riippuvaiseksi itsestdan. Olennaista on, ettd ihmiset kokevat
olevansa hyvaksyttyjé ja arvotettuja, jolloin ammatillinen itsetuntemus syntyy.
Esimiehen rooli on tassa merkityksellinen.

Muutosten johtaminen. Organisaatiossa on paljon muutoksia. Ne voivat olla
ajallisesti rajattuja tai toistuvia, kuten fuusiot tai muutokset henkilstossa, tai 1&-
hes jatkuvia muutoksia. Olennaista on muistaa reaktioiden kannalta, ettd jokai-
nen muutos pitad sisalladn menetyksen. Tama selittda sen, miksi ainakin alkuun
esiintyy muutosvastarintaa.

Pedagoginen johtajuus. Esimies toimii johdettaviensa asenteiden muokkaajana
ja esimerkkind. Silloin on oltava tietoinen sanallisen ja sanattoman kayttaytymi-
sen vaikutuksesta toisten asenteisiin. Esimiehen tulee siis kayttaytyé niin, miten
toivoo johdettavien kayttaytyvan. Suurin osa muokkautumisesta tapahtuu tunne-
tasolla, joten siksi toimimalla saa paremman tuloksen aikaan kun teoreettisella
luennolla. Esimerkilla esimies voi vaikuttaa kaikkeen tyon etikkaan, tyonteon
moraaliin sek& sitoutumisen tasoon.

Toiminnan taloudellisten lainalaisuuksien ja organisaation alan hallinta.
NyKkyisin on jokaisen esimiehen ymmarrettava talousajattelu ja oman yksikén
tuottavuuden korrelaatio koko organisaation kannattavuuteen. Vaikka tdma ei
olisi esimiehelle mieluista, se ei poista sitd tosiasiaa, ettd esimies on osaltaan
vastuussa alaistensa tydpaikkojen sailymisestd, ja vain taloudellisesti terve orga-
nisaatio sdilyy tana péivana hengissa.

Paatoksenteko. Paatoksentekoa pidetadn johtajuuden tarkeimpané tehtavéna, ja
sen vaade on my6s pysynyt muuttumattomana vuosien aikana. Hyvé johtaja osaa
tehda paatoksié oikeassa aikataulussa; kriittisessa tilanteessa nopeasti ja autori-
taérisesti, rauhallisemmassa vaiheessa ajan kanssa ja keskustellen. (Salmimies
2008, 183-188)
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Mikali peilaan ylla olevia johtajuuden vaateita, voin osoittaa, etta esimiestyon hankkeel-
la pystyttiin muuttamaan ja vahvistamaan esimiesten johtajuutta niin, ettd jokaisella osa-
alueella tapahtui toivottavaa kehittymisté. Itsensd johtamisen muutoksella saatiin aikaan
johtajuuden muutoksia. Esimiehille rakentui vahvempi esimiesidentiteetti, joka auttaa
tyosta suoriutumista ja tydssa jaksamista. Mielikuvat johtajuudesta ja johtajuuden vaa-
teista konkretisoituivat realistiselle tasolle, jolloin esimiehet kokivat helpotuksen tuntei-
ta, ja oppivat kontrolloimaan ty6tdén tehokkaammin ja kohdennetummin. Esimiehet
kokivat loytaneensé yhteisen strategian, jonka avulla pystyivat vélittdmaan organisaati-
on intresseja samankaltaisesti eri yksikoissa. Vastuun laajuus hahmotettiin, mutta vastuu
opittiin kantamaan my0s siten, etta se ei uuvuta esimiestd. Esimiehet ymmarsivat oman
toimintansa vaikutukset suhteessa tyontekijoihin, ja pohtivat paljon omaa tapaansa toi-
mia ja olla vuorovaikutuksessa. Ymmarrettiin myos, etta tyontekijat tulkitsevat paljon
esimiestd, jolloin esimiehen on pystyttava kontrolloimaan toimintaansa, ja mallintamaan
tyota eli omalla esimerkilla nayttamaan, milla tavalla toivoo tyota tehtavan. Tyoryhmal-
t& opittiin my0s vaatimaan asioita kannustavalla ja valmentavalla otteella ja esimiehet
vahvistuivat padtoksenteossaan. Positiivisen ldhestymistavan kautta pystyttiin vaikutta-
maan ilmapiiriin, jonka kautta oma sitoutuminen ja tydmotivaatio kasvoivat, ja samalla
pystyttiin siirtdmaan vaikutusta eteenpdin. Opittiin myods toimimaan taloudellisten pai-

neiden kanssa, ja mietittiin, mité ja kuinka siitd puhutaan tyontekijoille.

Tulosten pohjalta voin siis todeta, ettd muutokset itsensa johtamisessa eri osa-alueilla
muuttivat johtamistapaa ja —taitoja kokonaisuudessa. Todettavissa on myos se, etta
muutos oli syvempi kuin pelkka esimiesroolin muutos, jolloin muutoksen voidaan kat-
soa olevan pysyvampi. Tdma muutos k&ynnistyi itsereflektion ja yhteisen reflektion
kautta. Muilta saatu palaute ja kannustus rohkaisi esimiehia tarkastelemaan omaa itse-
aan, jonka kautta muutos ja kehitys oli mahdollista. Tapahtuneilla muutoksilla oli myds
olennainen vaikutus tydssé jaksamiseen ja motivaatioon. Johdannossa viitattiin siihen,
etta toimivalla itsensd johtamisella on mahdollista aikaansaada parannusta nailla osa-
alueilla, ja tassa tutkimuksessa voidaan todeta suora yhteys lisdéédntyneeseen jaksamiseen
ja motivaatioon sekd myos volitioon. Muutokset tunnepuolella, kuten huojentuminen ja

voimaantuminen, vahvistivat erityisesti tyossé jaksamista.
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Tapaamisrakenteiden suhteen ei yksiselitteisia johtopaatdksia ole mahdollista tai edes
hyddyllistd tehdéd. Jo muutosalueiden tulosten tarkastelussa oli havaittavissa, ettd muu-
tokset tapahtuivat laaja-alaisesti ja vaikuttivat ketjumaisesti toinen toiseensa. Sama oli
havaittavissa hankkeen osa-alueiden tarkastelussa. Jokainen osa-alue taydensi toista, ja

muutoksen synty toisessa osa-alueessa mahdollisti sen syventymista toisessa.

Kuitenkin voidaan todeta se, etta ryhmamuotoisilla tapaamisilla saavutettiin samankal-
taisia tuloksia kuin aiemmissa tutkimuksissa oli todettu vertaistuen vaikutuksista. \Voi-
maantumisen ja huojentumisen kokemukset nayttaytyivat ilmeisiné ja varsinkin vetajan
johdolla olleissa tapaamisissa muutokset tunnetasolla koettiin merkityksellisina. Yhteis-
ten tapaamisten koettiin my0ds antaneen lisaa tiedollisia ja taidollisia vélineitd omaan
esimiestyohon. Hankkeella oli selva vaikutus yksilon kehitykseen, mutta myds yhteisen

kulttuurin rakentumiseen.

Yksikkotapaamiset ja oma tehtdva syvensivét itsereflektiota ja sitd kautta vahvistivat
muutosta. T&ssé voitiin katsoa hankkeen toimivan enemmaén yksilévalmennuksen kal-
taisesti. Niiden avulla esimiehen itseluottamus vahvistui, jolloin myds rohkeus ja var-

muus toimia esimiesroolissa kehittyivat.

Johtop&éatoksina tutkimuskysymyksiin voidaan todeta seuraavaa:

1. Miten kehittamisprosessin koetaan muuttaneen johtamistapaa, taitoja
ja toimeenpanokykya?
e Muutos koettiin hyvin kokonaisvaltaisena
e Esimiehet kokivat kehittyneensa johtamistavassaan ja taidoissaan
toimivamman itsensa johtamisen avulla.
¢ Kehittyminen itsensd johtamisessa vaati muutosta sekd kognitii-

visella, konatiivisella etta affektiivisella alueella.

2. Miten hankkeen rakenteelliset osa-alueet, eli yhteinen tapaaminen ve-

t4jan johdolla, yhteinen tapaaminen ilman vet&ja4, oma kehittdmisteh-
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tava ja sen eteenpdinvieminen seka yksikkdkohtainen tapaaminen ve-
t4jan johdolla ovat vaikuttaneet mahdolliseen muutokseen?
e Jokaisella osa-alueella oli merkittdva osuus muutoksen suhteen
ja muutoksen mahdollistajana.
e Vertaistuen vaikutus affektiiviseen alueeseen oli selkeé yhteis-
ten tapaamisten kautta
o lItsereflektio vaati luottamuksellisen ilmapiirin ja syveni yksik-

kotapaamisissa ja oman tehtavéan pohdinnan kautta.

6.3. Jatkotutkimusten aiheet

Johtajuuden merkitys korostuu nykyisin l&hes jokaisessa tutkimuksessa ja sen merkitys
nahdaan ilmeisend. Tutkimuskentta siis tuskin kaipaa tutkimusta enaa siitd, onko esi-
miestyon tukeminen ja vahvistaminen olennaista. Sen pitéisi olla itsestdan selvaa jokai-
selle organisaatiolle. Olennainen tutkimusaihe voisi sen sijaan olla se, miten johtajuu-
den muutokset nayttaytyvat tyontekijoiden nakemand, ja mitkd muutoselementit he ko-
kevat merkityksellisind? Tata kautta 16ydettéisiin vastauksia johtajuuden vaikuttavuu-
teen eri osa-alueilla eli kuinka suuri merkitys johtajuudella on esimerkiksi osaamisen,

motivaation tai tyossa jaksamisen nakdkulmasta.



79

LAHTEET

Bakker, A.B. & Demerouti, E. 2007. The Job Demands-Resources model: state of
the art. Journal of Managerial Psychology. 22 (3), 309-328.

De Jong, P. & Insoo K. 2008. Ratkaisukeskeisen terapian oppikirja. 2. painos. Lyhytte-
rapiainstituutti Oy

Dunderfeld T., 2014. Hyva paha pomo 1. painos. Viro: Meedia Zone oy

Engestrém Y., 2004. Ekspansiivinen oppiminen ja yhteiskehittely ty6ssa. Tampere:
Osuuskunta vastapaino

Eskola, J. & Suoranta, J. 2001. 5.painos. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Jyvéskyla:
Gummerus kirjapaino Oy.

Furman, B & Ahola T. 2012. Ongelmista ratkaisuihin — lyhytterapian perusteet. Latvia;
Tammi

Grynderup MB., Mors O., Hansen AM., Andersen JH., Bonde JP., Kergaard A.,
Kearlev L., Mikkelsen S., Rugulies R., Thomsen JF., Kolstad HA., 2012. A two-year
follow-up study of risk of depression according to work-unit measures of psychological
demands and decision latitude. Scand J Work Environ Health. 2012;38(6):527-536

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2014. Tutki ja kirjoita. 19. painos. Helsinki:
Tammi

Hirsjérvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2015. Tutki ja kirjoita. 20. painos. Helsinki:
Tammi

Hyvarinen, Matti, 2006. Kertomuksen tutkimus. (pdf). Luettu 7.3.2016
http://www.uta.fi/yky/yhteystiedot/henkilokunta/mattikhyvarinen/index/Kerronnallinen
%20tutkimus.pdf

Isojérvi, J. 2011. Tutkimuskysymyksesta hakustrategiaksi: Pico-asetelma informaatikon
tyokaluna. Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen informaatikon seminaariesitelma
13.4.2011.
http://www.bmf.fi/file/view/PICO-asetelma+informaatikon+ty%C3%B6kaluna.pdf

Kankare, H. Luentomateriaali 6.11.2015. Seindjoki.

Kankare, H. Terveystieteiden maisteri, hankkeen vetéja. harri.kankare@iki.fi. S&hko-
postiviesti. Luettu 3.11.2015.

Koskinen, S. 2015. Yrittajyyskasvatuksen pedagogiikka vaativassa erityisopetuksessa.
Tampereen yliopisto. Kasvatustieteiden yksikko. Vaitoskirja.


https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=Grynderup%20MB%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=22885721
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=Mors%20O%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=22885721
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=Hansen%20%C3%85M%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=22885721
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=Andersen%20JH%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=22885721
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=Bonde%20JP%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=22885721
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=K%C3%A6rgaard%20A%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=22885721
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=K%C3%A6rlev%20L%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=22885721
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=Mikkelsen%20S%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=22885721
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=Rugulies%20R%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=22885721
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=Thomsen%20JF%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=22885721
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=Kolstad%20HA%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=22885721
http://www.uta.fi/yky/yhteystiedot/henkilokunta/mattikhyvarinen/index/Kerronnallinen%20tutkimus.pdf
http://www.uta.fi/yky/yhteystiedot/henkilokunta/mattikhyvarinen/index/Kerronnallinen%20tutkimus.pdf
mailto:harri.kankare@iki.fi

80

Kuuluvainen, V. 2013. Suomalaisten johtajien tychyvinvointi itsensé johtamisen nako-
kulmasta. Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulu. Yrittajyys. Pro gradu —tutkielma.

Kylm4, J. & Juvakka, T. 2012. Laadullinen terveystutkimus. Helsinki: Edita.

Levélahti, E. 2012. Oppiminen nakyvaksi hyvinvoinnin tekijaksi. Jyvaskylan ammatti-
korkeakoulu. Sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja johtamisen koulutusohjelma
YAMK. Opinnaytetyo.

Nokelainen, P. 2010. Mistd on ammatilliset huippuosaajat tehty? Ammattikasvatuksen
aikakauskirja 12 (2), 4-12.

Norres-Syvanen, N. 2015. Ty6hyvinvointihankkeen vaikuttavuus esimiestyohon - Esi-
miesten kokemuksesta késin. Arcada. Terveyden edistdmisen koulutusohjelma. YAMK
opinnaytetyo.

Parppei, R. 2008. Business coaching itseséatelyn kehitysinterventiona. Teknillinen kor-
keakoulu. Tuotantotalouden laitos. Vaitdskirja.

Ristikangas, M. & Ristikangas, V. Valmentava johtajuus. 2013. 3. painos. Talentum
media oy

Ruohotie, P. 2002. Oppiminen ja ammatillinen kasvu. 1.-2. painos. WS Bookwell Oy.
Juva 2002

Ruohotie, P. 1998. Motivaatio, tahto ja oppiminen.Oy Edita Ab. Helsinki 1998.
Saarinen, M. (2007) Tunneélykas esimiestyd. Esimiesten kykypohjaisen tunnedlyosaa-
misen laadullinen kuvaus ja mééarallinen mittaaminen. Vaitoskirja. HUT Laboratory of

Work Psycholgy and Leadership doctoral dissertation series; 2007/2.

Saine, H. 2015. Kertomuksia varhaiskasvatuksen laadusta. Tampereen ammattikorkea-
koulu. YAMK opinnéytetyo.

Salmimies, R. Onnistu itsesi johtamisessa 2008. Talentum Media Oy

Salminen, T. 2011. Mik& kirjallisuuskatsaus? Johdatus kirjallisuuskatsauksen tyyppei-
hin ja hallintotieteellisiin sovelluksiin. Vaasan yliopiston julkaisuja

Salomon, G. 1993. No distribution without individuals cognition: a dynamic interac-
tional view. Luettu 13.10.2016
http://tecfa.unige.ch/tecfa/publicat/dil-papers-2/dc4/dc4.PDF

ScienceNordic 2013. Luettu 13.10.2016
http://sciencenordic.com/boss-not-workload-causes-workplace-depression

Snow, R.E., Corno, L. & Jackson, D. 1996. Individual differences in affective and
conative functions, Teoksessa Berliner, D.C. & Calfee R.C. Handbook of


http://tecfa.unige.ch/tecfa/publicat/dil-papers-2/dc4/dc4.PDF
http://sciencenordic.com/boss-not-workload-causes-workplace-depression

81

educational psychology. New York: Simon & Schuster Macmillan, 243-310.

Snow, R.E & Jakcson, D. 1997. Individual diffesences in conation: Selected Constructs
and Measures

Stewart, G.L., Courtright, S.H. & Manz, C.C. 2011. Self-Leadership: A Multilevel
Review. Journal of Management, 37 (1), 185-222.

Sydanmaanlakka, P. 2011, Tyo6n tuuli 1/2011. Luettu 14.5.2016
http://www.henryorg.fi/files/611/Pentti_Sydanmaanlakka TyonTuuli_1-2011.pdf

TTL, Hyvén johtamisen kriteerit. 2015
http://www.ttl.fi/partner/johtamisverkosto/laatukriteerit/sivut/default.aspx. Luettu
2.1.2016

Tukeva —hanke 2010. Moniammatillinen yhteistyd. Luettu 12.10.2016.
http://oulu.ouka.fi/seutu/tukeva/Moniammatillinen-julkaisu.pdf

Tuomi, J & Sarajérvi, A. 2009. Laadullinen tutkimus ja siséllénanalyysi. 5. uudistettu
painos. Tammi. Helsinki.

Tuomi, J & Sarajarvi, A. 2013. Laadullinen tutkimus ja siséllénanalyysi. 6. uudistettu
painos. Tammi. Helsinki.

Valli, R. & Aaltola, J. 2015. Ikkunoita tutkimusmetodeihin 1. 4. painos. Juva: PS-
kustannus

Valli, R. & Aaltola, J. 2015. Ikkunoita tutkimusmetodeihin 2. 4. painos. Juva: PS-
kustannus

Yafang T. 2011. Relationship between Organizational Culture, Leadership Behavior and
Job Satisfaction. BMC Health Services Research 2011. Luettu 201.2016.
http://bmchealthservres.biomedcentral.com/articles/10.1186/1472-6963-11-98

Ahlman H. 2003. Tyén tuuli 2/2003. Luettu 15.6.2016.


http://www.ttl.fi/partner/johtamisverkosto/laatukriteerit/sivut/default.aspx.%20Luettu%202.1.2016
http://www.ttl.fi/partner/johtamisverkosto/laatukriteerit/sivut/default.aspx.%20Luettu%202.1.2016
http://oulu.ouka.fi/seutu/tukeva/Moniammatillinen-julkaisu.pdf

82

LITTEET

Liite 1. Kirjallisuuskatsauksen hakukaavio

Tutkimuksen sisdanottokriteereind ovat kielelliset, alalahtdiset ja ajalliset kriteerit eli
mukaan hyvéksytdadn suomen — ja englanninkieliset , vahintddn YAMK tasoiset tutki-
mukset, liittyen sosiaali- ja terveysalaan vuodesta 2010 alkaen.

Hakutulos tietokantarajauksin Otsikoiden ja abstarktien perusteella valitut Koko tekstin ja laadunarvioin perusteella valitut
Aleksi 29 Aleksi 1 Aleksi 1
Melinda 31 Melinda 7 Melinda 7
Google Scholar 1250 Google Scholar 9 Google Scholar 7
SocINDEX 12 SocINDEX 0 SocINDEX 0
Academic search elite 44 Academic search elite 1 Academic search elite 1

Poissulku otsikoiden ja abstraktien perusteella
Poissulku koko tekstin perusteella

Kieli

Taysin eri ala Teeme hieman ohi aheesta

Artikkelia ei saatavilla sdhkoisesti

Kirjallisuuskatsausta taydennettiin 14.2. volitioon liittyvéalld haulla. Haussa kaytettiin
hakukoneina Aleksia, Melindaa ja Google Scholaria. Tulokset téstd hausta ovat omassa

taulukossaan. Hakuun hyvaksyttiin my6s vanhemmat tulokset. (liite 4)



Liite 2. Kirjallisuuskatsauksen taulukko / Artikkelit, raportit ja julkaisut

Tekijat Teos Vuo | Tavoite Tarkoitus Aineisto Keskeiset tulokset
Si
llmari Rostila, Sosiaalityon professionaa- | 2011 | Tarkastella professionaali- | Tarkoituksena oli 14 suuren ja keskikokoisen Tyon tekemisen itsendisyydessé
Mikko Mantysaari, | lisuuden erot kuntaorgani- suuden tilaa tydpaikkakoh- | selvittdd organisaa- kunnan sosiaalihuollon véhin- | ndyttaa olevan seka yksikdiden ettd
Tarja Suominen, saatioissa — Organisaa- taisesti kunnallisessa las- tiokulttuureita ja t&én viiden hengen suuruiset kuntien valilla erittdin merkitsevia
Paula Asikainen: tiokulttuurien ja organisaa- tensuojelussa ja toimeentu- | organisaatioiden tyOyhteisot. Vastaajia oli yh- eroja. Myos vastarinnan kulttuurissa
tioilmapiirien Kirjo. lotukitydssé. ilmapiiria kyselyn teensd 236 henked, ja kyselyyn | yksikdiden ja kuntien vélill4 oli eroja.
Artikkeli avulla. osallistuneita yksikdita oli Yksikoiden valiset erot olivat hieman
yhteensé 31 kpl suurempia kuin kuntaerot.
Sanna Haméldinen, | Vastavuoroisen luottamuk- | 2014 | Tutkimuksen tarkoituksena | Weickin muutospro- | Tutkimusaineisto koostui Psykologisen sopimuksen nakékul-

Hanna Tiirinki,
Marjo Suhonen

sen vahvistaminen tervey-
denhuollon muutosproses-
seissa lahijohtajien koke-
mana — psykologisen
sopimuksen nakdkulma.
Acrtikkeli.

oli lisaté ja syventad ym-
marrysta siitd, miten lahi-
johtaja pyrkii tydyhteistssa
vahvistamaan vastavuo-
roista luottamusta tervey-
denhuollon muutosproses-

seissa.

sessimallin (CSM)
neljan vaiheen avulla
tutkimus kohdennet-
tiin lahijohtajien
psykologisen sopi-
muksen nékokul-
maan: muutosta
jasennetaan koke-

muksellisesti.

perusterveydenhuollossa toi-
mivien lahijohtajien teema-
haastatteluista (n=10). Aineisto
analysoitiin siséllén analyysil-
la.

masta luottamuksen vahvistaminen
terveydenhuollon muutosprosesseissa
edellytt&a l&hijohtajalta monitasoisia
johtamistaitoja: kykyéa toimivaan
sosiaaliseen vuorovaikutukseen,
tydyhteisdssd ilmenevien tunteiden
tulkintaan, kriittiseen ja syvélliseen
ajatteluun, itsereflektointiin seké
vertaisoppimiseen ja -tukeen. Tydyh-
teisdn n&kodkulmasta luottamuksen

vahvistaminen muutosprosesseissa
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kysyy etenkin yhteisollisyytta: vas-
tuun ottamista yksilo- ja yhteisotasol-
la seka valmiutta ja kykya muutoksel-
le.

Yafang Tsai

Relationship between
Organizational Culture,
Leadership Behavior and
Job Satisfaction.

Artikkeli

2011

Organizational  culture
refers to the beliefs and
values that have existed
in an organization for a
long

time, and to the beliefs of
the staff and the foreseen
value of their work that
will influence their atti-
tudes and

behavior. Administrators
usually adjust their lead-
ership behavior to ac-
complish the mission of
the organization, and

this could influence the

Data was collected

using a structured question-
naire; 300 questionnaires were
distributed and 200 valid ques-

tionnaires were returned.

Organizational cultures were signifi-
cantly (positively) correlated with
leadership behavior and job
satisfaction, and leadership behavior
was significantly (positively) corre-

lated with job satisfaction.
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employees’ job satisfac-
tion. It is therefore essen-
tial to understand the
relationship between
organizational culture,
leadership behavior and
job satisfaction of em-
ployees.

Ikkunoita henkildstdtydn
tulevaisuuteen.

Raportti

2011

Raportissa esitelladn HR-
barometrin 2010 tuotta-
man  aineiston  jatko-
analyysin

tuloksia.  Henkildstoba-
rometri kasittelee henki-
10sttydn tulevaisuuden
kehittamishaasteita,
henkilostdammattilaisten
henkilokohtaisia  kehit-
tymishaasteita

ja henkildstotyon nykyti-
laa, josta kasin tulevai-
suuden kehittdmisaske-

leet otetaan.

Tarkoituksena on
tdsmentdd nékemysta
siitd, mit& henkilosto-
tyon

tulevaisuudessa
tapahtuu. Se tehddéan
pohjautumalla niiden
ihmisten

kasityksiin, joilla
ajatellaan olevan
lagja-alaista  tietoa
tuon nékemyksen
muodostamiseen.
Sen avulla uskotaan
paastavan ldhemmék-
si sitd, mika tapahtuu
tulevaisuudessa,
josta ei voi koskaan

olla taytta varmuutta.

Barometrikyselyyn vastasi
yhteensd 1890 henkil6g, jotka
vaikuttavat ja osallistuvat
organisaatioiden henkildsto-
ty6hon.

Barometriaineisto virittda ehdotuksen
henkil6stotyon viiden kohdan kehit-
tdmisohjelmaksi

1. Tyo6hyvinvoinnin koko-
naisvaltainen johtaminen

2. Strateginen osaamisen joh-
taminen

3. Henkilostdtydssd tarjotaan
joustava palvelupaletti

4. Henkilostojohtamisen seu-
ranta ja mittarit kuntoon

5. Johtajuuden kehittdminen
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Helena Harkdnen Johtajuuksien rajapinnat 2012 Artikkelissa tarkastellaan | Té&ssd artikkelissa on | Esimerkkeind Johtopéatoksend on, etté kaikkien
Jenni Airaksinen sosiaali- ja terveydenhuol- paikallista sosiaali- tavoitteena kuvata johtajuuksien rajapinnoista ja johtajuuksien on oltava jossain muo-
lossa ja terveysjohtamista: sen | uudenlaisia rajapinto- | niilla esiintyvista ongelmista dossaldsnd ja niiden taytyy pelata
Artikkeli sisélla olevien jaerilaisten johtami- | esitellddn kolme sosiaali- yhteen, jotta palvelurakenne voi
erityyppisten johtajuuksi- | sen muotojen vélilla, | jaterveydenhuollon yhteistoi- | toimia. Johtamisellakin on kuitenkin
en rajapintoja sekd myds ongelmia, | minta-aluetta. rajansa, muuttuva toimintaymparisto
ja muuttuvan ympadristdn | joita rajapinnoille tai lilan monimutkaisiksi tehdyt
johtamiselle saattaa muodostua. rakenteet voivat asettua paikallisen
asettamia rajoituksia. sosiaali- ja terveysjohtamisen tielle,
Huomion kohteena vaikka ammattijohtaminen, verkosto-
on ammattijohtamisen, johtaminen, professioiden johtaminen
verkostojohtamisen ja niiden yhteistyd olisikin toimivaa.
ja professiojohtamisen
toimivuus.
Maria Turunen Lahijohtamisen merkitys 2012 Julkaisun artikkelissa on | Erityisesti tavoitteena | Aineisto koostuu yhdeksastd | Tutkijan tekem& lopputulos on, ettd

lastensuojelun kehittdmi-
sessd

Artikkeli julkaisussa Lupa
kehittaa

tarkoitus selvittaa lasten-
suojelun johtavien sosiaa-
litydntekijoiden

nékemyksia kehittdmises-

té lastensuojelutydssa

on saada selville,
miten johtavat sosi-
aalityontekijat  ku-
vaavat  kehittdmis-
tyon konkreettista
tekemistd ja sitd, mité
haasteita siind ilme-

nee.

Helsingissé, Espoossa ja
Vantaalla tydskentelevan
johtavan sosiaalityontekijén

teemahaastattelusta.

mitd enemmdn muutosty6t koetaan
kehittamisend,

sitd enemman niisté on hyotya.
Aineistosta selkeimmin havaittava
kehittamista

edistdvd elementti on katkeamaton,
aktiivinen ja dialoginen vuorovaiku-
tus

kaikkien tyon tekemisen tasojen
vélilla. Kun kaikkea toimintaa vérit-
tad

aktiivinen  vuorovaikutteinen ote,
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passiivisesta muutostoiminnasta
voidaan
liikkua kohti jatkuvan kehittdmisen

toimintaa.

Kaija Virjonen,
Harri Kankare

Muutosjohtaminen
esimiestaitona.
Artikkeli

2014

Artikkelissa kuvataan
hanke saattohoito-ohjeen
luomiseksi. Suuri paino-
arvo on muutosjohtami-
sella ja siihen vaikuttavil-
la tekijoilla.

Tarkoituksena on
tarkastella johtamista
muutosvoimana,
organisaatiota liik-
keessé pitdvana
voimavarana, joka
mahdollistaa jatku-
van kehittymisen ja
uusiutumisen, tule-
vaisuuteen suuntau-
tumisenja ennakoivan
toiminnan. Johtami-
nen todentuu
tavoitteellisina, kehi-
tysté eteenpdin vievi-

na tekoina.

Saattohoidon ja palveluraken-
teiden kehittdminen on osa
Tehu-hanketta (2011-2014),
jonka avulla kehitetéan alueel-
lisia hyvinvointipalveluraken-
teita kansalaislahtoisesté nako-
kulmasta ja rakennetaan

uusia palvelukonsepteja. Osa-
hanketta hallinnoi Turun am-
mattikorkeakoulun

terveyden ja hyvinvoinnin
tutkimus-, kehitys- ja innovaa-
tioyksikka.

Hankkeessa tehdyt vertaisarvioinnit
vahvistavat sen, ettd muutos edellyt-
t&4 johtamista ja johtamisen tulee olla
ryhdikéstd. Muutos ei kdynnisty tai
etene ilman esimiestd, joka johtaa
tavoitteellisesti muutosprosessia.
Esimiehen

tehtdvénd on reitittdd muutospolku,
kun muutoskohde on olemassa ja
kirkastaa visio siita, mitd muutoksella

tavoitellaan.
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Anna-Maija Lehto, | Tydn henkinen ja ruu- | 2015 Selvityksen tavoitteena | Mikd selittdd tyon | Té&h&n raporttiin  on Kkoottu | Analyysin pohjalta on paéadytty lopul-
Hanna Sutela, | miillinen rasittavuus oli rakentaa seurantamit- | fyysisté ja psyykkistd | tammikuussa 2015 sosiaali- ja | lisiin tydn fyysisen (17 kpl) ja henki-
Anna Parnénen STM:n tilaama selvitys tarit sosiaali- ja terve- | kuormittavuutta? terveysministerién tydsuojelu- | sen kuormituksen (20 kpl) kehitysta
Tilastokeskukselta ysministerion  tydympa- | Selvityksessd asiaa | osaston ja Tilastokeskuksen | kuvaaviin selittdviin muuttujiin.
Helsinki ristdn ja tydhyvinvoinnin | tutkittiin etsimalla ne | valilla tehdyn tietopalveluso-
linjauksissa  mainituille | tydympéristén eri | pimuksen mukaisen tydn tu-
koetuille fyysiselle ja | tekijat (selittavat | lokset.
psyykkiselle kuormituk- | muuttujat), joilla
selle. voidaan ennustaa,
tunteeko palkansaaja
tyonsa fyysisesti tai
henkisesti kuormitta-
vaksi vai ei.
Laura Yliruka, | Sosiaalialan tydolojen | 2009 Sosiaalialan  tyfolot - | Hankkeessa oli koh- | Sosiaalialan tydolot —hanke | Reflektiiviset rakenteet ja prosessit
Juha Koivisto, | hyva kehittdminen hankkeessa  kehitettiin | teena tydyhteisdjen | toteutettiin osana sosiaali- ja | osoittautuivat tydhyvinvoinnin kan-
Synnéve Karvinen- kuuden osahankkeen | oma aktiivinen ty6- | terveysministerion koor- | nalta merkittaviksi.
Niinikoski (toim.) kautta tydolojen hyvid olojen kehittdmistoi- | dinoimaa Reflektiivisilla rakenteilla viitataan

kaytantoja.

minta,

joka toteutui 2) kehit-
tdvd esimiesvalmen-
nusprosessin, 3)
kehittdvan tyonohja-
ushankkeen,

4)  Kuvastin, refl
ektiivisen itse- ja
vertaisarviointimene-

telmén pilotoinnin ja

Veto-ohjelmaa tiiviissa yhteis-
tydssa Sosiaalialan kehittdmis-
hankkeen kanssa. Hanke

kohdistui sosiaalialan tyopaik-
koihin ja tydyhteisoihin julki-

sella sektorilla.

oppimisen ja tiedonmuodostuksen
arkkitehtuuriin

ja prosesseihin organisaatiossa ero-
tuksena hallinnollisista rakenteista.
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5) BIKVA asiakas-
lahtoisen

arviointi- ja kehitta-
mismenetelmén
kokeiluhankkeiden
kautta.

89



Liite 3 Kirjallisuuskatsauksen taulukko / opinndytety6t ja gradut

Tekijat Teos Vuosi | Tavoite Tarkoitus Aineisto Keskeiset tulokset
Lof, Kaisa Sosiaalialan johtami- 2012 Tarkoituksen on selvittad, mil- Viiden erdéan suuren kaupungin | Moninaiset vaateet lahiesimiestyélle. Esimies
nen l&hiesimiesten laista sosiaalialan lahiesimiestyd | l&hiesimiehen puolistrukturoitu | on kdytdnndssd asiantuntija, esimerkki, keskus-
nakdkulmasta on kaytdnndssd, miten asiantunti- | teemahaastattelu. telun heréattdjd, ratkaisuiden etsijé sekd tyonte-
juuden johtaminen seké tuloksel- kijoiden tuki ja turva.
lisuus ja eettisyyden asettamat
vaatimukset nékyvat kdytannon
toissa.
Nina Nores- Ty6hyvinvointihank- 2015 | Té&ss& opinndytetyds- Tutkimusmenetelmind toimivat | Suurin vaikuttavuus nayttdisi olleen yksiléco-
Syvénen keen vaikuttavuus sd tutkittiin - tyohy- kyselykaavake (N=33) sekd | achingilla. Yksilécoaching néytti tukeneen
esimiestydhon vinvointihankkeen yksildlliset suoraan esimiehen itsereflektiota. Ryhmamuo-

- Esimiesten koke-
muksesta kasin
YAMK -opinndytetyo

vaikuttavuutta  esi-
miestyéhon.
Tutkimuksessa selvi-
tetddn, miten tydhy-
vinvointihanke  on
tukenut  esimiesten
ty6hyvinvointia
sekd esimiesty6ta ns.
leadership-

johtamisen néko-

teemahaastattelut (N=5).

toiset tydmuodot mahdollistivat vertaistuen
sekd esimiestyohon ettd hankkeen aikaisissa
YT-neuvotteluissa koettuihin haasteisiin. Ver-
taistuki lisdantyi myds tydarjessa. Vertaistuki
mahdollisti itsereflektion, esimerkiksi omien
tybtapojen

pohtimisen seka uusia ndkdkulmia.
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kulmasta. Léahtokoh-
tana on

esimiesten oma
kokemus.

Erikka Levalah-
ti

Oppiminen nakyvéksi
hyvinvoinnin tekijéksi
YAMK -opinndytetyo

2012

Tavoitteena on ollut
tutkia miten oppiva
organisaatio syntyy
ja pyrkid nostamaan
esiin oppimisen
yhteys ty6hyvinvoin-
tiin ja motivaatioteki-
joihin. Lisaksi on
haluttu selvittaa,
kuinka néiden seik-
kojen vaikutuksia
pystytéan kartoitta-
maan ja mittaamaan
tydilmapiirikyselyjen

avulla.

Opinndytety6ni lahestyy tydhy-
vinvointia yleisen hyvinvoinnin
lisdksi osaamisen kehittdmisen ja
vuorovaikutuksen nékdkulmista.
Néiden seikkojen esille nostami-
nen on tarkeéa rakennettaessa
strategiaa, resurssoitaessa ja
luotaessa toiminta- ja tydkulttuu-

reita tydyhteisossa.

Tydilmapiirikysely 66 henkilda
Jatkokysely aluevastaaville,

vastaajien méaaré ei tiedossa.

Olennaisen tarkeda prosessissa on nahda kol-
lektiivisen reflektion vaikutus niin organisatori-
seen oppimiseen, hiljaisen tiedon konkretisoi-
miseen, innovaatioiden luomiseen kuin hyvin-
voinnin rakentamiseenkin. Tietoiseksi tulemi-
nen ammatillisen kasvun mahdollisuuksista
keskustelun ja reflektoinnin avulla on nostetta-
va esille niin resurssoitaessa kuin pohdittaessa
arvoja, jotka saavat organisaation kukoista-

maan.
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Jaana Sand- Vuorovaikutteinen 2012 | Tutkimuksen tarkoi- | Tutkimuksen tavoitteena Tutkimuksen  kohteena  oli | Tutkimustuloksista kdy ilmi, ettd esimiehet
strom johtaminen. tuksena on selvittdd | on tuottaa tietoa, milld tavoin | viisitoista esimiestd, jotka tyds- | kokevat hyvén johtamisen perustuvan tasapuo-
Kokemuksia esimies- esimiehen kokemuk- | vuorovaikutteinen  johtaminen | kentelivat Mehildisen lisuuteen ja
ten ja alaisten vuoro- sia hyvastd johtami- | edesauttaa esimiestyotd, millaisia | tyoterveyshuollon  asiakasyri- | oikeudenmukaisuuteen kaikessa esimiestoimin-
vaikutustilanteista sesta, erilaisista | kokemuksia tyksissd ja kaikissa yrityksissa nassa. Liséksi rehellisyyttd ja avoimuutta pidet-
esimiesten nakokul- vuorovaikutustilan- esimiehilld on onnistuneista ja tiin hyvan johtamisen tunnusmerkkeind. Vuo-
masta. teista, haasteellisista  vuorovaikutusti- rovaikutusta ja keskusteluja tydntekijoiden
Pro gradu -tutkielma vuorovaikutteisesta lanteista sekd millaista tukea he kanssa pidettiin arvokkaina.
johtamistavasta sekd | ovat saaneet esimiestydhon Haasteena oli 10ytaa riittavasti aikaa muilta
esimiestydn tuki- esimiestehtaviltd. Haasteelliset vuorovaikutusti-
muodoista. lanteet, kuten puheeksiottokeskustelut tydnteki-
joiden kanssa koettiin vaikeina.
Tuula Soukka Vertaistuen merkitys 2014 | Opinnaytetyon tar- | Tavoitteena oli saada keinoja Opinndytetydn aineisto kerattiin | Tulokset osoittavat, ettd haastatellut esimiehet

esimiehen tydssa
jaksamiseen
YAMK -opinnéytetyd

koituksena oli selvit-
tad aikuisten sosiaa-
lipalvelujen esimies-
ten kokemuksia
vertaistuesta ja tydssa

jaksamisesta.

esimiehille tygssé jaksamiseen
vertaistukiryhmié kehittamalla.

haastattelemalla kuutta Tampe-
reen kaupungin aikuisten sosi-
aalipalvelujen esimiestd kaytta-
en menetelméané teemahaastat-

telua.

voivat suhteellisen hyvin tydssaan, mutta esi-
miestydhon kuuluu my®s tekijoitd, jotka kuor-
mittavat tydssa jaksamista. Tarkein ty6ssé
jaksamista edistévé tekija on tyon ja vapaa-ajan
tasapaino. Vertaistuki on tydssa jaksamista
edistava tekiji. Vertaistukea on jo jonkin verran
olemassa. Sité saadaan kollegoista muodoste-
tuissa ryhmissa tai jonkin muun tapaamisen
oheistuotteena. Paras vertaistukiryhmé& on
pienryhméd, jossa vallitsee ryhmén jdsenten
kesken tasa-arvoisuus ja luottamuksellisuus.
Lisaksi tarke&nd tekijand pidettiin myds sitd,
ettd ryhmét toimivat tyGajalla ja ettd niihin on

ylemman esimiehen lupa osallistua.
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Hanna Liima- Sosiaalisen tuen yh- 2013 | Taman tutkimuksen | Tarkoituksena oli tarkastella | Tutkimus toteutettiin kvantita- | Johtajalta saatavilla olevalla sosiaalisella tuella
tainen teydet organisaatioon tavoitteena oli kuvata | johtajilta ja kollegoilta saatavilla | tiivisella tutkimusotteella ja | on selvid yhteyksid organisaatioon sitoutumi-
sitoutumiseen ja selittad sosiaalisen | olevan aineiston  keradmista varten | seen,

Pro gradu -tutkielma tuen ja organisaati- | sosiaalisen tuen yhteyksia pureu- | luotiin oma kuten aikaisemmat tutkimuksetkin osoittavat.
oon sitoutumisen tumalla alaisten kdsityksiin sosiaalisen tuen ja sitoutumisen | Myds kollegiaalisella tuella havaittiin olevan
vélistd yhteytta. tuesta. tarkasteluun tarkoitettu mittari. | yhteyksié

Tutkimus toteutettiin kansain- | sitoutumisen kanssa, mutta nadméd yhteydet

valisesti jdivat esimieheltd saatavilla olevan tuen ja

merkittdvassa teollisuusalan | sitoutumisen

yrityksessd.  Saatu  aineisto | yhteyksid alhaisemmiksi. Tulokset vahvistivat

(N=80) analysoitiin tilastollises- | aikaisempaa tutkimus- ja teoriatietoa,

ti mutta toivat tutkimuskentalle my6s uutta tietoa

SPSS-ohjelmaa apuna kéyttden. | tuen ja sitoutumisen esiintymisesté yhdessa.
Outi Vayrynen | Ty6hyvinvointia tyo- 2012 | Tavoitteena oli edis- | Tarkoituksena oli kehitt&d jo Kehittdmistyon  alkukartoitus | Tulokseksi muodostui henkildston tydyhteiso-

yhteisétaitoja johta-
malla
YAMK -opinndytetyo

tad tyoyhteisdjen
tyéhyvinvointia.

olemassa olevia tydyhteison
toimintoja seka edis-t4a yksiloi-
den kokemaa tydhyvinvointia
tyOyhteisotaitojen avulla. Tyon-
tekijat tarvitsevat tydyhteisotai-
toja tyds-kennellessaan sosiaali-
sissa ja jatkuvasti muuttuvissa

toimintaymparistissa

toteutettiin  6-3-5-menetelméll
ja aineisto analysoitiin induktii-

visella siséllon analyysilla.

Kehittdmistyd jatkui kolmella
samanaikaisesti etenevalla
kehittdmistyon syklilla, joiden
siséltvd ohjasivat alkukartoi-
tuksesta nousseet teemat. Kehit-
tdmistyon  toteutusta  ohjasi
kommunikatiivisen toimintatut-

kimuksen metodologia.

taitojen kehittdmistarpeet, jotka ryhmiteltiin
teemoiksi. Kehittdmistarpeita nousi tyontekijan
oman ajattelun ja osaamisen sekd tydyhteiséjen
vuorovaikutusrakenteiden kehittdmisesta.

Tuloksista nousi esiin, ettd kehittamista tulee
toteuttaa seka yksilo-, tydyhteiso- ettd esimies-

tasolla

Tydyhteisétason syklissa kehitettiin tydyhteison
jasenten vuorovaikutustaitoja toiminnallisten
koulutusten avulla. Liséksi kehitettiin tydyhtei-

sOjen tiedonkulkua ja peliséantsja luovilla
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ongelmanratkaisun menetelmilld. Toiminnalli-
set koulutukset olivat yksi menetelma, joka tuki
tyOyhteisotaitojen kehittymista. Luova ongel-
manratkaisuprosessi ja luovat menetelmét
tarjosivat tydyhteison kehittdmiseen tarvittavat
vélineet. Luova ongelmanratkaisu tuki yhteisol-
lisyyttd ja keskustelevaa tyyhteison johtamis-

ta.
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Liite 4 Kirjallisuuskatsauksen taulukko / Volitio

Tekijat

Teos

Vuosi

Tavoite

Tarkoitus

Aineisto

Keskeiset tulokset

Koskinen, Sirpa
Véitoskirja

Yrittajyyskasvatuksen
pedagogiikka vaati-
vassa erityisopetuk-

sessa

2015

Tavoitteena oli kehittaa yritta-
jyyskasvatuksen pedagogisia
toimintatapoja, kuvata sitd ja
sen toimivuutta erityiskasvatuk-
sessa sekd tuoda esille oppilai-
den kokemuksia itsesaatelytai-
tojen seka tulevaisuusorientaa-

tion kehittymisesté.

Tarkoituksena
oli tuottaa uutta
tietoa menetel-
man soveltu-
vuudesta eri-
tyisopetukseen
ja kuvata kaytet-

tyjad menetelmid.

Tutkimusaineisto on keratty
2007-2010 valisena aikana ha-
vainnoiden, haastatellen ja kent-

tapdivékirjaa hyddyntaen.

Menetelmalld katsottiin olevan vaikutusta
oppilaiden motivaatioon. Olennaisempana
oli osallisuuden ja vaikutusmahdollisuuksi-

en lisd&ntyminen.

95



Nokelainen,
Petri
Artikkeli

Mista on ammatilliset

huippuosaajat tehty?

2010

Avrtikkelissa pohditaan ammatti-
taitokilpailuiden merkitystd,
ammattitaitovalmennuksien
keskeisid osa-alueita sekd am-
matillisen huippuosaamisen

tukemiseen liittyvia asioita.

Tarkoituksena
oli 16ytad niita
tekijoitd, jotka
valmentavat
nuoria ammat-
tiosaamisen

huipuiksi.

Acrtikkelissa oli kaytetty useam-
paa tutkimusta apuna. Toinen
vuosilta 2007-2008 ja toinen
vuosilta 2009-2012. Ensimmai-
sessd tutkimuksessa aineistona
teemahaastattelu ja toisessa kvan-

titatiivinen aineisto (n.66)

Tutkimuskysymyksid oli useampia, mutta
kiinnostavat tulokset liittyivat volition
merkitykseen tavoitteen saavuttamiseksi.
Toisaalta kyvykkyys on arvioitu ponnistuk-
sia merkityksellisemmaksi tekijéaksi. Ne
nahdaén elinehtona, ettd ponnisteluiden
avulla paésee korkeimmaille huipulle.
Volition ndkdkulmasta tarkasteltiin pitka-
jannitteisyytta ja ajankayttdd. Ajankayttd on
oltava hallussa pérjatédkseen, mutta vastaajat
itse avioivat pitkdjénnitteisyyden merkityk-
sellisemmaksi kuin ajankaytdn hallinnan.

Parppei, Ria
Vaitoskirja

Business coaching
itsesadtelyn kehitysin-

terventiona.

2008

Tarvoitteena oli selvittda bu-
siness coachingin vaikutuksia
toiminnan, ajattelun ja tunteiden
hallinnan ja saételyn rakentei-
siin ja prosesseihin. L&htékohta
oli kuulla kokemukset, ei niin-

kaan mitata vaikutusta,

Tarkoituksena
oli tarkastella
itsesadtelyn ja
johtamisen
kehittdmistyon
yhteytta.

Aineisto on. valmennettavia (n=8)
ja valmentajia (n=10) teemahaas-
tattelemalla.

Menetelma kehitti eniten konatiivisia it-
sesdatelyd eli motivaatioon ja volitioon
liittyvid toimintoja. Sill4 néhtiin olevan
vaikutusta myds kognitiivisiin asioihin,
kuten tietoisuuteen, itsetarkkailuun ja itse-
reflektioon.
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Kuuluvainen,
Viljo
Pro gradu

Suomalaisten johtajien
ty6hyvinvointi itsensa
johtamisen nakokul-
masta

2013

Tavoitteena oli kartoittaa johta-
jien ndkemyksié tydhyvivoinnis-
taan ja selvittad, kuinka itsensa
johtamisen viitekehys siina

toimii.

Tarkoituksena
oli eritelld
itsensa johtami-
nen osioihin, ja
tarkastella sen
kautta ty6hy-
vinvoinnin
kasitetta eriyty-

temmin.

Aineistona oli 7 johtajan teema-

haastattelu.

Olennaisena tuloksen néhtiin, ettd tydhy-
vinvointi on enemmadn onnistuneen itsensa
johtamisen tulos kuin varsinainen johdetta-

va ilmio.
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Liite 5 Kirjoittamiskutsu

Hei kehittamishankkeeseen osallistuva esimies!

Opiskelen ylempaa sosiaali- ja terveysalan johtamisen ammattikorkeakoulututkintoa, ja
opinndytetyon tekeminen on ajankohtaista. Opinnaytetyoni liittyy esimiesten syksylla
2015 alkaneeseen, Harri Kankareen vetaméaan kehittdmishankkeeseen. Hanke koostuu
useammasta osa-alueesta: yhteinen tapaaminen vet&jan johdolla, yhteinen tapaaminen
ilman vetdjaa, yksikkokohtainen tapaaminen vetdjan johdolla ja oma kehittdmistehtéva

ja sen eteenpdinvieminen.

Opinndytetyon tarkoituksena on 10yt4é ne tekijat, jotka hankkeeseen osallistuvien mie-
lestd tuovat lisdarvoa esimiestyohon. Tarkoituksenmukaista on saada selville myds ne

kehittdmistyoskentelyn osa-alueet, mista on ollut vahiten hyotya omalle tydlle.

Kutsunkin sinut kirjoittamaan kokemuksiasi kehittamishankkeesta. Kirjoitustyyli on
vapaa ja Kirjoituksen pituuden voit my0ds vapaasti paattad. Ajatus saa virrata ihan va-
paasti, mutta toivoisin, etta kirjoituksessasi pysahtyisit miettimaan omaa kehitysproses-
siasi hankkeen aikana ja kertoisit hankkeeseen liittyvista kokemuksistasi. Omaa proses-
siasi ja kokemuksiasi voit kuvata vaikkapa esimerkkien avulla, mikali sellainen on
mahdollista. Oman valintasi mukaan voit kertoa esimerkiksi mité on tapahtunut, mika
on muuttunut, mika pysynyt samana, mika tuntuu tai on tuntunut hyvalta tai huonolta,

jne.

Oletan, ettd hankkeen sisaltd on sinulle tuttu, mutta mikali sinulle tulee mieleesi jotain
kysyttavaa, ole yhteydessa minuun. Materiaalin kerddminen jatkuu syksylla 2016 yhtei-
sen teemahaastattelun avulla. Silloin yhdessa syvennymme tarkentamaan nyt esille tul-

leita teemoja.

Kaésittelen kertomuksia taysin luottamuksellisesti. Vain mind ja ohjaava opettaja Tarja
Aaltonen voivat ne ndhdé. Opinnéytetydssa yksittaiset kertomukset eivét tule sellaisina
siséltymaan raporttiin ja pidan huolen siit4, etté kirjoittajia ei ole mahdollista tunnistaa

aineisto-otteista.



Palautathan kertomuksen minulle sahkdpostitse 31.5.2016 mennessé.

Kiitos osallisuudestasi!

Ystavallisin terveisin

Piia Sarkilampi
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