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analysoitiin aineistoldhtéisesti sisallénanalyysilla.

Tutkimukseen osallistuneet esimiehet kokivat tarvitsevansa lisaa toimivaltaa, enemman tybaikaa arjen
suunnitteluun ja I&sn&oloon seka suunnitelmallista ja séé@nndllistd organisaation tukea. Oman esimies-
ryhman tuen ja yhteisena koetun tyénohjauksen he kokivat vahvasti tukevaksi elementiksi tydssaan.
Haasteina he kokivat tydyhteisdissa ilmenevan negatiivisuuden ja vastustuksen seka sitoutumisen puut-
teen. Jatkotutkimus haasteeksi nousi esimiestyén voimaantumisen seuraaminen jatkotoimenpiteineen
Kainuussa.

Avainsanat
Voimaantuminen, johtaminen, tyShyvinvointi




3 (55)

SAVONIA UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES THESIS
Abstract

Field of Study
Social Sciences, Business and Administration

Degree Programme
Management and Development Fducation programme for Healthcare professionals

Author(s)
Maarit Rautio

Title of Thesis
Opportunity for empowerment. Experiences of the board managers in institutions for mentally retarded persons.

Date 24.11.2015 Pages/Appendices 49/4

Supervisor(s)
Anne-Leena Juntunen

Client Organisation /Partners
Kainuu Social and Heath Care Joint Authority

Abstract

In this thesis the experiences of empowerment of the management were charted in the institutions for
mentally retarded persons in the local federation of social- and health care of Kainuu. Empowerment is
an individual process, in which thinking, feelings and action are deflected. Empowered people are hard-
working, ready to be of service and cooperative in their work community. For the empowerment you
need freedom, self determination, trust and support. Wellbeing at work is part of the empowerment. At
best wellbeing at work is spontaneous developing, coming up with ideas and supporting others. It also
means that you concentrate completely on your work. In this thesis are described the factors that allow
or prevent the empowerment of the managers. In the background there are changes at work and need to
improve the productivity of work and services and the experiences of patients.

The thesis was carried out as a qualitative research. The material for the research was collected in group
discussions. The objects of the research were all the managers of these institutions for mentally retarded
persons. The managers were invited fo discuss in two groups of the themes, that they had gotten in ad-
vance. The themes of discussion were founded on the theory of internal feeling of power described by
Siitonen. These sessions were recorded and the contents of them were analysed.

The managers taking part in the research felt that they need more authority, more time for planning the
everyday work and more organized and regular support from the organisation. They felt that the support
from their own group of managers and the collective professional guidance were very important ele-
ments for their work. The managers found that negative attitude, resistance and lack of commitment
were the challenges in the work. The challenge in further research will be to pursue the empowerment in
the work of the managers including measures taken in Kainuu.
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1 JOHDANTO

Maailma muuttuu eikd muutasvauhti ndyta hiipuvan. Suomalaisessa tydeldméssé puhuttavat tyGhy-
vinvoinnin liséksi tyén muutokset, kuten liikelaitosten fuusict, tydn roclien muutckset ja organisaa-
tiouudistukset. Vakaus ja tasa-arvoisten palveluiden saatavuus haastavat julkisen sektorin radikaa-
leihin vudistuksiin ympéréivan maailman mukana. Julkishallinnon johtamisohjelman, Sitran johtavan
asiantuntijan, Jonna Stenmanin mukaan tarvitsemme organisaatioihin itseuudistuvaa kehittamiskult-
tuuria. Meiddn tulee oppia tekemain rohkeasti uufta yhdessd, kokeilemaan ja oppimaan virheis-
tdmme. Uuden toimintakulttuurin aineksia olevan muun muassa asiakaslahtdisyys, avoimuus, dialo-
gisuus, keskenerdisyyden sietdminen sekd uudenlainen johtamisajattelu ja voimaantumisen tukemi-
nen. Voimaantumista — sitd me tarvitsernme. (Hakanen & Perhoniemi 2005, 15; Takanen & Petrow
2010, 12.)

Juutin mukaan tehokkuus ja innovatiivisuus ovat ristiriidassa ja kulttuurit térmaavat yhteen kun
muutokset kuormittavat. Tavat jasentad tyd ja organisaatio ovat muuttuneet ja useilla on jaksa-
misongelmia. Han toteaa hyvan johtamisen olevan keino kohti hyvinvointia. (Innanen ym. 2006, 77—
79.) Siitonen (1999, 187, 188) tarkentaa sisdisen voimantunteen osoittautuneen vastuulliseen sitou-
tumiseen liittyvéksi ammatillisen kasvun ydinilmitksi, jota on mahdollista kéyttaad teoriataustana mm.
voimaantumista selvittdvissa tutkimuksissa ja kehittdmishankkeissa. Sisdistd voimantunnetta kuvaa
sen sisdltdmat positiiviset tunteet miellyttdvyydesta mydtatuntoon ja rakkauteen. Olennaista on yh-
teisditn kuulumisen lisgksi renfous ja muiden aite arvestaminen. Voimaantunut henkild tulee ymmér-
retyksi, tuntee oclevansa térked sekd haluaa tehda parhaansa ja antaa itsestéan tyélle. (Kokonaho
2008, 12-13.)

Myds Kainuun kuntayhtyméa ovat vérittaneet toimintojen uudelleen organisoinnit ja muokkaamiset.
Koko organisaation ohella erityisesti kehitysvammayksikdita ovat ravistelleet muutokset, jotka ovat
osittain seurausta tiukentuneista resursseista mutta myds asiakkaiden aseman muutcksesta. Asiak-
kaiden muutoksella tassa tarkoitetaan kehitysvammayksikditten asiakkaiden muutosta objekteista:
kasvatuksen kohteina olemisesta subjekteiksi: aktiivisiksi, osallistuviksi kansalaisiksi tarpeineen ja
mielipiteineen. Asiakkaiden palveluihin kohdistuneet muutokset ovat omaisten huolen kautta tuotta-
neet huolipuheita myds tytyhteisGissa. Ohjaajat ovat olleet huolissaan omien tydpaikkejen puolesta
seka siitd, miten tydryhmien muutokset tulevat vaikuttamaan tyssa jaksamiseen. Sen lisdksi heilla
on ollut huolena asiakkaiden palveluihin suunniteltujen muutosten vaikutukset asiakkaisiin, parjaa-
minen uusissa olosuhteissa, heidédn muuttaessaan ryhmakotimuotoisista asumisyksikdista yksillli-
simpiin omiin asuntoihin. Huolipuheet ovat lisénneet haasteita yksikditten johtamiseen samalla kun
tyontekijoiden odotetaan olevan aloitteellisia, tySskentelevan sujuvasti toistensa kanssa seka sitou-
tuvan tydn tavoitteisiin (Schaufeli & Salanova 2006).

Tassd opinndytetyéssé on tavoitteena kartoittaa kehitysvammayksikditten esimiesten sisdisen voi-
mantunteen rakentumista edistavia ja estavia tekijoita. Pitkanajan pdamdaarana parantaa tydn tuot-
tavuutta, tehokkuutta, palvelujen laatua sekd asiakkaan saamaa palvelukokemusta. Opinnaytetyd ja

siihen liittyva tutkimus linkittyvat tiiviisti tutkijan oman tyon kehittémiseen osana kehitysvammayksi-
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kéitten johtamisen kehittdmistd Kainuussa. Hakanen & Perhoniemi (2005, 4) kehottavatkin selvitté-

maan, millaisin edellytyksin tydntekijat ja organisaatiot voivat aidosti kukoistaa.

Tutkimuksen kchteena on kehitysvammayksikditten [8hiesimiestyd, jossa esimiesten nimikkeina ovat
avopalveluissa palveluesimiehet ja laitoshoidossa osastonhoitaja. Kaikilla esimiehilld on johdettavi-
naan useita fyysisesti erilldén toimivia yksikéitd, joissa yksittdisen esimiehen henkiléstéméaara vaihte-
lee 25~-30 vakituiseen tyontekijadn. Osalla esimiehistd johtamistyd ulottuu eri kuntien alueelle. Joh-
dettavina on seka asumispalvelu- etta paivaaikaista toimintaa tuottavia yksikdita. Asumisen palvelut
tarkoittavat tuen, chjauksen ja avun antamista laaja-alaisesti elamaan kuuluvissa toimissa asioinnis-
ta terveydenhoitoon ja virkistykseen joko asiakkaan omaan vksittdiseen asuntoon, asumisryhméén
tai ymparivuorokautisesti valvotiuun yksikk&dn. Vastaavasti paivaaikaisen teimintaa toteutetaan mo-
nimuctoisesti eri yksikdissa paivatoimintana, tyttoimintana sekd avotydtoimintana, Palveluita tarjo-

taan raataldidysti asiakkaan palvelusuunnitelmaan perustuen.

Tutkimus toteutetaan kvalitatiiviseen tutkimusotteeseen perustuen. Aineistonkeruumenetelméng
kaytetdan ryhmakeskustelua, jotka nauhoitetaan, litteroidaan ja analysoidaan kvalitatiiviseen sisal-

[dnanalyysiin perustuen.
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2 KEHITYSVAMMAYKSIKOIDEN TEHTAVA JA HAASTEET

2.1 Palveluiden rakenne Kainuussa

Kainuun sosiaali- ja terveydenhuolion kuntayhtyma on aloittanut toimintansa 1.1.2013, jolloin se jat-
koi sosiaali- ja terveydenhuolion palveluiden osalta Kainuun maakunta -kuntayhtymén toimintaa.
Kuntayhtyma tuottaa Hyrynsalmen, Kajaanin, Kuhmon, Paltamon, Ristijrven, Sotkamon ja Suomus-
salmen kuntien kaikki sosiaali- ja terveyspalvelut kuntayhtyman noin 80 000 asukkaalle, Puolangan
kunta on osajésenend Kainuun sairaanhoitopiirin, erityishuoltopiirin seké ympéristiterveydenhuollon
toiminta-alueilla. Peruskunnat vastaavat mm. lasten péivahoidosta ja opetuksesta. (Katso Kainuun

sosiaali- ja terveydenhuollonkuntayhtymad, organisaatiorakenne.)

Kuntayhtyman teht&vana on edistad kainuulaisten hyvinvointia ja osallisuutta seka jarjestaa yhty-

man vastuulla olevat sosiaali-, terveys- ja muut palvelut asiakasléhtdisesti, tehokkaasti ja vaikutta-
vasti. Visiona on olla edelldakavija palveluiden jarjestijana ja kehittdjana siten, ettd palvelut vastaa-
vat asiakkaitten tarpeita. Arvoina ovat vastuullisuus, asiakaslahtdisyys, aveimuus ja luottamus seka

oikeudenmukaisuus. (Arvokirja 2014.)

Palveluiden tuottaminen on jaettu Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtyméssa tulosaluei-
siin ja edelleen vastuualueisiin. Kehitysvammayksikét kuuluvat tulosyksikkékokonaisuutena perhe-
palveluiden tulosalueella vammaispalveluiden vastuualueeseen. Tulosyksikkd tuottaa omana toimin-
tana palveluita noin 700 kehitysvammaiselle henkildlle Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kun-
tayhtyman toiminta-aiueella. Kehitysvammapaivelut perustuvat Lakiin kehitysvammaisten erityis-
huollosta. (Lisétietoja Finlex-sivusto, Laki kehitysvammaisten erityishuoliosta 519/1577.) Meneillaén
on kehitysvammalain ja vammaispalvelulain yhdistaminen yhdeksi yhtengiseksi lakikokonaisuudeksi,
miké hejjastuu jo nyt tydstémisvaiheessa palveluiden kehittémiseen ja suunnitteluun kokonaisuute-
na.

Lakivelvoitteiden lisgksi yksikkéjen toimintaa ja suunnittelua muutoksineen maéarittdvat kuntayhty-
man yhteiset tavoitteet ja arvot sekd sosiaalihuollon ohjausjarjestelmat normi-, ohjelma- ja resurs-
siohjauksineen. Nakyvimpana Kainuussa on Sosiaali- ja terveysministerién KEHAS-ohjelma (Katso
Ymparistoministerid, Kehitysvammaisten asumisen ohjelma 2010-2015). KEHAS -ohjelmaan liittyy
tarkennettu alueellinen toimenpidesuunnitelma Kainuusta; Kehitysvammaisten henkildiden asumisen
ja siihen liittyvien palveluiden suunnitelma 2012-2020, suunnitelman tarkentaminen STM:lle. Suun-
nitelmassa tarkennetaan viittd toimenpidealuetts; 1) Vammaisten henkildiden ja heidén 1aheistensa
osallisuus, 2) Vammaisten lasten oikeuksia, 3) Palvelujen kehittémistd, 4) Laitosasumisen lakkaut-
tamista seké 5) Osaamisen varmistamista ja hallinnonalojen valista yhteisty&td. (Lisatietoja Kainuun

sosiaali- ja terveydenhuollon hallituksen poytékirjassa 06.02.2013 § 65).
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2.2 Kehitysvammayksikditten muutoksista

Julkisella sektorilla muutosten toteuttaminen on haastavaa, koska muutos on yleensa johdon kéyn-
nistama ja ylh&altd alaspdin ohjautuva prosessi sekd organisaatiolle ainutlaatuinen (Drucker 2000;
Stacey 2001; Osborne & Brown 2005; Haveri, Maijanen & Jantti 2009). Muutoksen suunnitteluun ja
toteuttamiseen ei ole olemassa yhté pétevia toimintamallia. Kainulainen (2010, 11} kertoo erilaisten
mallien olevan yksinkertaistettuja ja osin kritisoitujakin prosessikuvauksia siita, kuinka muutosta to-
teutetaan. Prosessin hallinta on vahvasti sidoksissa tydyhteisGjen ja yksittéisten tyntekijtiden koet-
tuihin muutostilanteisiin. Keskeinen haaste on muutoksen tarkoituksenmukainen johtaminen. {Savo-

lainen, Lamminkainen, Kivinen & Sarkkinen 2011, 9-10.)

Maakuntakokeilun alkaessa vuonna 2005 toiminnat jaettiin seuduittain johdettaviin kokonaisuuksiin.
Sittemmin seutujakoa on purettu ja vammaispalvelut on yhdistetty yhdeksi vastuualueeksi. Yuoden
2013 alun organisaatiomuutoksessa kehitysvammayksikoitten esimiestyd jaettiin uudelleen. Aiemmat
vammaispalvelupaallikdiden nelja (4) virkaa lakkautettiin ja tilalle tuli kehitysvammayksikdistd koko-
naisuutena vastaava palvelupadllikén virka seka téila hetkelld yhteensd kahdeksan (8) l&hiesimiesté:
yksi osastonhoitaja seké seltseman palveluesimiesta. Kaikki esimiestyén tehtévat organisoitiin uudel-
leen. Esimiesmuutosten ohella tiimivastaavuutta yhdistettiin laajemmiksi kokonaisuuksiksi ja tiimi-

vastaavien ma&raa vahennettiin,

Henkiléstdmuutosten liséksi Kainuun kehitysvammayksikditten palveluissa on toteutettu ja osin
suunniteltu muutoksia tilothin ja toimintoihin, miké on tarkoittanut muutoksia myds asiakkailte. Muu-
tokset ovat nakyneet ja tuntuneet tydyhteisttasolla perusturvallisuuden jarkkymisend tyon pysyvyyt-
t8 ja muuttumattomuutta kohtaan, mikéd on vaatinut paljon energiaa ja haitannut tydhén sitoutumis-
fa.

Muutosten taustalla ovat olleet astakkaiden aseman muuttumisen ohella valtakunnalliset tavoitteet
tarpeen mukaisten palveluiden turvaamiseksi. Vain muuttamalla toimintamallia on mahdoliista lisata
kehitysvammaisten henkildiden osallisuutta ympardivéan yhteiskuntaan; asumista normaaleissa
asunnoissa muiden kansalaisten tapaan |&helld palveluja ja hyvid kulkuyhteyksid, seka riittévaa yksi-
16llistd tukea asumiseen, eldmédan ja osallisuuteen. Monimuotoisen palvelurakenteen turvin osa pal-

veluista kevenee ja avaa mahdollisuuksia kohdentaa vapautuvia resursseja tarpeen mukaisesti.

2.3 Johtamisen mahdollisuuksista muutoksissa

Kainulainen (2010, 15, 23) toteaa Arikoskea ja Sallista (2008, 41) mukaillen muutoshaasteiden liitty-
van ihmisten johtamisen puutteisiin, Muutosjohtaminen edellyttad paneutumista henkildstin Lilan-
teeseen, lasndoloa, kuuntelemista seka tunteiden merkityksen huomioimista. Han toteaa Napieria
(1989, 286} lainaten, ettd tarvitaan johtajan taitoa tukea yksiléd muutoksessa. Antaa sektorin tar-
keimmaille resurssille, palvelutysta toteuttavilie tyGyksikdille mahdollisuuden tehda tyoté ja kehittda

organisaatioita uudella tavalla.
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Wiigin (1994) mukaan organisaation keino muutoksassa on osaamisen johtaminen; uudelleen koulu-
tus, osaamisen tiivistaminen, uusien taitojen kehittdminen ja niiden kdyttéon otto. Johdon pddmaéra
on saada ihmiset toimimaan alykkaasti tehtavissdan. Han madrittelee kilpailussa selviytymisen kei-
noksi tietojen ja osaamisen jakamisen verkostoissa. Thmisten osaamisen ja keskustelujen arvostus
suuntaa ajattelua kohti oppivaa organisaatiota. Osaamisen johtamisen keskitssé ovat thmisten véli-
set suhteet, kohdattu erilaisuus ja siitd muodostuva luova dialogisuus. Osaamisen kehittéminen vaa-
tii tilaa kayttad arjessa danettntd taitoa. (Juuti 2001, 327329 ja 331.)

Kainuussa monien yksikéitten toiminta on jatkunut samoissa tiloissa ja osin samoilla ohjeistuksilla
jopa useita kymmeniad vuosia. Yksikditten toiminta on ollut vakiintunutta ja niiden toimintaa ohjaavat
kirjoittamattomat yksikkokohtaiset normit ja uskomukset ovat muokkautuneet osaksi tavallista ar-
kea. Muutostarpeiden tunnistaminen, muokkaaminen ja yhtengistdminen ovat haastavia. Esimies-
tybn ja erityisesti ihmisten johtamisen haasteita ovat lisdnneet henkildstén korkea keski-iké ja osin
siitd johtuva pitkd tydhistoria samassa yksikbssé sekd totuttu tapa tydskennelld vain véhan muuttu-
vissa olosuhteissa. Muutosten kasittelyd ja toteuttamista ovat esténeet ja hidastaneet Kainulaisen
(2010, 17) kuvaamat syyt estda orastava muutos 1) Tyylyvdisyys clemassa olevaan tilanteeseen
muutoksen tarvetta ymmartdmattd 2) Jumiutuminen ja asioiden valttely 3) Yhteisén motivaatiota ja
sitoutumista haittaava pessimistinen asenne sekd 4) Avoin kieltdytyminen muutoksista. (Mattila
2007, 24.)

Kainulainen (2010, 17-18, 23) toteaa avoimen, johtoa kohtaan hytkkagdvan vastustuksen voivan olla
keino saada tarvittavaa palautetta muutokseen. Myénteisend mahdollisuutena kritiikki voi auttaa pa-
rantamaan muutoksen laatua ja organisaation sisdisid suhteita. Muutosvastarinta on osa muutospro-
sessia, jossa johtajan tehtdva on tukea henkiléstda: kuunnella, olla lasna sekd havainnoida ja ym-
martaa yksildiden kayttytymista. Hén lisdd muutoksen johtamisen olevan myds vastarinnan johta-
mista. {Mattila 2007, 26.)

Manka (2013, 96) tarkentaa, ettd nopeasti muuttuvassa ymparistdssa on vélttamatonta jakaa paa-
téksentekovastuuta sekd monialaista asiantuntijuuden hallintaa organisaaticissa. Esimiehen tehtédva
voitumaan yhteisiin tavoitteisiin. Johtajuustutkimusten mukaan térkeimmét kehittamiskohteet ovat
ihmisten johtamisessa. Han kiteyttda toiminnan valtauttavaksi, jaetuksi tai aidoksi johtajuudeksi se-

k& voimaantumiseksi.
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3  VOIMAANTUMISEN MAARITTELYA

Voimaantumista kasitteend on alettu suosia 1980-luvun puolivalistd ldhtien mutta sitd kdytetdan 15y-
sasti, Voimaantumisen maérittely on haastavaa, miten voidaan maaritelld voimaantunut ihminen,
miten voimaantumista voidaan tukea, miten yksild voi saada vahvan sisdisen voimantunteen ja mi-
ten vol auttaa toisia voimaantumaan. Késitetta empowerment kaytettdan eniten organisaaticiden ja
tydyhteisdjen luovuutia vaativissa muutosprosesseissa. Sanakirja-analyysin perusteella voimaantu-
miskasite on muuttunut ulkoapéin chjautuneesta voimaannuttamisesta ihmisen sisdiseksi voimaan-
tumiseksi. (Slitonen 1999, 85, 91.)

Voimaantumista voidaan kuvata vuoristoradalla etenemiseksi innostavista nousuista masentaviin las-
kuihin, jossa etenemiseen tarvitaan tukijoita ja avustajia (Heikkila & Heikkild 2005, 44). Takanen

(2005, 17) liittaad voimaantumiseen prosessin, jossa tydyhteisdssa on suuntauduttu uudelleen ja saa-
tu kéyttoon tukkeutunutta tunne-energiaa seka energiaa vieneitéd ajatus- ja toimintamalleja. Samalla

organisaatiosta muokkautuu osaava, innostunut ja onnistuva tydyhteiso.

Heikkilan & Heikkilan {2005, 28-30) mukaan voimaantumisen maarittely edellyttaa toisiin kohdistu-
van vallan power over ja ihmissuhteissa vaikuttavan yhteisvoiman power with ymméartamistd, voi-
mattomuuden power /ess ohella. Heidén mukaansa tydyhteisdn yhteisvoima, ominaisuutena raken-
tava keskindinen riippuvuus indepence, on kaikessa yhieistydn ja tySyhteisdjen voimaantumisen eh-
to. Se luo tasapainoa Hippuvuuden ja riippumattomuuden valille, jossa jokaisen on itse tydstettava
oma voimaantumisprosessinsa.

Siitonen (1999, 6, 99, 189) toteaa voimaantumisteorian keskeisen viestin organisaation jésenten
voimaantumisesta ja hyvinvoinnista kiinnostuneille olevan, ettd voimaa ei voi antaa toiselle. Kukin
ihminen voimaantuu itse, minka voi ajatella samalla lisdévan hyvinvoinnin kokemusta. Han korostaa,
ettd mm. tydssakayvien ihmisten voimaantumisen tarve on erittdin ajankohtainen. Voimaantumis-
teoriaa voidaan pitad kadyttdkelpoisena ja hyddyllisend erityisesti esimiesasemassa olevien voimaan-
tumisen tukemisessa tydyhteisdjen tybhyvinvoinnin mahdollistajana. Voimaantuminen on myés sosi-
aalinen prosessi, jota voidaan tukea hienovaraisilla mahdeliistavilla ratkaisuilla, kuten rakenteilla ja

closuhteilla. Toisessa ympéristossa voirmaantuminen voi olla todenndkdisempdd kuin toisessa.

3.1 Voimaannuttava johtaminen

Asiajohtaminen, management; strateginen johtaminen, tulosjohtaminen ja laatujohtaminen ovat
saaneet rinnalleen ihmisten johtamisen, feadership, Néma johtamismallit maariteltiin vield 1980-
luvulla toistensa vastakohdiksi. Oppivista organisaatioista puhuttiin viitekehyksessa, jossa johtajilie
suositeltiin osallistavaa ja innostavaa johtamistapaa ja valtuuttamista, jotta ihmisten johtaminen
parhaimmillaan toteutuist. (Juuti 2001, 278, 281, 285-286.)
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Ihmisten johtamisen vélttamattomyys tunnistetaan mutta silti se tavallisimmin valjastetaan enna-
koidun pddmaradn saavuttamiseen. Henkildstda, etenkin yksikéitten [8hiesimiehia, tuetaan kehittele-
maan yha innovatiivisempia ratkaisuja, lisddmaan osaamistaan ja osallistumaan sek visioimaan
eldma3 suurempia pddmaarid. Henkildstoresurssien kustannustehokkaaseen kayttoén ja palveluiden
tuottamiseen keskitytadan mahdollisimman tehokkaasti. Ristiriitaa herattdvat tilanteet, joissa pohdi-
taan kuka on asiakas, onko se palveluiden tarvitsija vai yrityksen (kunnan) johto taloustavoitteineen
ja miten valinta linjauksesta paatetaan. Voiko esimiesten tyf nojautua organisaation kirjoitettuihin
arvoihin vai mihin he voivat tydnsa perustaa? Miten 15ytd3 sekd asiakkaita, esimiehid henkildstéineen
ettd organisaatiota palvelevat toimintatavat arvoineen? Juuti (2001, 327) toteaa Wiigid (1994, joh-
danto) lainaten organisaation muutoksissa korostuvan osaamisen johtamisen, mika kytkeytyy [@hei-
sesti osallistuvaan ja valtuuttavaan johtamiseen sekd tydskentelya tukevaan tybymparistéon ja tyc-
kulttuuriin.

Organisaation toiminnassa voimaantuminen perustuu ihmisten johtamiseen: jakaa tietoa ja infor-
maatiota riittdvasti, toteuttaa vuorovaikutuksellista johtajuutta sekd auttaa ihmisia tiedostamaan or-
ganisaation tehtava ja sen valkuttavuus alueellisesti ja yhteiskunnallisesti. Johtamisen tavoitteena on
saada tydyhteisd ymmartdmaan ja kehittdmaan oman yksikkdnsa perustehtdvad suhteessa organi-
saatioon ja yhteiskuntaan, saada ihmiset yksiléllisesti tunnistamaan oman tydpanoksensa osallisuus
ja merkitys kohti yhteistd pdamaaraa. Heikkildn & Heikkilan (2005, 75) mukaan itsensd johtaminen
parantaa tydsuorituksta, tyotyvtyvaisyyttd, laatua sekd keskindistd luottamusta. Tydntekija sitoutuu
organisaation strategioihin ja tavoitteisiin, Voimaantuvan organisaation ehtona on ihmisten potenti-

aalinen vapauttaminen.

Takanen & Petrow (2010, 125-127) lisdévat vallan tilalle tulevan mahdollistavan johtamisen olevan
vuorovaikutuksessa tapahtuvaa voimaa yhdessa toisten kanssa. Yhdessa luomisen periaatteita ovat
yhteisesti jaettu visio, joka on luotu tunnetusta ja tavoittelee uutta tulevaisuutta. Kysymys on avoi-
muudesta ja turvallisuudesta, luottamuksesta ja hyvdksymisestd, tilan luomisesta, yhteisesti luodus-
ta tarinasta, ymparistén sopivuudesta seka tilan antamisesta luovuudelle. Mahdollistava johtaminen
ilmenee neljdlia tasolla:
1. Itsens@johtamisena, jossa ihmiset kytkeytyvat merkityksellisiin asioihin tyds-
sé seké jakavat osaamisensa yhteisesti.
Jaettuna johtajuutena, jossa ihmiset omaehtoisesti uudistavat toimintaansa.
Johtamisena, jossa thmiset ovat teiminnan keskidssa, jossa heilld on aikatau-
lu tydn ja oman tydnkuvan uudistamiseen.
4, Asiakkaiden osallistamisena, palveluiden rakentaminen heiddn kanssaan yh-
dessa.

Voimaantumisen johtaminen on valmentamista, mentorointia seké fasilitaattorina ja mahdollistajana
toimimista, jossa yhdessd parannetaan tydssa tarvittavia taitoja sekd luodaan mahdollisuuksia am-
matilliseen ja persoonalliseen kasvuun. Prosessissa on tuettava jokaisen itsensd johtamista. Thmisten
johtamisen nakdkulmasta kysymys on muufosjohfamisesta. (Heikkild & Heikkila 2005, 220, 261.)

Tarvitaan tunnedlyd, on herkistyttéva havaitsemaan tunnelatauksia ja cdotuksia, joita ei lausuta &a-
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neen. On johdettava tydyhteist mukaan toimintaympéristtissg tapahtuviin muutoksiin. Ratkaisevaa
on, kuinka esimies voi vaikuttaa ocikeansuuntaisesti tytintekijéiden mielikuviin, asenteisiin ja motivaa-
tioon. (Juuti & Salmi 2014, 155-156, 164.)

3.2 Tydyhteisén voimaantumisen johtaminen

Sosiaalipoliittiset voimaantumisteoriat kasittelevédt valtaa vuorovaikutussuhteissa valtaapitavien ja
vallank&ytdn kohteiden valilld. Psykologisessa maarittelyssad on kysymys ihmisten sisdisestd ja ihmis-
ten valisistd prosesseista. Taméan paivan tydeldméssa tarvitaan sekd sosiaalinen ettd psykologinen
l&hestymistapa, silld voimaantuva tybyhteist on itseohjautuva organisaatio, joka ottaa vastuun
omasta kehityksestaan. (Heikkild & Heikkild 2005, 29, 31.) Takanen (2005, 25) lisd4, ettd voimaan-
tuminen on seka yksiléllinen ettd sosiaalinen prosessi, jossa ajattelua, tunteita ja toimintaa suunna-
taan uudelleen. Tydyhteisttasolla kyse on yhieisestd luomisesta, jossa térkeintéd on yhteisen hengen

[Bytyminen.

Voimaantuva tyéyhteisd rakentuu voimaantumista edistévalle kulttuurille, jota edistada sopiva vapaus
ja vastuu toiminnasta. Kyse on pohjimmiltaan tydyhteisdien ja yksildiden tahdosta oppia virheista ja
erehdyksistd seké kohdata varjoja ja pelkoja. Yksilon voima syntyy omien voimavarojen vahvistumi-
sesta, arvojen pohjalta syntyvista tietoisista valinnoista sekd tydeldmén merkityksen 16ytymisesta.
Tydyhteison voima syntyy yhteisten voimavarojen tiedostamisesta ja vahvistamisesta, mika on me-

netelmd hyviin ja vastuullisiin tuloksiin. (Takanen 2005, 59, 60.)

Heikkiléin & Heikkildn (2014, 55) mukaan kulttuuri on ndkymdténta sosiaalista energiaa, joka ohjai-
lee ihmisid. He lisdavat Scheiniin {1985) viitaten organisaation kulttuurin koostuvan jasenten yhtei-
sista asenteista, arvoista, kayttaytymisestd ja odotuksista. Liséksi he huomauttavat Schwartzia &
Davisia (1981) lainaten, ettd jdsenten uskomuksista ja odotuksista muodostuu normeja, jotka muok-
kaavat organisaatiokdyttdytymistd. Merkityksellistd on yhteisten odotusten lisaksi asioiden yhteinen

ymmarrys seké yhteisesti tuotetun tiedon hyddyntéminen.

Voimaantuneessa tydyhteisdssa on kayty |18pi tiedostamisen, vapautumisen, kirkastamisen ja harjoit-
tamisen prosessia, jota Takanen (2005, 42) kuvaa Voimaantuvan tydyhteisdn voimapydréksi. Tie-
dostamisessa ihmiset ovat péésseet irti totutuista malleista ja suuntautuneet etsimaan syvempia
merkityksig tyblleen. Toimintaan on Idydetty uusia ndkokulmia. Thmiset ovat vapautuneet tyoté es-
tavistad ajatus- ja toimintamalleista sekd sosiaalisista puolustusmekanismeista, Tydyhteisdssd on in-
nostuttu ja ldydetty uudistuneita voimavaroja. Kirkastamisessa tydn toimintamnallit ja pelisdannot
ovat selkiytyneet. Ihmisten sisdinen motivaatio ja yhteinen tahtotila ovat vahvistuneet, Ihmiset ovat
alkaneet harjoitella kaytannossa ja he ovat tehneet kokeiluja todellisuuden muuttamiseksi kohti yh-
teista visiota. Yhteistd on kannustettu luovuuden kayttésn, Thmiset ovat ahkeria, palveiun haluisia
ja yhteisvastuullisia tyéssdén. He tukevat ja arvostavat omaa ja toistensa ty6ta. Tyoyhteis kykenee

asettamaan tydlleen pddmaaria sekd arvioimaan ja kehittdmaan tydtédn yhteisesti. Epdonnistumiset
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ja haasteet ndhdédn yhteisind oppimistifanteina, joissa ketdan ei syyllisteta. Thmisten tydnilo lisadn-

tyy.

Voimaantumisprosessi aloitetaan tarkastelemalla oman tydyhteisdn volmaantumisen astetta. Kes-
keistd volmaympyréssa on oppimisen, luovuuden ja muutoksen prosessin mahdollistaminen ja nai-
den yhteen kietoutuminen, josta syntyy tuloksellinen, uutta luova toiminta. Voimaantumisprosessis-
sa kehitys tapahtuu hyppéyksittdin ja siind on pysahdyksia. Ympyrassa voidaan palata aina takaisin
eri osaprosesseihin, mutta kehittyminen vie mahdollisuuksia koke ajan uudelle tiedostamisen tasolle.
Voimaantumisprosessi vaatii kykyd avautua uudelle tavalle katsoa asioita. Voimaantumisen kannalta
olennaista on sopiva toiminnan vapaus ja autonomia, keskindinen lucttamus ja tuki, jokaisen arvos-
taminen sellaisena yksilénd kuin hdn on, toimintaan liittyva tiedostaminen seka oman ja yhteisdn
tydn merkityksen oivaltaminen. Han korostaa kysymaan: Mikd on eldmén/tybeldman tarkoitus? Mi-
ten omia arvoja voidaan toteuttaa ty6ssad? Miten voidaan palvella kokonaisuutta; organisaatiota ja
asiakasta? Mitd voimavaroja ja mahdollisuuksia on nakyvilld? Prosessin syddmessa on kysymys
oman sisaisen voiman ja itsensa Iéytdmisen matkasta. Voimaantumisprosessin kaikissa vaiheissa
tarvitaan tahtoa, tunteita ja alya. (Takanen 2005, 27, 29, 36-58, 61, 235-245.)

Kouzes & Posner ovat todenneet, ettd johtajien halutaan clla rehellisid, osaavia ja innostavia eteen-
péin katsojia, jotka rohkaisevat, valtuuttavat ja ohjaavat esimerkeilldan. He uskaltavat toimia eri ta-
valla kuin muut. Zaleznik kertoc managerismin rationaalisuudesta, tehokkuutta ja valvontaa painot-
tavista menetelmistd, joihin ratkaisuna oli ihmisten johtaminen. Hén vaati ihmisten johtamisen pa-
lauttamista. Bennis suosittelee johtamiseen nodyryyttd seka luottamuksen ja keskindisen arvostuksen
rakentamista, Han toteaa, ettd yhd useammin johdetaan vain asioita vaikka ihmisten johtajia tarvit-
taisiin muuttuvissa olosuhteissa. On lakattu arvostamasta saavutuksia ja laatua, koska korostetaan
hyvad taloudellista tulosta. Han kuvaa, ettei yhteiskunta toimi fiman ihmisten johtamista. Thmiset ei-
vat toimi ilman aivoja. (Juuti 2001, 283-285,)

3.3 Tydhyvinvointi voimaantumisessa

Tydhyvinvointia voidaan tarkastella ilmiéng, jossa kukin nostaa keskidon henkiltkohtaisesti kokemi-
aan asioita. Pyritdan kertomaan oma eettinen kanta, mitd on hyva eldama ja tydeldma mistd voidaan
kokea mielihyvaa ja miten voidaan hyvin myds tydssa. Keskeisesti hyvaan tydhon kuuluvat mielek-
kyys, hallinnan tunne seké tydsté saatu arvostus ja sosiaalinen tuki. Hyva tyd nayttaisi tarjoavan
mahdollisuuden kiinnittyd merkittéviin thmistin ja asioihin sopusoinnussa henkilén arvojen ja ihantei-
den kanssa. (Juuti & Salmi 2014, 37, 38.)

"Hyvinvoivat ihmiset tulevat olemaan keskeinen voimavara tulevaisuuden resurssiniukassa ymparis-

edeltd mainitun Ottawan julistuksen Oftawa Charter ansiosta. Ottawan julistus korosti yksildliisten
elamantapojen sijasta aineellisten ja sosiaalisten tekijdiden vaikutusta terveyteen. Nykyinen tutki-

mustieto tukee k3sitystd, jonka mukaan véestdn terveydentila maarittyy pitkdlti elinolojen ja siind
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vaikuttavien taustatekijdiden kautta. Perimmaisend pdamaarané tulee olla kokemus hyvéstd ela-
maésta, joka on eletty vapaassa, oikeudenmukaisessa maailmassa. Parhaimmillaan my&nteinen
sosiaalisiin tekijéihin vaikuttaminen vahentad merkittavasti yhteiskunnalle syntyvaa sairaus-
kuormaa. (Mikkonen 2013.) Hakanen (2011, 20) lisdd, ettd tydhyvinvointi on kaikkien tyGpaikan
toimijoiden etu ja vahvuus.

Antiikin ajoista l8htien on kiistelty, mit& hyvinvointi on parhaimmillaan. Kiistelyn jéljet nakyvat ny-

kyisissakin tydhyvinvointimalleissa. Kreikkalainen fitosofi Aristippos edusti hedonistista ndkdkulmaa,
jossa tavoitellaan mielihyvaa ja eldméssa valtelldan mielipahaa. Mallia on pitkéiti noudatettukin tyd-
hyvinvoinnin edistémisessa, Malli i ole kuitenkaan tuottanut odotusten mukaista ideaalia, sujuvasti

yhdessa ja itsekseen operoivaa, aloitteellista ja taitavaa tyontekijaa. (Hakanen 2011, 18.)

Aristoteleen, antiikin Kreikan tunnetuimman eudaimonisen nékékuiman edustajan mukaan hedonis-
tinen malli ei tuota parasta hyvinvointia. Han tarkentaa parhaan hyvinvoinnin olevan tilanne, jossa
voi toteuttaa omia inhimillisid mahdollisuuksiaan arvokkaasti ja hyveellisesti omasta ndkékulmasta.
Kaikki eudaimoninen hyvinvointi ei tuota valiténtd mielihyvad. Haastavia ja vaikeita tilanteita, joista
on selvitty, voidaan kuvata parhaikst ja palkitsevimmiksi hetkiksi tydssa. Kyseistd tunne- ja motivaa-
tiotilaa tytssa, tydtoiminnan mielekkyyttd ja halua ponnistella kutsutaan tydn imuksi, Tydn imu ei

tarkoita ensisijaisesti kivaa vaan se syntyy ponnistelujen kautta, (Hakanen ym. 2011, 19)

Ihmiset ovat luonnostaan aktiivisia, aloitteellisia, tavoitteellisia ja vastuuta ottavia tydssaan kun he
voivat hyddyntdad vahvuuksiaan. Sisdistd motivaatiota kasvattaa tunne omasta halusta, vapaaehtoi-
sesti tapahtuva toiminta, mahdollisuus tehdd henkildkohtaisia ratkaisuja tydssd. Se voi syntyd myds
ulkoapdin tulleesta vaateesta, johon liittyy ymmarrettivat perustelut sekd tydntekijan tunteiden ja
kokemusten kasittely. Yhdysvaltalaisten motivaatiopsykologian tutkijoiden Edvard Decin ja Richard
Ryanin mukaan sisdinen motivaatio mahdollistuu, kun itsendisyyden, yhteenkuulumisen ja parjaami-
sen perustarpeet tyydyttyvét toiminnassa. Itsendisyys tydssa sisaltda mahdollisuuden sdédelld omaa
toimintaa seka ymmarryksen muutosten asettamista vaatimuksista omalle tydlle. Yhteenliittymisen
tarpeessa kysymys on kaipuusta l&heisiin ihmissuhteisiin ja muiden ihmisten yhteiséihin. Yhteenkuu-
luvuutta lisaa todennakadisimmin kuuluminen tydporukkaan, jossa luotetaan toisiin seka jaetaan,
huomataan ja tunnustetaan onnistumisia. Yhteenliittymisen tunne kasvaa yhteisista tavoitteista ja
keskindisesta tuesta. Yhteistssa vallitsee arvostuksen ilmapiiri. Parjadmisen tarpeessa on kysymys
halusta hallita omaa toimintaymparistddan, kykyd kohdata haastelta ja saada aikaan haluamiaan
vaikutuksia. Se on tyd, jossa voi nahda mybnteisia tuloksia sekd tuntea onnistuvansa ja selviytyvan-
sé haasteista. Perustarpeiden tyydyttdminen mahdollistaa inhimillisen kukoistuksen, kasvun, ehey-
den ja terveyden. Perustarpeiden tyydyttyessd voidaan pubua tydn mielekkyydestd. (Hakanen 2009,
8, 13; Hakanen 2011, 30-32.)

Tehokkaasti ja inhimillisesti toimivat tydyhteisét edistivat sekd tydhyvinvointia ettd organisaation
menestystd. Menestyvissa yhtelsdissa esimiestyd ja johtaminen ovat inhimillista ja valtuuttavaa, yh-

teistyd ja viestinta toimivat ja ndilld yhteisilla on paljon sosiaalista pa&omaa. Hussin (2005, 44) tut-
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kimuksen mukaan tydyhteistilld on keskeinen rooli ty&hyvinvoinnin vaalimisessa. (Innanen 2006,
53-54.) Erilaisissa tdissa on lahtékohtaisesti erilaiset mahdollisuudet tyydyttad perustarpeita. Toi-
saalta kaikenlaisessa tySskentelyssa voidaan kannustavan johtamisen ja mydnteisen tySilmapiirin
kautta tyydyttaa peruskaipuita ainakin osittain. Kun perustarpeet tyydyttyvat riittavasti, {yén imun
kokemus mahdollistuu. {(Hakanen 2011, 32, 34.) Hakanen viittaa Yhdysvaltalaisen crganisaatiotoi-
minnan professorin Willlam Kahnin kirjoittaneen tydn imusta jo vuonna 1990, Kahn on méarittényt
tybn imun fyysiseksi, tiedolliseksi ja tunnetason 18sndoloksi tyéssd, jossa ihminen ilmaisee itseddn
kokeonaisvaltaisesti, Tyd koetaan enimmékseen merkitykselliseksi, inspiroivaksi ja innostavaksi ja olo
on energinen ja innostunut. (Hakanen ym. 2014, 342.) Tydhyvinvointiin kuuluu, ettd voidaan iloisin
mielin tulla tydpaikalle (Juuti & Salmi 2014, 11).

ulottuvuuteen: masennus, ahdistus, viihtyminen ja innostus. Suomen tyShyvinvointisanastosta on
puuttunut sana, jota kuvaa korkea myénteinen virittyneisyys. Tydpaikoilla ponnistellaan vastuullises-
ti; kehitetdan ja ideoidaan omatoimisesti parempia tyokdytdntdja, tuetaan tydtovereita ja koetaan
onnistumisia. Edelld mainituista elementeistd syntyy Hakasen kuvaama tydn imu, aito hyvinvointi ja

innostus tydssd, mika lisda mydnteisten kokemusten todenngdkdisyytia jatkossakin.

Keskeisin logiikka l2htee ajatuksesta, ettd tydsséan hyvin voivat ja tunteita iimaisevat ihmiset tuot-
tavat eldamyksia asiakkaille. Ihmisyyden ja tunteista puhumisen merkitystd ei tunnisteta rijttavasti
tydeldman muutosten paineessa, jonka vuoksi eldmyksellisen strategian luominen organisaatiolle on
haastavaa, Tydhyvinvointiin ja thmisten tunteisiin panostamisen perusteet iytyvat asiakkaista. He
odottavat saavansa mydnteisid palvelukokemuksia ja eldmyksia. (Juuti & Salmi 2014, 21, 25, 240,
241.)

Kehitysvammayksikéiden esimiehet ovat omissa tydyhteistisséan vaikuttavia jésenid, joiden tydhy-
vinvoinnilla on keskeinen rooli muiden hyvinvointiin, tyén imun mahdollistumiseen ja organisaation
menestymiseen. On valttamattnta tukea esimiesten sisdistd metivaatiota, antaa mahdollisuus esi-
miesten yksiléllisen voimaantunteen rakentumiselle. Sittonen (1999, 61, 83-84) kiteyttda voimaan-
tumisen sisdiseksi voimantunteeksi, jossa oma voima on kehittynyt, omat kyvyt on otettu taysimaa-
raisend kayttddn, Samalla oman mindn voiman kokeminen heijastuu mydnteisyytend ja positiivisuu-
tena ymparistéon. Oman voiman kokeminen vilittyy haluna tehdd parhaansa seka ottaa vastuuta

myds yhteisén muiden jasenten hyvinvoinnista.
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SISAISEN VOIMANTUNTEEN RAKENTUMINEN

Siitonen (1999, 63, 83) on tutkimuksessaan nostanut ydinkasitteeksi sisdisen voimantunteen, jonka
han on tulkinnut professori Helj& Robinsonin kanssa empowerment késitteeseen sisaltyvaksi, itsests
Idhtevaksi voimaantumisprosessiksi. Voimaantuminen rohkaisee ihmisid ennakkoluulottomasti luoviin
ratkaisuihin ja positiivisuuteen, johon liittyy halu yrittdd parhaansa. Thanteellisessa tilanteessa kaikki
osa-alueet; vapaus, vastuu, arvostus, luottamus, konteksti, ilmapiiri ja myonteisyys tukevat ihmisen
voimavarojen kasvua. Toimintaympéristd, yhteisé on merkityksellinen voimaantumisen alkuvaihees-
sa ja korostuu entisestdan prosessin yllapitémisessa ja vahvistumisessa. Siitonen kertoo asioista ja
tilanteista kokemuksellisesta nékdkulmasta. Han viittaa tutkimuksen aineistossa intuitiivisuudesta,

tarpeesta ja innosta sisdisen voimantunteen rakentumiseen vaikuttavina tekijoina.

Vapaus foimia

Vapaus on Siitonen (1999, 63-64) mukaan yhteydessa kuuteen alakategoriaan; vapaaehtoisuus,
oma kontrolli, valinnanvapaus, itsendisyys, sopivuus ja toiminnan vapaus. Vapaus valita itselle sopi-
va toimintaymparistd liitettyna molemminpuoliseen vapaaehtoisuuteen korostuu sisdisen voimantun-
teen rakentumisen kaikissa vaiheissa. Itsendisyys ja vapaaehtoisuus padtoksenteossa ovat yhtey-
dessa arvostukseen, luottamukseen ja ennakkoluulottomaan ilmapiiriin sekd positiivisuuteen, sisii-
sen voiman vahvistumiseen sitoutumisena vastuun ottamiseen. Toiminnan vapaus liittyy avoimeen
iimapiiriin ja hyvaksyntaan ja on yhteydessa rohkeuteen tehda kokeiluja. Oma kontrolli tukee vas-
tuun ottamista ja oman roolin tunnistamista seké vahvistaa itseluottamusta. Vapaus on laheisessa
yhteydessa kaikkiin voimantunnetta lisaaviin kategorioihin ja on merkityksellinen kaikissa sisaisen

voimantunteen rakentumisen vaiheissa.

Vapautta on haastavaa maéritelld yksittdisend tekijénd. Jérvilehto kuvaa vapauteen yhdistyvan re-
surssien ja itsetuntemuksen, joiden kautta ihmisen litkkkumavara ja toimintakyky lisaéntyvat. Vapau-
teen liittyy myds mahdollisuus kokeillen toteuttaa itseddn. Puhutaan sisdisen motivaation johtamisen
mallista, jossa vapaus muodostaa kolmikannan virtauksen ja vastuun kanssa. Kuvauksessa virtaus
liittyy tekemiseen ja osaamiseen ja vastuu aitoihin ihmissuhteisiin seka itsedan suuremman kokonai-
suuden palvelemiseen. Vastuu suuntaa osaamisen yhteiséin hyvaksi. Virtauksessa yksilé aktivoituu ja
kéyttdd voimavarojaan kohti arvostamaansa paamaarda. Vapaus on ensimmainen askel, vastuu ja-
virtaus kokemusten mahdollistajana. {(Hakanen ym. 2014, 372-377). Esimiehet voivat mahdollistaa
ja kannustaa tydyhteison jasenten vapautta, virtausta ja vastuuta sisdistd motivaatiota johtamalla
(kuvio 1, sivulla 18). Vapaus, virtaus ja vastuu muodostavat positiivisen jatkumon, jossa mahdollis-
taminen, sopivat tyStehtévat, yhteistn tuki sekd tyon ja tavoitteiden yhienevyys ja ymmartaminen

kasvattavat virtausta ja lisdavat yksildiden kautia yhteistn voimaa.
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KUVIO 1. Sisdisen motivaation johtaminen (Hakanen ym. 2014, 372-377 mukaillen)

4,2 Vapaaehtoinen vastuu

Vapaaehtoisuus eli autonomia tarkoittaa Martelan mukaan sitd, ettd ihminen on vapaa paattamaan
itse tekemisistaan. Vapaaehtoisessa toiminnassa tekeminen ohjautuu yksilén sisalta. IThminen kokee
olevansa vapaa toteuttamaan itsed kiinnostavia asioita. Vapaaehtoisuus kuuluu kyvykkyyden ja yh-
teenkuuluvuuden ohella psykologisiin perustarpeisiin, joiden ldsng@olo maarittda suurta osaa hyvin-
vointiamme ja sisaistd motivaatiotamme. Psykologisten perustarpeiden vaitetaéan olevan ehto ter-
veelle psykologiselle kehittymiselle tasapainoiseksi aikuiseksi. (Hakanen ym. 2014, 48,49.)

Vapaehtoisuus, vastuu ja ilmapiiri liittyvat yhteen ja nakyvat eri osapuolten valilla haluna yrittaa
parhaansa; tukemisena, ennakkoluulottomuutena ja positiivisena asenteena seka toisaalta aktiivi-
suutena ja haluna menestya. Luottamuksellinen ilmapiiri ja vapaus valita toimintaymparistd lisdavat
kyvykkyytta ja voimavaroja seka lisadvat oppimishalukkuutta ja edelleen rohkaisevat kokeiluihin.

Rohkea innovatiivisuus vahvistaa kehittymista ja sisaisen voimantunteen rakentumista. (Siitonen
1999, 65.)

Organisaatiossa jokaisen odotetaan kantavan vastuuta ja tekevan laadukasta tydta. Tyossa tulisi
tunnistaa jokaisen yksilolliset mielenkiinnon kohteet ja taipumukset, antaa ihmisille vastuuta tehta-
vistd mistd he nauttivat ja mitd he parhaiten osaavat. Esimiehelld ja tyontekijgilla tulee olla yhteneva
kasitys vastuualueista. IThmisten pitaa tietda, mihin he sitoutuvat, mistd he ovat vastuussa. Vastuun
sisaistanyt ihminen tunnistaa toimivansa valintojensa ja tekemisiensa alkuunpanijana, olevansa vas-
tuussa eldmastaan, hyvinvoinnistaan ja tavoitteestaan. (Heikkild & Heikkila 2005, 133-135.)

Vastuu liittyy Siitosen (1999, 65) mukaan kuuteen alakategoriaan; valinnanvapaus, vapaaehtoisuus,
sopivuus, toimintavapaus, itsendisyys ja oma kontrolli. Kategorioista vapaaehtoisuus, vastuu ja ilma-
piiri kytkeytyvat toisiinsa. Todellinen vastuu ja vapaus valita sopiva ymparistd ovat kietoutuneina toi-

siinsa sisaisen voimantunteen rakentumisessa. Mahdollisuus pitkajanteiseen toimintaan lisda vastuun
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ottamista. Ihmiset pyrkivat valitsemaan oman kasvun ja paaméarien saavuttamisen kannalta par-
haan mahdollisen ympéristén. Takasen (2005, 60, 91) toteaa sopiva toiminnan vapauden ja vastuun
lisdavan voimaantumista, jonka chella clennaista on 18ytda uudelleen suuntautuminen tutkimalla
tunteita, ajatuksia, motiiveja ja toimintaa.

4.3  Arvostuksen valittyminen

Voimaantuvassa tybyhteistssa johtajat eivat epardi olla tyéntekijéiden oppipoikina ja arvostavat
kaikkien ty&ntekijdiden osaamista. Jokainen on koettava niin arvokkaaksi, ettd hanelle on raivattava
tilaa tarjota osaamista yhteiseen kéyttéon. (Heikkild & Heikkild 2005, 79, 264.) Pessin mukaan sill3
miten kohtelemme toisiamme, on vaikutusta onnellisuudellemme ja menestyksellemme. Myétatunto
voimana vaikuttaa yllatyksellisesti, silld antajat menestyvét parhaiten. My&tatuntoiset rakentavat pa-
remman tyyhteisdn, luovat sosiaalisia yhteyksia, miké edistaa jasenena koettua arvoa. (Hakanen
ym. 2014, 188)

Furman & Ahola (2012, 24, 25) kertovat arvostuksen vélittyvan rivien valista, miten kohtelemme toi-
siamme, miten kiinnostuneita olemme toisistamme ja toistemme osaamisesta, ammattitaidosta ja
asiantuntemuksesta. Ei riitd, ettd tytntekijét arvostavat toisiaan vaan on pystyttava valittimaan
tunne arvostamisesta. Arvostus on polttoaine, jota palkka ei korvaa. Kim & Renée (2007, 212, 213)
toteavat ihmisten kaipaavan tunnetason arvostusta, ettéd heité kohdellaan kunnioittavasti ja tys-
panosta arvostetaan hierarkiatasosta riippumatta. Thmiset haluavat kokea olevansa alykkaita siten,
etta heille selitetddn asioiden taustoja. Arvostusta kokeneet thmiset haluavat jakaa tietdmystaan ja

ideoitaan sekd vahvistaa toiminnallaan inhimilliseen arvoonsa kohdistuvia odotuksia.

Arvostus on Siitosen (1999, 67, 68) mukaan yhteydessa kolmeen alakategoriaan; kunnioitus, koke-
mus ja energia. Hyvaksyntd sekd ystavéllinen ja kannustava suhtautuminen ovat keskeisia arvosta-
van ja kunnioittavan ilmapiirin luomisessa seké& kokemuksena térkeitd sisdisen voimaantumisen kan-
nalta. Hén liséd, ettd arvostuksen kokemus antaa kokemuksena energiaa sisdisen voimantunteen
kasvuprosessin yllapitamiseen, Positiiviset kokemukset reflektointeineen aktivoivat luovaa oppimis-
prosessia. Tasa-arvoiseksi koettu asema on yhteydessa osapuolten véliseen kunnioituksen kokemi-
seen. Yhteistoiminta [ahivaikuttajien kanssa liséa keskindistd luottamusta, kunniocitusta ja itsevar-
muutta sekd intoa ja voimia jaksamiseen. Sisdinen voimantunne on yhteydessa sekd arvostuksen et-
té luottamuksen kokemiseen,

4.4  Luottamuksen luominen

Juuti (2001, 165-172) puhuu postmodernista organisaationaktkulmasta, mika nostaa esille tunteet
ja esteettisyyden efsittdessd uudenlaista merkitysta tyélle ja organisaatiolle. Postmodernit organi-
saatiot ovat matalia, joustavia, monitaitoisia tiimiverkostoja, joissa yhdistyvat kunkin erityisosaamis-

alueet ja eri kulttuurit. Ne kykenevét ratkomaan entistd monimutkaisempia ongelmia syntyvéan sy-
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nergian ja innovaatioiden avulla. Kukin osapucli voi keskittyd omaan ydinosaamiseensa ja toisaalta
verkostot tarjoavat uudenlaisen mahdollisuuden osaamisen kehittamiseen. Ne perustuvat kump-

panuuteen, omatoimisuuteen, valtuuttamiseen ja luottamukseen.

Luottamuksellisessa ja hyvaksyvéssa ilmapiirissa rohkeus kokeilla innovatiivisia ja luovia ratkaisuja
kasvaa. Itseluottamusta vahvistavat selviytymiskokemukset ja samalla “kantapaan kautta” oppimiset
lisdévat itsetuntemusta, mindkuvan kehittymisté. Minakuvan vahvistuminen ja lucttaminen omiin ky-
kyihin vahvistavat positiivisuutta. Vastaavasti positiiviset tunnekokemukset vahvistavat ammatillista
itsetuntoa ja ovat keskeisia osaprosesseja sisdisen voimantunteen rakentumisessa. (Siitonen 1999,
68-71)

Heikkild & Heikkild (2005, 295) toteavat luottamuksen olevan osoitus elévastd organisaatiosta, de-
mokraattisesta kohtaamisesta, avoimuudesta sekd uusien taitojen oppimisympéristdstd. Keskingista
luottamusta kasvattaa toisten hyvaksynta ja arvostaminen tasavertaisena. Kinlawia (1991) mukaillen
se edistdd myods sitoutumista organisaation arvoihin. Lisaksi ristiriitatilanteiden selvittelyt helpottu-
vat. Luottamuksen vallitessa ihmiset uskaltavat ilmaista itsedan ja kertoa toiveistaan. He uskovat tu-

levansa ymmarretyiksi.

Manka {2013, 115, 116, 118) toteaa yhteisélisyyden ja jasenten vdlisen vuorovaikutuksen edistavan
luottamusta, vastavuoroisuutta ja verkostoitumista, jota kutsutaan myGs sosiaaliseksi padomaksi,
Positiivisimmillaan yhteiséllisyys sietad erilaisuutta, luo yhteenkuuluvuutta, tarjoaa turvaa, auttaa
hahmottamaan ympéristté ja on seka yksildiden etté koko tybyhteistn voimavara. Sosiaalisen paa-
oman maaré ja laatu vaikuttavat tydntekijdiden terveyteen, hyvinvointiin, oppimiseen ja tulokselli-
suuteen. Tydpaikoilla kannattaa panostaa suvaitsevaisuutta, vatsavuoroisuutta ja luottamusta edis-
mukaisuus luo luottamusta, johon vaikuttaa eri tutkimusten mukaan ensisijaisesti tunteet. Manka

esittdd luottamuksen rakentumista tydyhteistssa sosiaalisen padoman kautta (kuvio 2, sivulla 21).
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KUVIO 2. Luottamuksen syntymekanismi tydyhteisdssa (mukaillen Manka 2013, 118-122)

Luottamus on seka paamaara etta keino, joka on lasna kaikkialla missa ihmiset kohtaavat toisensa.
Silla on ihmisia aktivoiva ja energisoiva voima, joka ei lisaa kustannuksia. Puhutaan luottamuspaa-
omasta, joka voidaan maaritelld “inhimillisen vuorovaikutuksen tuloksena syntyvaksi vakaumukseksi
siitd, kuinka ihminen suhtautuu muihin ihmisiin, l&hipiiriinsa ja yhteiskuntaan”. Sen voima yhteiskun-
nassa ylittaa lait, jarjestelmat ja erilaiset valtakoneistot, koska niidenkin elinvoima riippuu siitd, mi-
ten ihmiset niihin luottavat. (Harisalo & Miettinen 2002, 21-23.)

Luottamus liittyy Siitosta (1999, 68, 69, 71) mukaillen yhdeksaan alakategoriaan; molemminpuoli-
suus, kuva omasta tyostd, omat kyvyt, minakuva, itseluottamus, tyytyvaisyys eli kompetenssin tun-
ne seka innostuneisuus, ammatillinen itsetunto ja luovuus. Kompetenssin tunne tarkoittaa toimin-
taympariston tukeen ja omiin kykyihin luottamista haasteista selviamiseksi. Luottamus siséltyy ilma-
piiriin, arvostukseen ja kontekstin kategorioihin. Luottamuksella eri tilanteissa on tarkea merkitys si-

saisen voimantunteen rakentumisessa.

4.5 Olosuhteiden aitous ja tuttuus

Olosuhteet, kontekstion yhteydessa kymmeneen alakategoriaan; kollegiaalisuus, vuorovaiku-
tus/yhteistoiminta, tasa-arvoisuus, mahdollistaminen, joustavuus, aitous, autenttisuus, sosiaalisuus,
kulttuuriymparistd ja yhteiskunnallisuus. Siitonen korostaa, etta vapaaehtoisuuteen pohjautuva va-
linta on merkityksellinen alusta alkaen sisdisen voimantunteen rakentumisessa. Vapaaehtoisuus liit-
tyy myonteiseen asenteeseen, ilmapiiriin, vastuullisuuteen ja luottamukseen. Han lisda aitojen, au-

tenttisten tilanteiden lisddvan kokemusten merkitysten sisaistamista. Aidoissa tilanteissa luovat
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omaperaiset ratkaisut ja itsearvicinti lisdantyvét. Turvalliseksi koetussa ilmapiirissé aitojen kokemus-
fen my&ta vallalla olevien asenteiden, uskomusten ja oletusten muuttaminen on mahdollista. Han
toteaa tutkimusaineistoonsa viitaten, ettd mahdollisuus riskien ottamiseen virheineen aidoissa tilan-
teissa lisdsi merkittdvasti tutkittavien hyvinvointia.

{Siitonen 1999, 71, 72.)

Ojasen (2014a, 284, 285) mukaan thmisten selviytyminen, onnellisuus ja hyvinvointi ovat riippuvai-
sia yhteiskunnaliisista rakenteista, ihmisten itse luomista olosuhteista. Han yhtyy teoksessaan Stau-
bin (2004) jésentamaan kuvaukseen ihmisten perustarpeista kuuteen elamaé ohjaavaan osioon: tur-
vallisuuteen, liittymiseen, todellisuuden ymmartamiseen, hallintaan ja autonomiaan seké itsearvos-
tukseen. Kyseiset olosuhdetekijét ovat haasteina tySpaikeilla kun tyd hallitsee tekijaé eikd painvas-

toin.

Tydssé on jarjestyttava aikaa ajatteluun ja itsereflektointiin, mika liittyy joustavuutena mahdollista-
miseen. Voimavarojen vapautuminen lisaa rohkeutta ja ennakkoluulottomuutta kokeituihin ja ympa-
rdivan yhteisdn huomioimiseen aktiivisesti. Tuttu ympéristd kulttuureineen madaltaa kynnysta laa-
jentua kohti ymp#roivaa yhteiskuntaa. Ympérdivan yhteiskunnan liittyminen joustavuuden ja mah-
dollistamisen kokemuksiin tukee sisdisen voimantunteen rakentumista. Kollegiaalisuus ja tasa-
arvoinen yhteistydn kokeminen seka kollegeiden turvallinen tuki fiittyvat luottamuksen, arvostuksen
ja vastuullisuuden rakentumiseen sekd voimavarojen vapautumiseen kohti sisdistd voimantunnetta.
(Siitonen 1999, 71, 72.)

4.6 Turvallinen ja positiivinen ilmapiiri

Turvallinen, positiivinen ilmapiiri edistdad avoimuutia ja liennyttdd ennakkoluuloja tukien lucttamusta,
jota tarvitaan eettisiin lahtdkohtiin perustuvan toiminnan luomisessa. Avoimuus ja vapaus rohkaise-
vat toimimaan ja auttavat |6ytdma&n oman roolin seka tarkastelemaan kriittisesti vallalia olevia us-
komuksia, asenteita ja oletuksia. Osapuolten vdlinen ennakkoluulottomuus, positiivisuus ja toimin-
nan vapaaehtoisuus ovat yhteydessa toisiinsa. Vapaaehtoisuuden ohella molemminpuolinen hyvék-
syntd liittyy turvallisuuden, luottamuksen ja arvostuksen kokemukseen edistden positiivisuutta. (Sii-
tonen 1999, 74-76)

Ihmisilla on kyky selviytyd fyysisesti karuissakin olosuhteissa eika niilla ole suurtakaan merkitysta
onnellisuuden tai hyvinvoinnin kannalta. Sen sijaan closuhteet, joissa on kysymys ihmisen siséisista
voimavaroista ja vahvuuksista vaikuttavat hyvinvointiin. Oman tilanteen epdvarmuus ja ennustamat-
tomuus eivat luo turvallisuutta, kun ihmiset ja tilanteet vaihtuvat ja liittymiseen tarvittava tutustumi-
nen estyy. Todellisuuden ymmartdminen puuttuu, kun oman tehtdvan osallisuus kokonaisuudessa ei
ole selvilld tai kun ohjeistukset ja kdytantd eivét yhdisty. Hallintaa ja autonomiaa estids jaykka ulkoa
tuleva ohjaus, samalla itsearvostus heikkenee, kun ympéristd ei anna mahdollisuuksia omaehtoiseen
tekemiseen. (Ojanen 2014a, 284-287.)
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Iimapilri on Siitosen (1999, 74, 76) mukaan yhteydessd yhdeksaén alakategoriaan; turvallisuus,
avoimuus, tervetulleeksi kokeminen, keskustelukulttuuri, ennakkoluulottomuus, kannustavuus,
merkityksellisyys, vaihtelu/virkistys sek& oman roolin [dytyminen. Itselle ideaalisen
toimintaympéaristéin yhteys liittyy sisdiseen ja ulkoiseen turvallisuuteen, ilmapiirin avoimuuteen,
ennakkoluulottomuuteen seké ndkymaan saavuttaa halutut pddmaarat. Toimintaympariston
iImapiirln arviointi on jatkuvaa kytkeytyen erityisesti keskindisen luottamuksen, arvostuksen,
hyvéksymisen, toimintavapauden ja vastuullisuuden osaprosesseihin sisdisen voimantunteen
rakentumisessa. Hakanen & Perhoniemi (2005, 15} toteavat organisaatiomuutosten yhteydessa
myé&nteisten kokemusten lisé&van muun muassa tydtyytyvaisyyttd, tyborganisaatioon samaistumista,
motivaatiota ja tybtehokkuutta sekd luottamuksen sailymistd (Martin, Jones & Callan, 2005, Fedor,
Caldwell & Herold, 2006; Kiefer, 2005; Brockner, Grover, Reed & De Witt, 1987).

4.7 Myodnteisyyden heijastuminen

Ojanen (2014b, 11} kertoo positiiviseen psykologiaan liittyvasté positiivisten ominaisuuksien kehit-
tdmisen tarpeesta. Tavoitteena on etsia ja kehittaa asioita ja olosuhteita, jotka edistavat ihmisen
my&nteisid puolia. Positiivinen psykologia painottaa eheyden ja inhimillisen kukoistuksen vahvista-
mista. Ideana on hyvén I&ytyminen ihmisten vahvuuksina, vahvan henkisen perustan rakentumiseen
sekd oman ettd yhteisdjen voinnin kohottamiseen. Positiivisilla tunnetiloilla on yhteys hyvinvointiin,
onnistumiseen ja saavuttamiseen, fyysiseen terveyteen, havaintokykyyn, muistamiseen, oppimiseen
ja jopa geenien ilmenemiseen. (Hakanen, ym. 2014, 19, 21.)

Ojanen (2014a, 117-120, 123) viittaa Seligmanin (2004) maarittdmiin positiivisen psykologian hy-
veisiin; viisauteen ja tietoon, rohkeuteen, humaaniuteen ja rakkauteen, olkeudenmukaisuuteen, it-
sehillintdén seka transsendenssiin (taulukko 1, sivulla 24). Seligmanin mukaan hyveet ovat kulttuuri-
en olennainen osa, joista jokaisella aikakaudeila on oma korostuksensa. Hyveiden avulla voidaan ar-
vioida ja kehittda vahvuuksia heikkouksien voittamiseksi. Ojanen tarkentaa, etta hyveellisen luon-
teen kehittyminen edellyttavat toimintaa, jolle ominaista ovat toistot ja johdonmukaisuus. Nakemys
kiistaa tilanteen vaikutuksen kayttdytymiseen, vaikka toiminnassa on paljon spontaania ja luonnollis-
ta ja toisaalta tietoista harkintaa, joissa on aina tunteet mukana. Manka (2013, 69, 70) lisda Selig-
mania (2008) lainaten mydnteisen ajattelutavan edistdvan oppimista ja onnellisuuden aikaansaamis-

ta luonnocilisena puskurina vastoinkdymisten ja tunteiden kasittelyyn.
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TAULUKKO 1. Positiivisen psykologian hyveet (Ojanen 2014, Seligman 2004 mukaillen)

| uteliaisuus, tiedonhalu, sosiaalinen alykkyys, arviointikyky

| Sitkeys ja paattavaisyys

| halu huolehtia muista ja tehda ty6ta heidan hyvakseen

' reiluus, halu toimia tasa-arvoisesti kaikkia kohtaan

| kohtuullisuus, muiden huomioiminen ja néyryys

~ | henkisyys; toiveikkuus, anteeksiantavaisuus, kiitollisuus,

| innostus, huumorintaju

Ratkaisukeskeinen lahestymistavan yhtymakohdan myonteisiin tunteisiin ja niiden merkitykseen toi-
minnassa liittda Barbara Fredricksonin tapa tutkia tunteita kéyténnonlaheisesti. Hanen tutkimukset
osoittavat myonteisten tunteiden positiiviset vaikutukset ajatteluun ja huomiokykyyn seka yksilgilla
etta ryhmissa. Luovuus ja tyytyvaisyys lisaantyvét seké kyky kohdata vastoinkdymisia kasvaa. Kehon
puolustautuminen ja toipuminen negatiivisista stressireaktioista paranee. Han kasittelee tunteita ti-
loina, joihin yksild voi vaikuttaa toiminnallaan ja asenteillaan. (Hakanen ym. 2014, 210, 211) Fred-
ricksonin (2002) mukaan positiivisilla tunteilla on suuri merkitys persoonallisiin vahvuuksiin. Ne pa-
rantavat tarkkaavaisuutta ja lisddvat myonteista kayttaytymista seka edistévat ajattelun joustavuut-
ta, luovuutta ja muutoskykya. Kokonaisuutena positiiviset kokemukset tukevat hyvinvointia. (Ojanen
2014a, 48, 49.)

Positiivinen asenneilmapiiri vahvistaa innostuneisuutta ja energiaa, haasteellisissa tilanteissa tarvit-
tavia voimavaroja. Selviytymiskokemukset lisddvat kompetenssin tunnetta ja myonteisyyden kautta
vahvistavat sisdisen voimantunteen rakentumista. Positiivinen asenne, hyvéksynt3, luontevuus, on-
nistumisen kokeminen, asiakaskeskeisyys, eettisyys ja sopeutuminen ovat yhteydessa myonteisyy-
teen. Yhteistybkumppaneiden luonteva suhtautuminen toisiinsa seké mahdollisuus osallistua tukevat
myonteisyyttd ja vahentavat mahdollisia ennakkoluuloja. (Siitonen 1999, 76, 187.)

Lipponen toteaa Glassiin (2009) viitaten ratkaisukeskeisen aktiivisen kysymisen ja positiivisten tun-
teiden herattelyn parantavan ongelmanratkaisukykya ajattelun avartumisen kautta. Positiivinen psy-
kologia painottaa my6nteisten tunteiden I6ytamistd menneestd, nykyhetkesta ja tulevaisuudesta,
joihin kaikkiin ratkaisukeskeisyys vastaa peruskysymyksillaan. Menneisyydesta haetaan onnistumisia
ja kokemuksia haasteista selviytymisiin. Nykyhetkessa keskitytdan hyviin asioihin, joiden halutaan
jatkuvan. Tulevaisuudesta rakennetaan unelmia, tavoitteita ja askelia. Han selittaa Fitzpatrickia ja
Stalikasta (2008) mukaillen my&nteisten tunteiden olevan muutosta luova ilmid, jota ratkaisukeskei-
syys on hyddyntanyt ehka tietdmattaan. Ratkaisukeskeinen ajattelu ottaa ihmisen sanomiset sellai-
senaan. Oletuksena on, etta kaikki puhuttu ja sovittava taytyy olla arkitodellisuudesta késin toimivaa
ja sopivaa toteutettavaksi. Ty6tapa perustu yleisten lainalaisuuksien sijaan yksildllisesti kysyen ja
keskustellen luotavaan malliin. Keskusteluissa haetaan uusia nékdkulmia ja mahdollisuuksia, koke-
musta todellisuuden muuttumisesta sanojen mukana. Lahestymistapa etsii yksilén omasta koke-

musmaailmasta voimavaroja kohti parempaa. Prosessissa ei olla kiinnostuneita siitd, mika ei toimi
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vaan siind painotetaan yksil6llisen tilanteen ymmértémista ja pienten edistévien askeleitten 16ytymis-
t. H&n maérittelee Walterin ja Pellerin {2000) mukaan ratkaisukeskeisyyden terapiana myénteisen
uteliaaksi keskusteluksi, reflektioksi ja rohkaisuksi. Lyubomirsky lisda, etta hyvinvoinnin tai eldmén-
laadun lisddmiseen ei farvita konkreettista muutosta vaan pieni muutoes ajattelussa tai nakdkulmassa
voi lisAtd eldman nautittavuutta. (Hakanen ym. 2014, 201, 202, 207-212.)

Voimaantumisesta yhteenvetona

TyBeldméssa voimaantuminen on tydhyvinvointiin ja tydnimuun linkittyva tila, jonka maaraa on
haastavaa maaritella tai mitata. Voimaantumista tilana kuvaa positiivisuus, nakymat mahdollisuuksis-
ta seka yksildllisten voimavarojen lisdantyminen omaksi ja ymparistdn parhaaksi. Yksilollistd voi-
maantumista tarvitaan menestymiseen, esimiesten ja tydyhteisdjen tydn tukemiseen, selviytymiseen
ja hyvinvointiin jatkuvia muutoksia ja vastarintaa siséltévassa tybeldmassa. Menestyvissa tyGyhtei-
stissa johtamisen tulee olla inhimillista ja valtuuttavaa siten, etta sosiaalisen pddoman rakentuminen
on mahdollista. Sosiaalista pd&omaa tarvitaan aidon tunnepohjaisen tyShyvinvoinnin ja tydn imun
syntymiseen, mahdollisuuteen tarjota asiakkaille eldamyksid sisaltavid palveluita lisddmatta kustan-
nuksia kasvattavia resursseja,

Organisaatiossa voimaantumisen tukeminen on hyva aloittaa esimiesten yksiltllisen voimaantumisen
tukemisesta, koska heilld on keskeinen rocli muiden tytyhieisdn jasenten hyvinvoinnista. Kukin ih-
minen voimaantuu yksiléllisesti, jota voidaan tukea hienovaraisilla mahdollistavilla rakenteilla. Sisai-
sen voimantunteen rakentumisessa on kysymys ihmisten voimavarojen kasvusta menetelmand hy-
viin ja vastuullisiin tuloksiin. Siitonen on kuvannut tutkimuksessaan sisdisen voimantunteen ydink-
sitteitd ammatillisen kasvun ydinprosessiksi. Prosessin ydinkésitteet ovat vaikuttavina tekijéing va-
pauteen, vastuuseen, arvostukseen, luottamukseen, kontekstiin, ilmapiiriin ja mydnteisyyteen kate-
gorioihin, joita tarvitaan sisdisen voimantunteen syntymiseen. Prosessissa korostuvat vastavuoroi-
suus, rohkeus ja vapaaehtoisuus useimpien kategorioiden osatekijtina sekd hyvaksyntd, toi-
minnan vapaus ja turvallisuus, joilla on yhteys kaikkiin kategorioihin. Sisdisen voimantunteet
ydinkésitteet ja kategoriat on kuvattuna liitteend (liite 4). Siitonen korostaa voimaantumisen tukevi-
en tekijbiden tutkimista tietyissa olosuhteissa, mika tukee rajatun esimiesryhman kokemusten tutki-

mista.
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TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Kvalitatiivinen [&hestymistapa

Sajavaaran (2007, 158, 159) mukaan termi kvalitatiivinen siséltdd monia merkityksid, jotka pohjau-
tuvat mm. kasvatustieteen, sosiologian tieteenalojen traditioihin, El ole mielekéstd yrittaa etsis laa-
dullisen ja maarallisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen ercavaisuuksia vaan yrittds 16ytaa laadulliselle
tutkimukselle tyypillisiad piirteita. Dey (1995) on paatynyt Teschid (1991, 1992) mukaillen kvalitatiivi-
sia tutkimuksia yhdistaviksi tekijoiksi sosiaalisten ilmididen merkitysten korostumisen, Samalla meto-
diikassa on menty syvemmalle huomion kiinnittyessé analyysitapaan. Kéytdnndssé analyysia olisi hy-
va miettid jo ennen aineiston kerddmistd, silld analyysitapa maarittda ensisijaisesti laadullista tutki-
musotetta. (Tuomi & Sarajdrvi 2013, 68-70.)

Laadullisessa tutkimuksessa tyypillistd on osallistuvuus, pyrkimyksend tavoittaa tutkittavien oma na-
kbkulma. Lahestymistavassa tutkijan asema on keskeinen verrattuna tilastolliseen tutkimiseen, jossa
objektiivisuus on ideaalinen mutta térked tavoite. Objektisuudella tarkoitetaan selittamistd, jossa
tutkimuskohdetta katsellaan puolueettomasti, utkoa péin. Tarke&a on myos subjektiivisuuden, arkis-
ten itsestdanselvyyksien tiedostaminen mahdollisina, tutkimustehtévan kannalta tarkeing asioina.
Voidaan puhua subjektiivisesta tavasta tuottaa tietoa. Tavoiteltavana on, ettei tutkija sekoita omia
edesottamuksiaan kuten uskomuksiaan, asenteita ja arvostuksiaan tutkimuskohteeseen. (Eskola &
Suoranta 2008, 16-18, 21.) Tutkijan omaa osuuita ei ole mahdollista eikd mielekastd taysin elimi-
noida tutkimuksen miss&én vaiheessa. Jo ennen tutkimuksen aloittamista tutkija valitsee itsed kiin-
nostavan aiheen tai tutkimuskohteen. Koko prosessin ajan tutkija tekee omaan persoonaan liittyvia
subjektiivisia valintoja, miten haluaa ja kokee tutkimisen mielekkagksi. Myds maarallistd tutkimusta
koskettaa tutkijan subjektiivinen ote.

Aineiston laadullinen kasittely on loogista paattelya ja tulkintaa, jossa aineisto pilkotaan, kasitteellis-
tetdan ja kootaan loogiseksi kokonaisuudeksi. Siséllénanalyysilla pyritéan jérjestdmaan ja tiivista-
mdan aineisto kadottamatta informaatiota, jotta voidaan tehdd selkeitd ja luctettavia johtopadatoksia
iimidsta. Laadullisessa tutkimuksessa analyysi on mukana koko prosessin ajan. (Eskola & Suoranta
2008, 108).

Tutkimuskysymykset

Témaén tutkimuksen lahtSkohtana toimivat Siitosen sisdisen voimantunteen rakentumisen kategoriat.
Siitonen (1999, 87) kehottaa kysymaan, voiko ihminen asettaa vapaasti pa&maéaria, onko padmaari-
en mahdollista toteutua mm. ilmapiiri huomiociden. Kokeeko ihminen kykenevansa toimimaan ja mil-

lainen on ihmisten valisen vuorovaikutuksen tunnelataus.
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Tutkimuskysymyksing ovat:
1) Miten esimiesten yksiléllistd voimaantumista voi tukea

2) Millaisia haasteita tunnistetaan yksildllisen voimaantumisen tielld

Tutkijana itsed kiinnostaa esimiestytin kehittdminen seka siihen liittyvat sitoutumisen ja motivaation
tunnistaminen tyén voimavaratekijdind. Siitosen (1999) tutkimukseen perehtyesséni koin, ettd yksi
hyvé tapa kehitt&a tydtd on l&dhted tutkimaan voimaantumiseen vaikuttavia yksilollisia tekijoita. Ajan-
kohtaisena Imiéng muutos jatkuvana ja kiihtyvana tekijana taloudellisten resurssien niukentumisen
ohella, miltei velvoittaa etsimédén keinoja esimiestydssa selviytymiseen. Tassa tutkimuksessa koros-
tuu laadullisen tutkimuksen mahdollisuus nostaa esiin tutkittavien kokemukset merkityksellising

5.2 Tutkimusmenetelméat

Ryhmakeskustelu

Ryhmaékeskustelu, focus group todettiin tutkimustehtavén kannalta sopivaksi aineistonkeruumene-
telméksi. Ryhmaékeskustelulla viitataan jarjestettyyn keskustelutilaisuuteen, johon on kutsuttu joukko
ihmisia keskustelemaan vapaaehtoisesti, tietystd aiheesta, rajatuksi ajaksi (Bloor ym. 2001; Fern
2001; Morgan 1988, 1993; Steward & Shamdasani 1990). Kehitysvammapalveluissa osallistuminen
yhteiseen suunnitteluun, kehittdmiseen ja haasteiden késittelyyn on osa esimiesten johtamistydta.
He ovat tottuneita keskustelemaan keskenaén mutta myds asiakkaiden ja muiden yhteistyfkumppa-
neiden kanssa. Ryhmékeskustelu on heille jo ennestdan tuttu tapa toimia, mikd oli otollinen 1&hts-
kohta yhteiselle pohdinnalle etukdteen ldhetettyjen aiheiden pohjalta. Keskustelua menetelména tu-
kee myds Valtosen (Tiittula ym. 2009, 229) kuvaama yleinen kasitys, ettd kutsuttavien tulisi edustaa

jotain “samaa”, jotta heillé olisi intressi keskustella aiheesta.

Ryhméahaastatteluun verrattaessa ero syntyy vuorovaikutuksen suhteessa. Haastattelussa vuorovai-
kutus painottuu haastattelijan ja kunkin yksittaisen osallistujan vélille ja vastaavasti keskustelussa
vetdjé aktivoi tutkittavat keskustelemaan aiheesta toistensa kanssa. Tavoitteena on saada aikaiseksi
monitasoista ja monitahoista vuorovaikutusta keskusteltavana olevista aiheista. Keskustelussa vuo-
rovaikutus tuottaa omanlaista aineistoa, jossa vaikeneminen on tietea itsessdén. Parhaimmillaan
osallistujien kommentit, ideat ja ndkdkulmat kasvavat ja tuottavat uusia, yllattavia nakékulmia ja
huomioita. Feministisessa tutkimuksessa ryhmékeskustelussa on hyddynnetty vaftaistamisen poten-
tiaalia, jossa keskustelu voi vahvistaa osallistujien me-henked, jakaa yhteistd kokemusta vertaisten
kanssa. (Tiittula ym. 2009, 223, 224, 226, 227.)

Keskusteluissa vetdjan vastuulla on osallistujien koolle saamisen liséksi luoda vapautunut ilmapiiri,
jossa kukin tutkittava rohkenee vapaasti iltnaista omia ajatuksia aiheesta. Ajatuksena on, ettei veté-

ja saa vaikuttaa mielipiteisiin. Kuitenkin on osoitettu, ettd vetdjé tuottaa tietynlaisia asenteita ja mie-
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lipiteitd huomaamattaan, verbaalista ja non-verbaalisesta palautetta aineiston odotuksenmukaisuu-
teen perustuen. (Tiittula ym. 2009, 226, 229)

Valtosen mukaan voidaan ajatella, ettd valmistautuminen keskusteluun vaatii ehkd enemmankin kuin
ryhméné toteutettava haastattelu. Tuotettu aineisto perustuu vuorovaikutukseen, miké liittyy osal-
taan ryhman vetémiseen keskustelun aloittamiseksi, sujumiseksi ja paattamiseksi. Aloituspuheen-
puhutaan. Vetajan tehtévana on toimia ryhman moderaattorina, ehtojen esittamisen liséksi valvoa
keskustelua, kéyttaa hallinnollista valtaa alussa seka luoda saannét keskustelulle. Aloituspuheenvuo-
ro, tapa miten se toteutetaan, madrittelee osaltaan odotetun vuorovaikutuksen sévyd. Ryhmaa ei

2008, 229-232, 236-237.)

Keskustelun apuna ryhméytymiseen ja aiheeseen virittéytymiseen voidaan kayttaa erilaisia luovia
menetelmid. Luovilla menetelmilld tarkoitan téssa vilineitd, joita kdytetdan ajattelun apuna. Yksin-
kertaisimmillaan ihmisia voidaan pyytaa esimerkiksi valitsemaan jokin taméan hetkistd titannetta ku-
vaava vdri. Varit voivat olla esilla vaikkapa papereina, Valinnan jalkeen heitd voidaan pyytaa kerto-
maan valinnastaan tai heille voidaan esittda kysymyksid. Kyseinen véripaperi toimii erdanlaisena
suojakilpena tulevalle kertomukselle. Thmiset kokevat kertovansa paperista eivatkd omista kokemuk-
sistaan tai tunteistaan. Ideaalina on saada kaikki osallistumaan. ( Katso Heiskanen & Hiisijarvi, Toi-

minnalliset menetelmat.)

Tulevassa keskustelussa menetelmallisené tavoitteena oli viritelld osallistujat aiheeseen tulevaisuu-
denmuistelutekniikkaa soveltaen. Tulevaisuuden muistelulla tarkoitetaan erilaisia soveliuksia, joiden
avulla osallistujia autetaan hdivyttamaan akuutit arkipdivan haasteet ja suuntaamaan ajattelua sovi-
tun ajanjakson paahan tulevaisuuteen, (Eriksson, Arnkil & Rautavaara 2006, 36.) Virittelyn alussa
voidaan kdyttda erilaisia rentoutusmenetelmid menetelmid, fyysisté tocimintaa tai melkein mita ta-
hansa, jolla ajatus saadaan hetkeksi siirtymaan paivittaisistd haasteista. Virittelyn jélkeen osallistujil-
le kerrotaan, mihin asioihin keskitytéén, millaisesta tilanteesta “piirretdan” kuva esimerkiksi kahden
vuoden padhén. Heille kerrotaan, ettd mitkaan arkipdivaiset haasteet, kuten tydaika tai resurssit ei-
vét aseta esteitd ideoinnille. Ideointia toteutetaan joko ryhmana tai kukin itsekseen, josta syntyy do-
kumenttia sovitulla tavalla, kuten kirjaamalla, askarrellen tai piirtden. Ideoinnin jalkeen syntyneet tu-
lokset kootaan yhteisesti tarkasteltavaksi, Tarkeda on saada idea ndkyvaksi. Metaforien eli mielikuvi-
en kayttd aktivoi ajattelua ja on yksi hyva tapa kuvata asioita ja tilanteita. Oman kokemuksen mu-
kaan ideointiin tottumattomat ihmiset lahtevat herkemmin mukaan mielikuvien avulla. Kuvaamisen
jélkeen koottua ndkemystd, kuvaa tulevaisuudesta, lahdetaan tavoittelemaan askel kerrallaan. Askel-
taminen tarkoittaa asioiden kuvaamista konkreettisena toimintana, mita ensimmaisend tulee tehds,

rmita kukin yksild tekee, toimii ja mihin sitoutuu.
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Ryhmakeskustelujen toteutus

Alustavina toimenpiteind jaettiin mahdolliset tutkimukseen osallistujat kahteen ryhmdén ja suunnitel-
tiin keskustelujen paikat, siten ettd esimiesten osallistuminen olisi mahdollisimman sujuvaa. Keskus-
telut ajoittuivat kesdlomakaudelle, jolloin esimiesten tydpanos on tunnistetusti aktiivisessa kiytossa
paivittdin mm. erilaisten sijaisjériestelyiden parissa muiden valttdmattdmien pdivittéisten tydtehtdvi-
en ohella. Lahetin kaikille tutkittaville kutsun haastatteluteemoinen (liite 2) sekd tutkimukseen suos-
tumuslomakkeen, jossa selvitin tutkimuksen tarkoituksen, aineiston kéasittelyn ja hévityksen huomi-
oiden tutkittavien henkildllisyyden anonyymina sailymisen. Kaytannodssa kaikki varmistivat osallistu-

misensa keskusteluihin pienin muutoksin,

Kokoontumispaikan valinta keskusteluille keettiin tarkedksi osaksi keskustelun onnistumista. Hairio-
tekijat tuli minimoida mahdollisuuksien mukaan ja samalla tilanne piti saada tuntumaan turvalliselta
ja rauhalliselta keskusteluun. Tavoitteena oli, ettei kenenk&an olisi tarvinnut olla oman tydpaikan ti-
loissa. Kéytanndssa ensimmainen keskustelutilaisuus jarjestettiin yhden tutkittavan tydpaikalla. Tila-
asiaa mietittiin osallistujien kanssa etuk&teen ja kyseinen jarjestely todettiin silloisella aikataululla
sopivimmaksi jarjestelyksi. Omalfa tydpaikalla tapahtuvan keskustelun ansiosta kyseisen tutkittavan
el tarvinnut matkustaa keskusteluun muiden osallistujien tapaan. Myds toisen keskustelun tilasta
keskusteltiin osallsitujien kanssa ja todettiin etukéteen sopivuus vaikka se ei ollutkaan kenenkaan
tutkittavan omalla tySpaikalla. Molemmissa tiloissa hairiéton keskustelu oli mahdollinen, mikd myds
kéytanndssé toteutui.

Ensimmainen keskustelu toteutettiin 7.7.2015, johon osallistui osa tutkittavista. Tilaisuus aloitettiin
vhieiselld kahvituksella, jossa vaihdettiin arkitydhén liittyvia kuulumisia, Ensimmaisenad kertasin heille
tutkimukseni tarkoitusta ja sen miten he saavat tietoa tuloksista. Alustavasti hahmottelimme tutkit-
tavien kesken yhteista tilaisuutta tulosten tarkastelemiseen. Kuulumisten jdlkeen kerroin tutkittaville
tilaisuuden kulusta. Kerroin heille, ettd kahvittelun lomassa puramme keskustelemalla akuuteimmat
asiat, ettd ne eivat j33 kahlitsemaan keskustelun teemoja tarpeettomasti. Ohjeistin heitd tarvittaessa
tallettamaan puhutut asiat mielikuvissa sopivaan paikkaan, vaikkapa l8himp&3an naulakkoon, josta he
voival otfaa ne keskustelun pdéttyd mukaan. Kerroin, ettd nauhoitan varsinaisen ryhmékeskustelun
mutta en téta valmistelevaa keskustelua. Lupasin myds, ettd kerron heille milloin aloitan ja pa&tan

nauhoituksen.

Tutkittavat kertoivat kukin vuorollaan kyseisen péivan padllimmaisistd huolista ja mielessé olevista
asioista. Kierroksen jalkeen pyysin osallistujia ottamaan mukavan asennon. Kerroin, ettd tulevan
musiikin aikana viedaan kukin ajatusta vuoden, kahden pédhan, tilanteeseen, jossa asiat ovat oman
tytn kannalta hyvalla tolalla. Kerroin myds, ettei heidan tarvitse ajatella nykyisid tiukkenevia resurs-
seja eikd sitd, miten asioiden on mahdollista toteutua, Ryhmassa keskustelu hiljeni ja valitsemani
musiikki valtasi tilan. Musiikin p&atyttya kerroin aloittavani keskustelun nauhoituksen, johon aikaa on
kaytettdvissd maksimissaan puolitoista tuntia. Tarkensin keskustelun olevan vapaamuotinen, Esitin

toivomuksen, etta he vaittaisivat puhumista yhta-aikaisesti nauhoituksen vuoksi, Kerroin myds, ettd
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vain esittdd heille vélikysymyksia vaikka en aiokaan puuttua keskusteluun, mikéli he pysyvat suurin
piirtein annetuissa teemoissa.

Aloitin keskustelun ensimmaisen teeman alustuksella, johon pyysin heitd ottamaan kantaa tai ker-
tomaan ajatuksia aiheesta, Keskustelu tutkittavien kesken kaynnistyi nopeasti. Muutaman kerran
kommentoin vélikysymyksin, muuten tutkittavat keskustelivat keskendan, Teemoja vaihdettaessa
tein pienid alustuksia. Lopuksi kysyin oliko jollakulla vield halu sanoa jotain teemasta tai muusta asi-
aan kuuluvasta, Kerroin paattévani nauhoituksen ja kiittelin heitd osallistumisesta tutkimukseen.

Nauhoitusta kertyi noin tunnin verran.

Toinen keskustelutilaisuus toteutui 28.7.2015, johon osallistui loput kutsutut tutkittavat. Toisen kes-
kustelun kulku vastasi ensimmaista keskustelua. Kaikki tutkittavat osallistuivat tassékin tilaisuudessa
keskusteluun. Merkittavin ero ensimmaiseen tilaisuuteen oli kesto, josta johtuen nauhoitukselle pi-
fuutta kertyi noin 1,5 tuntia,

Paallimmaisend tuntemuksena keskusteluista jai tuntuma ryhmista, joissa tutkittavat avarsivat tois-
tensa kannanottoja, kommentoivat toistensa sanomisia ja olivat suurelta osin asioissa samoilla lin-

joilla. Molemmissa ryhmissd keskustelua syntyi henkildstdjohtamiseen liittyvistd haasteista seké esi-
miesryhman olemassa olon positiivisista puolista. Keskustelu sujul tutkijan kannalta hyvin, osallistu-

jat olivat aktiivisia ja keskustelu pysytteli teemojen aarella.

Aineiston mdars ja laatu

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhutaan aineiston harkinnanvaraisesta ja tarkoituksenmukaisesta

poiminnasta, mika on yksi laadullista tutkimusta kuvaava piirre. Tutkimuksessa pyritdan kuvaamaan,
ymmartamadn tai antamaan mielekds selitys tapahtumalle tai ilmidlie. Aineisto toimii tutkijan apuna,
joten koolla ei ole valitinta vaikutusta tutkimuksen onnistumiseen. Enemmankin on kysymys aineis-
ton kylldantymisestd eli saturaatiosta. Tutkijan on itse paatettava, mikd maara aineistoa on rifttdvas-

ti ja sen millainen aineisto kattaa tutkimusongelman. (Eskola & Suoranta 2008, 61-63.)

Kutsu ryhmakeskusteluun lahetettiin kehitysvammapalveluiden I3hiesimiehille, jossa heitd kannuste-
tiin osallistumaan esimiestydta tyotd kehittévaan tutkimukseen. Valtosen (Tiittula ym. 2009, 223)
mukaan ryhmakeskusteluun osallistujien maaré on Suomessa tyypillisesti 6-8 henkilda riippuen ai-
heesta, tutkittavista ja tutkimuspaikasta. Keskustelut suunniteltiin toteutettavaksi vahintdan kahdes-
sa osassa, ettd eri kunnissa toimivien esimiesten kohtaaminen olisi mahdoliinen nopealla aikataulul-
la. Kaikki kehitysvammayksikditten esimiehet osallistuivat titaisuuksiin. Molempiin tilaisuuksiin varat-
tiin aikaa maksimissaan kaksi tuntia. Nauhoitusten yhteispituudeksi kertyi noin kaksi ja puoli tuntia

ja, josta litteroituna kirjoitettua tekstia kertyi yhteensé 14 arkkia.
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5.3  Aineiston analyysi

Aineiston analyysissa on kysymys keksimisen logiikasta, jossa tutkijan on itse tuotettava analyysin
viisaus. Ei ole olemassa tieteellistd metodia, joka takaisi totuuden. Toisaalta tutkijan pitda perustella
lukijalle tutkimuksen uskottavuus, silla aineistosta ei voi nostaa mité tahansa vaan on huomioitava
tutkimustehtavat tai -ongelmat. Fenomenologit korostavat intuitiota, sisaiseen yhteenkuulumiseen ja
samanlaisuuteen perustuvaa merkitysten [6ytymista. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 100-102.) Eskola ja
Suoranta (2208, 65) lisdavat Sulkuseen ja Kekaldiseen (1992, 11) viitaten, ettd kaikki laadulliset tut-

kimukset ovat tapaustutkimuksia, joissa aineiston on muodostettava kokonainen tapaus.

Ennen analyysin aloittamista on paatettavd analyysiprosessissa tehtavista valinnoista miten edetdan
ja miten analysoidaan. Analyysi voidaan toteuttaa joko aineisto lahtdisesti tai perustuen tutkimuk-
sessa kasiteltdvaan teoriaan. Tassa tutkimuksessa kaytetdan induktiivista eli aineisto 1ahtdista sisal-
IBnanalyysid, tarkemmin Tuomen ja Sarajarven (2013, 97, 101) kuvaamaa fenomenologis-
hermeneuttiseen perinteeseen viittaavaa tulkinnallista mallia. Eskola ja Suoranta (2008, 145) puhu-
vat tavasta pitad aineistoa lahtdkohtana tulkinnoille, Garfinkelia (1967) mukaillen hitaan ajattelun

apuvélineena.

Kyngas ja Vanhanen (1999, 4) toteavat siséllén analyysin clevan dokumenttien, Kirjallisen materiaa-
in, jarjestelmaéllistd ja objektiivista kasittelyd. Tutkijat lisdavat Berelsonia (1952) mukaillen sen ole-
van kommunikaation ilmisisaltod, dokumenttien sisaltod sellaisenaan kuvaava tutkimusmenetelma.
Analyysissa tutkittavasta ilmidsta pyritdédn rakentamaan tiivistetyssd muodossa olevia malleja, joiden
avulla ilmidita voidaan kasitteellistad. Sisallénanalyysi sopii Hirsijarven ym. (2009, 103) mukaan hy-

vin strukturoimattoman aineiston analyysiin.

On paatettava analysoidaanko vain selvat ilmaisut vai myds piillossa olevia viestejd. Kyngas & Van-
hanen (1999, 5.) toteavat Robsonia (1993) mukaillen tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimuskysymys-
ten maarittdvan tavan nostaa asioita tekstistd. Sama koskee analyysiyksikon maarittdmistd onko se
yksittdinen sana, sanoja tai jopa ajatuskokonaisuus. Tamén tutkimuksen Iahtokohtana olivat tutkit-
tavien viestit, tavoitteena 16ytd3 aineistosta merkityksid. On vaitEamatdnta nostaa aineistosta koko-
naisuuksia luovasti ja intuitiivisesti yhdlistellen sekd tunnistaen kertomusten taustalla olevia merki-
tyksid. PAamaaranad Eskolan ja Suorannan (2008, 16) kuvaama pyrkimys nostaa esiin tutkittavien

oma nakdkulma.

Kun aineistoa kasitellaan, nostetaan tutkimusnékokulmasta clennainen esiin aineistosta. Kyngaksen
ym. (1999, 5, 10) mukaan aineistosta lahtevé prosessi kuvataan pelkistdmisend, ryhmittelyna ja
abstrahointina, tutkijan paattelevaa tulkintaa hyvaksi kéyttaen. Haasteena on aineiston pelkistéami-
nen ja tutkittavan aineiston luotettava kuvaaminen. On pystyttdva osoittamaan yhteys aineistosta
saatuihin tuloksiin, mikd on myds tutkijan eettinen vastuu tulosten luotettavuutta arvioitaessa. Esko-
la ja Suoranta kertaavat Sulkusta {1990, 275, 276) mukaillen analyysiin liittyvid haasteita, joita ovat
mm. tulkintojen varmistaminen tutkittavilta jalkikateen, pitkien ja monimuotoisten tekstien vaivalloi-

nen analysointi, aineiston laajuus seka tutkittavien ja tutkijan vaikeus ymmartaa toistensa kielts.
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Analyysi vaiheittain

Lahdin hakemaan aineistosta Eskolan & Sucrannan (2008, 104) kuvaamia merkityksia. Tarkeda oli
erottaa tutkimuksen kannalta merkitykselliset asiat muusta aineistosta. Esitin aineistolle kysymyksia
miten, miksi, kuka, kuinka jne. Kasittelyssa sovelsin riskien kartoituksesta tuttua menetelmaa huo-
mioida yksittdisten henkildiden tunnistamat poikkeamat ja yksittaiset asiat merkityksellising tekijoind
ilman maarallistd saturaatiota. Saturaatiolla tarkoitetaan asioiden esiintymistiheyttd kylidantymiseen

saakka, jota ei kuitenkaan haettu tarkoituksellisesti tdmdn tutkimuksen analyysissa.

Tutustuin aineistoon lukemalla sen moneen kertaan useiden paivien aikana, kunnes tekstistd alkot
nousta merkityksid. Analyysiyksikdiksi olin valinnut asiakokonaisuudet, sanaparit seka puhutun feks-
tin taustalta ilmenevat merkitykset. Tavallisimmin kéytetty analyysivksikkd on yksittéinen sana tai
kuvaava madritelma ja harvemmin ajatuskokonaisuus, mika voi sisaltda useamman merkityksen ja

vaikeuttaa kategorioiden muodostamista (Kyngas & Vanhanen 1999, 5).

Ensimmaisena ldhdin nostamaan aineistosta tutkimustehtavan kannalta merkittévia ilmaisuja alkupe-
raisteksting, jotka pelkistin yhden merkityksen sisaltéviksi lausepareiksi ja sanoiksi. Pelkistadmisesss
nostetaan tutkimustehtévan kannalta olennaiset ilmaukset, mika voi olla informaation tiivistamists
tai pilkkomista osiin (Eskola & Suoranta 2013, 109).

Aineistossa tutkittavat keskustelivat asioista monisanaisesti ja osa kertomuksista j&i puoclitiehen tut-

kittavien yhteisen ymmartamisen kautta, joten tulkinnoille muutoksineen jai selked tila. Muutoksissa
tukeuduin aineistosta saamaani kokonaisk&sitykseen. Pelkistdmista tulkintoineen havainnollistan eril-
lisessa kuviossa kolme, sivulia 33. Esimerkissd esimiehet keskustelivat henkildston toiminnasta ja

asenteista tydssa.
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Alkuperdisilmaisuna Pelkistettyna

KUVIO 3. Alkuperaisilmaisusta pelkistdmiseen, jossa mukana tulkintaa

Ryhmittelin pelkistettyd aineistoa tutkittavien eri ndkdkulmien kautta. Ensimmaisena ryhmittelyssa
kaytin maarittavana tekijana esimiesten kokemuksia henkildstdn toiminnasta suhteessa esimiestyo-
hdn. Henkiléstéon liittyvat ndkokulmat olivat selkeimmin eroteltavissa aineistosta. Aineistosta alkoi
nousta myods tydolosuhteista, organisaation toiminnasta ja johtamisesta yleisemmin kertovia asioita.
Ryhmiteltyani asioita eri nakokulmien kautta kategorioiksi huomasin niiden sisaltdvéan monia eri teki-
joita. Kategoriat olivat liian laajoja ja vaativat edelleen tydstamistd ryhmittelyssa. Tunnistin nopeasti
Hirsijarven ym. (2007, 220) kuvaaman eldman léheisen aineiston runsauden seka siihen liittyvan
mielenkiintoisuuden ja haastavuuden. He toteavat aineiston ilmidille jérjestyksen luomisen olevan
tutkijalle aikaa vievda puuhaa yhtdaikaisesti elévan tulkinnan prosessin kanssa. Fenomenologit ko-
rostavat intuitiota merkitysten I6ytdmisessa sisdisen yhteenkuuluvuuden ja samanlaisuuden perus-
teella (Eskola & Suoranta 2013, 102). Analyysissa oli jatkuvasti palattava alkuperaiseen tekstiin ja
yritettdva ymmartaa tutkittavien kertomuksia syvallisemmin.

Kategorioiden muodostamisessa aineiston sisalléllinen sanoma kokonaisuutena ohjasi analyysia pel-
kistamisesta alakategorioiksi. Kuviossa neljai havainnollistan pelkistamisen muotoutumista alakate-

goriaksi.

Pelkistettyna Alakategoriana

Velvoitteiden laiminlyontia

KUVIO 4. Pelkistamisestd tulkinnan kautta kategoriaksi
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Tuloksiksi ei riita analyysi sinéllaan, on pyrittava laatimaan synteeseja. Synteesit kokoavat paaseikat
ja vastaavat asetettuihin ongelmiin. Abstrahoinnissa puhutaan samasta asiasta. (Hirsijarvi ym. 2007,
225.) Ylakategorioita muodostaessani syvennyin uudelleen tutkimuksen taustaksi kerdamaani teori-
aan avuksi abstrahoinnille ja intuitiolle. Tarvitsin aineistoa analyysia yhdistavan synteesin 6ytymi-

seen.

Kuviossa viisi havainnollistan alakategorian yhdistymista synteesin kautta ylakategoriaksi, nimettyna

sitoutumisen puutteeksi, sosiaaliseen pddomaan liittyvana luottamuksen syntymiseen tarvittavana
Alakategoriana Yldkategoriana

Velvoitteiden laiminly&ntia

Sitoutumattomuutta

Luovuuden puutetta

Joustamattomuutta
Vélinpitamattomyytta

KUVIO 5. Alakategorian yhdistyminen ylékategoriaksi
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6  TULOKSET

Tuloksissa kasitellaén asioita, joilla ajatellaan olevan vaikutusta tutkittaviin esimiesten voimaantumi-
seen yksildllisesti. Seuraavassa kuvaan tarkemmin tuloksiin johtaneita seikkoja, miten tutkittavat ku-

vasivat arjen toimintaa ja haasteita kannusteineen suhteessa esimiesrooliin.

6.1  Miten esimiesten yksilSllistd voimaantumista voi tukea

Tutkittavat keskustelivat vapaudesta ja vastuusta, joiden he kuvasivat kulkevan kds/ kdessd omassa
esimiestybssaan. He eivat pitaneet vastuuta vapauden ohella negatiivisena asiana vaikka kokivatkin
ison organisaation asettavan paineita vapaudelle ja vastuulle. He liittivat vastuuseen vapauden p&at-
taad asioista ja mahdollisuuteen tehdd péatdksia henkilbkohtaisen luovuuden viridmiseksi. Muutok-
sessa esimiesty®n vapaus ja vastuu koettiin tivkaksi mutta toisaalta laajempi valtakunnalliseen n&-
kékulmaan asettaminen on avartanut ajattelua, se on niinku tavallaan antanu semmosta vapautta
myds mieltid ja ideoija, He kokivat, ettd vapauksia on vastuun chella mutta he tarvitsisivat enem-
ménkin toimivaltaa kyetakseen hoitamaan tehtévidan asianmukaisella tavalla.

Vaikka meillé ois rahat ja etts resurssit sitd vaatis, siind on véhd semmonen ristiriita,
ettd kuinka pitkdlle sité vingutettaan... yksikdssd on vahi henkilbkuntaa ja toistuvasti
vaihtaa niftd vuoraja ja minkélaista tyShyvinvointia se on.

Pitds olla pikkusen sitd valtaa, semmosta niinky padttamismahollisuutta, Jos sitd va-
pautta ofs tai kun sitd on niin se antaa mahollisuuven sifle luovuuelie.

Esimiesrooli koettiin kokonaisuutena vaativaksi olemassa olevalla tybaikajarjestelvlld puolet esimies-
tydté ja toinen puoli asiakastytté ohjauksineen. He kokivat, ettd jo pelkastdan henkildstohallinnolli-
siin asioihin pitdisi saada panostaa enemman tydaikaa nykyiselld henkildstdmaaralla.

Ku kaikkee esimiehenki pitds ottaa huomioon ja eiku se puolikas ef ihan riitd.

Meilld kuitenkin aika paljo vaadittaan esimiehind kehittdmists ja suunnittelua ja hen-
kildston hyvinvointia, ettd milld ajalla sité niinku tekkee.

Monesti tekkee hatikGidvn pddtdksen ku ei se riitd se aika.

Tullee tunne, ettd tekkee vasemmalla kdelld hommat,

Tutkittavat esittivat, miten tydajan kayttdad voisi jarkeistda. Yksi tutkittavista kuvasi, ettéd asiojien su-
Juvaan hoitamiseen pitds saaha satsattua afkaa ja sithen suunnitteluun ja ldsndolloon. Lasna olemi-
sen tarkoitusta tarkensi yksi tutkittavista kommentilla, ettd /sndolfoo pitds olla enemmén, eikd pu-
helimessa tal ettd mind jérjestdn palaverin, He kokivat, ettd ilman riittdvaa lasndoloa esimiespalaute
tydta ja tuo positiivisuutta tydhdn.

Ne [henkildsts] kaipaa [hiesimiestd hirveen monessa asiassa tai sitte sitd pubumista

Jja pohtimista...tukea ja keskusteiua.

Tammdset kahvi ja ruokaflutauol, ettd kun niissdkin on 1dsné, niin et siindkin niinky
pddsee tavallaan mukkaan sithen tydntekijGitten tydhdn.

Sujuva arki tissd esimiestydssa, ni kylld se antaa sitd positiivista.
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Tutkittavat kokivat organisaation ja ylempien esimiesten tuen seké luottamuksen luomisen merkitté-
vana kannusteena arjessa. Vaikka on iso organisaatio, ettd apuakin ja neuvoja saa, ku ldhtee kysy-
médén. Kollegiaalinen toiminta kokonaisuutena korostui kommenteissa. Erityisen térkedna tytta tuke-
vana elementtind he pitivat omaa esimiesryhmaa.

Hirveen térkee t3mé palveluesimiesten turva ja tuki, voijaan ottaa yhteytts.

Nimenommaan sitd tukkee saapi sielld [esimiesryhméltd].
Kylld minunki mielestd kans on tosi hyvé.

Hirvedsti kylld saa siftd [esimiesryhmdstd] ihan niinku, ettd jos on joku ni ihan kaikille
vori soittaa.

Oman esimiesryhmén toiminnassa nahtiin tarkeitad yhdistévia tekijoits, kuten haasteiden samanlai-
suuksia. Toisaalta erilaisuus ja erot koettiin yhteisty&ta rikastuttavina tekijéind. Keskusteluissa kavi
hyvin ilmi, ettd kollegat ottivat avoimesti vastaan toistensa ajatuksia ja mielipiteitd. Keskustelu soljui
kehittdvassé hengessd, kenenkaan mielipidetta ei vahatelty tai aliarvioitu vaan painvastoin niita
kommentoitiin positiivisessa hengessa.

Sekin tdssd just tota, eltd taustat on erilaisia vield kuitenkin, ettd tuota on kokemusta
tofsella toisesta asiasta, etté sitte ku offaan esimiehing nifn nfin, mitd se on.

Meilld on niinku samaniainen samantyylinen tilanne kaikilla, ettd aika moni meistd on
samanlaisten asioiden kans, niinku kamppaifiaan sielld,

Tutkittavien keskustelun hengesté ja toistensa huomioon ottamisesta saattoi aistia ryhman toisiaan
arvostavan asenteen ja ryhman toimivuuden, tavan pohtia asioita yhteisesti. Toisten huomioimisen
tuntua ja lasndoloa lisasivat tutkittavien kommentit arvostamisesta. Tyohon liittyva kollegiaalinen tu-
ki menetelmineen oli tutkittavilla selkedsti keskusteluissa esilla. Esimiesten yhteista tybnohjausta pi-

dettiin térke&nd asiana, jota korostettiin useissa tutkittavien kommenteissa.

Kai se, etti me hyvdksyttddn toisemme sellaisena ku oflaan [yhteen ddneen] ja arvos-
tettaan [oitd, kaikkien toita.

Sitte taas jos esimiesporukkaa aateflaan ni meillé on se tyénohjaus...se on olly hyvd
Juttu,

On joku semmonen foorumi [tydnohjaus], jossa saa purkautua ndistd asioista, niin si-
td jaksaa outtaaki sinne.

Tutkittavat miettivat oman nakdkulman laajentamista ja vertailua tydn tueksi haastaviin paatéksiin ja
perusteiksi muutoksille. Myds oman organisaation osalta toivottiin konkreettista tukea kehittamiseean,

Ryhmassa tuotiin selkeésti esille halu jatkaa tydn kehittdmistd yhdessa, [dheltds porukalla mietti-
méén.

Tuntuu, elld pitds kehittdd, eltd mihin suuntaan sote haluaa, ettd kehitytdan, ettd vil-
Jaan sitd tyotat niinku etteenpdin...ofs niinku semmonen selekee pddmdérd, ettd mi-
hin sitd 1dhetddn viemaén tyots ja toimintaa.

Vertaistukkee ja sitd sernmosta koulutusta, semmosta ihan sdanndllistd, efts tihin
niinku tyon tueksi...ois kiva saaha jottain pohjaa sille omalle tydlle.

Kaipais vield semmmosta jonkun verran vahviketta...tulis oikeella tavalfa tehtyd...menis
kafkkien pykafien mukkaan.
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Joku semmonen konkreettinen juttu, opintomatkia tai tutustumiskaynti...kdvis katto-
massa, mites sitd muuallaki tehhdén...se tuopi niinku paljo.

Henkilbkuntakin aina kyssyy, ettéd meilli tehhdén néin, eftd tehhdankd sitd muuallahi
Ja mijtes.

Kokonaisuutena esimiestydn arjen tutkittavat kokivat haasteellisena ja antoisana. Ty6n kuvattiin ole-

van valilla hirveén innostavaa ja valilla niin raskasta, semmosta vuoristoméke&, minka ajatellaan

kuuluvan esimiesty6hon. P&éllimméiseksi tuntumaksi jéi positiivisuus, vaikka palkitsemisen puute
koettiin yhdeksi kehittamiskohteeksi.

Tuosta tydympdristdstd mind vield sanon, ettd mé oon ajateflu, ettd miten hyvin meil-
/1d on, mitd mahollisuuksia meilld on ja kaikkee...meilld on niinku hyvid asioita.

Ty6 tuntuu mielekkislta.

On se kiva, ettd on monenialsii juttuja...on tdméd mielenkiintosta, en haluais vaihitaa
pois,

Esimiestydn tuen tarve arjessa tiivistettyna:

» Vapautta vastuuseen: toimivaltaa arjen tukemiseen luovasti

« Tydaikajarjestelyja: aikaa arjen suunnitteluun ja lasnaoloon

* Kollegiaalista tukea: oman esimiesryhman tuki, tydnohjaus, koulutus, yhteinen ke-
hittéminen ja visiointi, jossa suunta selkedna

6.2 Millaisia haasteita tunnistetaan yksilGllisen voimaantumisen tielld

Yhdeksi haasteeksi tutkittavat kokivat negatiivisen ilmapiirin tydssa. Haastavuuden todettiin vaihte-

levan eri yksikkdjen valilié ja olevan pieni osa yksikkdjen kanssa teht@vaa ty6ta. Kuitenkin he tunnis-

tivat negatiivisuuden tydyhteisddn levidvand haittaavan laadukkaan asiakastahtoisen tyon toteutta-

mista.

Tyoympaéristdssa jotenkin korostuu se pelottelu, just se uhkakuvien hakeminen... kun
etukiteen kaverit pohtii, ettd mitd jos.

Puuttuu semmonen puskurikeskustelu, ettd vol ofla semmonen arvo- ja periaatemaa-
Hma niiin erilainen...ennen puhuttiin yhteisestd huumorista...se on jotenkin hiipunu ja
havinny tastd tydsts,

Joskus on myGs sftd hyOkk3avyytta...ettd jotkut tavallaan sitte niinku kerrés palautet-
ta.

Kaikki tuommoset vafkuttaa sithen tyilmapiiriin, ei tarvihe olla ko pari, jotka kéhisee
keskesd nf se vaikutiaa koko tydvhteisdin.

sena arjessa. Tutkittavat kokivat huolestuttavaksi piirteeksi, ettd kentalla kaytavat keskustelut siirty-

vat herkasti muualle ja palaavat esimiesten késiteltévaksi alkuperdisestd muuttuneina. Opittu kult-

tuuri on taakka, mika tuottaa huonoa omaatuntoa esimiesten arkeen.

Semmosta taustavaikuttamista...opittu kulttuuri tydsugjely tai fitto...ne oikeuvert on
aina...ettel oo semmosta niiko keskustelua kdyty. Se on huono.
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Miksi esimies on semmonen, ettd sitd ef vojja [3hestya. Tullee itelld semmonen peffiin
kattomisen tunne...t33 sitte taas sitd esimiehen huonoco ommaatuntoo, mitd saa kan-

taa.

Sitoutumisen puutetta tunnistettiin. Tutkittavat kertolvat, ettd esimiesten odotetaan ottavan tydnte-

kijavastuu, kun valilld tybyhteistissa kukaan ei tunnu oftavan vastuuta, Vastuun valttely tybssa asia-

kastydn laadun kustannuksella koettiin surullisena asiana. Vastuun jakautumisen todettiin olevan

johtamiskysymys, johon tarvitaan jamakkyytta.

Tuflaan semmoseen putkeen, ettei enndd vélitetd mistddn, ni se tavallaan sitte 13-
hiesimiehelle vaan nfinkd sysatidn se henkilbkohtainen tydntekijdvastuu...vaikka ne
tieto ja taito on olermassa, ni niitd ef osata kdyttaa,

Valilld torméaé siihen...tarkeet asiat on jéényt tekematta...tahtoo jidha véhé kellu-
maan.

Pitldd patistaa, aina niinku jokalselle yksitellen.
Unohettaan miks ja mitd mejjédn pittdd tehd ja miksi oflaan tdissa.

Unohettaan koko juttu. Mikd siind on, onko se sitd, ettel haluta sitd vastuuta vai pels-
t3ankd sanktiofta vai mitd peldtdan.

Monien muutosten todettiin muuttaneen tydn sisaitéd useissa yksikdissa. Vastarinnan olemassa olo

tunnistettiin mutta sen todettiin selkedsti véhentyneen tydyhteisdissa. Esimiehet kokivat asioiden

menevan koko ajan parempaan suuntaan.

Vield on jotakin semmosia sdrmid...varmaan siftd muutosvastarinnasta...ahistus fesi-
miehelld] on pienentynyt...ef tuu se negatiivisuus heli vastaan.

Pafjohan on tuflu muutoksia, ettd henkildstélle kiftoksia...tdmda tyénkierto ja sijaistami-
set ja namdé kaikki...mennddn auttamaan kun on tarvetta, ettd ef ofla ennéd siind
omassa laatikossa tal omassa tydpisteessd kovasti ainakaan.

Pidasiassa on hirveen hyvd teha toitd myds sielld yksikditten kanssa,

Keskusteluissa kommentoitiin tydssé tarvittavasta palkitsemisjarjestelmistd, joita ei tunnisteta tyon

arjessa tai niita ei ole olemassa. Keskustelussa kommentoitiin toisten nyokkaillessa, etta meiltd puut-

tuu palkitseminen (431t3. Palkitseminen koettiin asiana haasteelliseksi késitelld, koska keskustelua

aiheen ymparilla ai haluttu jatkaa vaikka puute tunnistettiinkin.

Esimiestydn haasteet arjessa tiivistettyna;

-

Negatiivinen ilmapiiri: uhkakuvat, huumorin puute, ristiriidat tyGyhteistissa

Vastustus: keskustelun valttely, taustavaikuttaminen

Sitoutumisen puute: vastuun siirtdminen, ammattitaidon panttaaminen, tavoitteen hamér-
tyminen

Palkitseminen: puuttuu tai sitd on vaikea tunnistaa
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POHDINTA

Tutkimuksen luctettavuuden arviointi

Aineistolahtdisessa analyysissa pyritdan tutkimusaineistosta luomaan kokonaisuus, jossa avainajatus
on, etteivat analyysiyksikédt ole etukdteen harkittuja. Aikaisemmilla havainnoilla ja tiedoilla ei pitdisi
olla vaikutusta toteuttamiseen ja lopputulokseen. Toisaalta ei ole clemassa “puhtaita”, objektiivisia
havaintoja, silla kéytettdva menetelma on tutkijan asettama, tulokseen vaikuttava tekija. Merkittdvaa
on voiko tutkijana kontroiloida, ettd analyysi toteutuu aineiston eika tutkijan ennakkokésitysten pe-
rusteella. Fenomenolegis-hermeneuttisten perinteiden mukaan tutkijan tulee kirjoittaa auki omat

ennakkokasitykset ja tiedostaa ne analysoidessa. {Tuomi & Sarajarvi 2013, 95, 96.)

Ennen aineiston hankintaa pohdin, millaisten asiat mahdollisesti tukevat tutkittavieni voimaantumista
ja millaiset asiat estévat heitd voimaantumasta. Ensimmaéisena tuli mieleen vapaus toimia ja lisété
esimiesten vapauksia ja valtuuksia tydn johtamiseen. He voisivat toivoa ymparistéltd arvostavaa
asennetta, jossa heiddn tydpanostaan ei vahateltdisi asiakkaiden arjen sujumisen mahdollistamises-
sa. Kuntayhtyman monet ohjeistukset teettévat esimiehilld tyctd, jothin voisi kuvitella esimiesten
kaipaavan tarkennuksia erityisesti arkeen soveltamisessa. Esimiesten tytnkuvaan kuuluu olla muka-
na suunnittelemassa ja kehittdmassa palvelutcimintaa ja siten toivovan lisdad mahdollisuuksia vaikut-
tamiseen ja yhteiseen kehitté&miseen. Neljdntend ja keskeisimpénd haasteena ajattelin heidan tuo-
van esille kokemuksia henkildston johtamisesta muutosta vastustavassa, hidastavassa ja estévéassa
iimapiirissa. Ennakkokésitykseni ovat koottuna seuraavat: 1) valtuuksien ja vapauksien lisdaminen 2)
arvostava asenne tydtd kohtaan 3) halu ofla mukana suunnittelussa, kehittdmisessa ja vaikuttamas-

sa 4) haaste muutoksen vastustamisessa.

Tavoittelin konkreettisia, kehittdmiseen johtavia toimenpide-ehdotuksia mutta toisaalta ajattelin, ett-
ei keskusteluun varattu puolentoista tunnin aika riita yhteisen kehittdmisen syntymiseen. Omaan us-
kooni keskustelun sisélldllisestd tavoitteesta vaikutti oman roolini kaksijakoisuus tutkijana seks haas-
tateltavieni esimiehend. Tunnistin, ettd oma osallisuuteni ja vaikuttamiseni aineistoon tulisi minimoi-
da tai vahinté&n tunnistaa prosessiin vaikuttavana tekijand. Hyvaa objektiivista tutkimusta voi Esko-
lan ja Suorannan (2008, 35) mukaan tehdd itse lahelld olevastakin aiheesta teoreettisesti pohtien.
Perustelin suunnittelemani keskustelun tutkijana sill3, ettd tarkoitukseni oli saada tutkimuksesta vé-
lineité omaan johtamistydhéni, esimiesten yksildllisen voimaantumisen tukemiseen, tydssa jaksami-
seen sekd tydn kehittdmiseen arjessa. Halusin myds lisatd omaa ymmarrystani esimiesten arjen toi-
mintaan vaikuttavista tekijoistd: mitka asiat ja toimintamallit esimiehet kokevat toimiviksi, millaiset

asiat he kokevat haasteellisiksi sekd mitd parannuksia ja kehittdmista he toivoisivat.

Todensin analyysid dokumentoiden sen vaihe vaiheelta. Eteneminen ei sujunut loogisesti eteenpéin
vaan oli useaan kertaan palattava alkuperdistekstiin oman sisalléllisen intuition vahvistamiseksi. Oli

haastavaa tydstad oma epévarmuus tutkijana analyysin eri vaiheissa, kun eteneminen oli hidasta ja
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vaati aikaa kypsyékseen. Nyt ajattelen epdvarmuuden ja siihen liittyvén pohdinnan olleen valttdma-

ton tekija hermeneuttista kehaa etenevéssa tulkinnassa.

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa tulosten toistettavuutta, kykya antaa ei~saftumanvaraisia tulok-
sia. Validius puolestaan tarkoittaa arviointia, jossa todennetaan tutkimuksen kykya mitata sitd, mité
on tarkoituksin. (Hirsfjarvi ym. 1997, 226.) Oma roolini hyvin tuntemallani tySalueella auttoi ymmar-
tamé&an ja tulkitsemaan tutkittavien syvimpia tarkoituksia. Reliaabeliutta téssd tutkimuksessa toden-
faa tutkijan ennakkokasitysten saman suuntaisuus ja osin sisdltyminen tutkittavien esittdmiin kuva-
uksiin aineistossa. Tutkimuksen validiutta puolestaan todentaa saatu tulos, jossa tutkittavat kuvaa-
vat tarvittavaa tukea ja haasteita sekd kehittdmistarpeita tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti, Ko-
konaisuutena ajattelen tutkimuksen luotettavuuden toteutuneen hyvén tieteellisen tutkimuksen peri-

aatteitten mukaisesti,

7.2 Johtopaatdkset ja kehittdmishaasteet

Prosessi tutkijana

Matka aloittelevana tutkijana on ollut haastava. Koko opionnaytetyénprosessin ajan olen keskustellut
voimaantumisesta arkisesti eri yhteyksissa. Olen oppinut kuuntelemaan, riten ymparillani clevat
ihmiset puhuvat voimaantumisesta ja siitd, millaiset tekijat ovat voimauttaneet heitd. Esimiestydn
voimaantumisen fukemiseen tahtddva tutkiminen on vaistamattd kehittnyt tunnistamaan myds
oman voimaantumiseni mahdollisuuksia ja hidasteita, tarke&na osana omaa johtamisty&tani. Voi-
maantuminen prosessina on asettumassa mielessani Maslowin tarvehierarkian tilalle eldméén ja tys-

elamaan paivitettyné versiona eudaimonisen tydnimun ohella.

Tyota varjostaneet haasteet ja ideciden pimeneminen prosessin aikana ovat entisestdan kirkasta-
neet kokemuksia ty6ta eteenpéin vieneiden eldamysten IGytymisestd. Reilun puolitoista vuotta kesté-
neen prosessin ajan eléima on tuonut mukanaan voimavaroja kuluttavia haasteita seké odottamat-
tomia iloisia yllatyksia tavallisen arjen puurtamisen ohella. Huomaan eldneeni voimallisesti koko pro-
sessin ajan, josta padllimmaisend on selviytyminen ja positiivisuus. Uskon oman voimaantumiseni
vahvistuneen matkan aikana. Minulla on tunne, etiei tehty tyd ole mennyt hukkaan. Tydlléni on

mahdollisuus tucttaa hyvinvointia ja volmaantumisen vahvistumista ymparistéonkin,

Tutustuminen positiiviseen psykologiaan ja ratkaisukeskeisyyden mahdollisuuksiin ty&ssa sai pohti-

maan perusteellisemmin, mistd t8ssé kokonaisuutena voisi olla kysymys tai voisiko voimaantumisen
tukemisen taustalla olla, jokin kaikkia yhdistava suurempi tekija kuten ty6 kutsumuksena. Jarvilehto
kuvaa Bellahia, Madsenia, Sullivania, Swidleria & Tiptonia (1996) mukaillen, ettd tyd voidaan nahds
urakkana, urana tai kutsumuksena. Valineellisesti tyhdn suhtautuminen uuvuttaa nopeasti. Uraoh-
jautuvat voivat paremmin, mutta riskind on tybuupumus. Kutsumuksellisuus, syy tehda ty6ta jonkin
itsed suuremman palvelemiseksi, ennustaa hyvinvointia. Han toteaakin, ettd syvallisempéa hyvin-

vointia tuottaa itsensé toteuttaminen ja merkityksellisyys. Huomattavaa on, ettd kutsumustyd ei voi
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perustua pelkkdan arvon tuottamiseen vaan tydn on cltava myds ifsessdan palkitsevaa. (Hakanen
ym, 2014, 367, 369.)

Toisena huomioni kiinnittyi yhteistoiminnallisuuteen, joka viittaa yhteiséllisyyteen ja yhdessa tyds-
kentelyyn. Sajaniemen & Makelan mukaan tutkimusléydékset ovat lisdnneet ymmarrysta siitd, miksi
hyvéaksyvéa yhteys ja yhdessa tekeminen tuntuvat palkitsevilta, Monimutkaistuvassa maailmassa on

entista tarkedmpaa vahvistaa joukkoon kuulumisen kokemuksia. Clemme ihmising sidoksissa toi-

siimme hyvassa ja pahassa. Jarvilehto muistuttaa Phelpsiad (2013) lainaten 1800-luvun joukkokukois
tuksen ajasta, jolloin kehiteltiin mm. juna, lennétin, puhelin, radio, auto ja hehkulamppu. Massiivi-

sesti toteutuneet itsensa toteuttaminen, henkildkohtainen kasvu ja merkityksellisyys loivat keksintg-
jen kulta-ajan. (Hakanen ym. 2014, 136, 137, 368) Oma uskoni yhteistoiminnallisuuteen tyén tulok-
sen padtekijana on vahvistunut., Moniulotieisessa muutoksia ja ennakoimattomia haasteita sisalta-

vassa tybeldmassd on suorastaan resurssien tuhlausta yrittda selviytyd ilman kumppaneita ja osaa-
misen jakamista. Haasteiden jakaminen onnistumisista puhumattakaan moninkertaistuu ja saa posi-

tiivisemman vireen yhteisesti jakamalla.

Mainitsemistani positiivisesta ratkaisukeskeisyydestd ja yhteistoiminnallisuudesta [6ysin yhteyden
(kuvio 1, sivulla 18) motivaation johtamiseen, vapauden, virtauksen ja vastuun muodostamaan posi-
tilviseen jatkumoon. Jarvilehdon mukaan johiaja ja esimies johtavat, mahdollistavat seké tukevat
vapautta ja virtausta. Vastuun johtaminen voi olla sosiaalisuuteen ja prososiaalisuuteen kannusta-
mista. Yksildiden mahdollisuus toteuttaa psykologisia perustarpeita tuottavat yhteistlle merkitykselli-
sid tuloksia. Seligmania, Steenia, Parkia & Petersonia (2005) lainaten yksi voimallisimpia interventioi-
ta on kiitollisuuden lisddminen ja kysymys, miten lisdtéd mahdollisuuksia kiittéa hyvasta tyosta? (Ha-
kanen ym. 2014, 376-377.)

Positiivisen psykologian ideana on 16ytaa hyvaa ja yksildllisia vahvuuksia yksildllisen ja yhteistllisen
voinnin parantamiseksi. Merkityksellistd on henkisen perustan rakentuminen, kohdalle osuvien vai-
keuksien kestdminen ja parhaan mahdollisen tilan saavuttaminen. Marie Jahodan on todennut, ettei
pahoinvoinnin poistaminen riitd takaamaan hyvinvointia eikd onnellisuuden puuttuminen sinalldén
suista masennukseen. Keyestd {esim. 2002) lainaten henkisen terveyden tilaa kutsutaan kukeistuk-
seksi, fourishing ja puuttumista nuutuneisuudeksi, /anguishing. Nuutuneisuuden on todettu olevan
yhteydessé tunne ongelmiin, heikentyneeseen arkitoimintaan ja ty0staé poissaoloihin ja vastaavasti
kukoistuksen lisdavan tuottavuutta, innostuneisuutta ja yhteistydta. Juuri nyt tulisi panostaa suurim-
paan mahdolliseen hyvinvointiin ja tydssa jaksamiseen, jotta ihmiset voisivat nauttia tekemisestadn,
tukea toisiaan ja luoda mahdoilisuuksia uusien innovaatioiden syntymiseen. (Hakanen ym. 2014, 19,
20.)
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Esimiesten tuki ja haasteet

Analyysissd nousivat yhtaaikaisesti haasteeksi, kehittdmistehtaviksi ja tukea antaviksi asioiksi tehta-
vien selkeyttdminen, ajankaytdén haasteet ja kollegiaalisuuden tukeminen sekd toisena kokonaisuu-
tena sitoutumisen puute, vastarinta ja negatiivinen ilmapiiri. Tydssa palkitsemista sivuttiin mutta se
selkedsti koettiin hankalaksi keskustella.

Tuloksista abstrahointina syntyi esimiesten tydhén tarvittava tuki kohti yksiltllistd voimaantumista.
Tutkittavat kertoivat sopivuudesta, toiminnan vapaudesta, todellisesta vastuusta; tukemisesta, kun-
nioituksesta, luovuudesta, oman roolin [Bytymisestd, ammatillisesta itsetunnosta, joustavuudesta,
mahdollistamisesta, kollegiaalisuudesta, turvallisuudesta, onnistumisesta ja eettisyydesta. Kasitieet
linkittyvat Siitosen (1999} kuvaamiin sisdisen voimantunteen rakentumiseen liittyviin ksitteisiin; va-

paus, vastuu, arvostus, luottamus, ympéristén mahdollisuudet, ilmapiiri ja mydnteisyys.

Tutkittavat kertoivat samansuuntaisia asioita, joita yhdistavaksi kokonaisuudeksi muotoutui esimies-
roolin selkeyttdminen kokonaisuutena. Esimiesroclia selkeyttavat prosessit ndyttaviat todennékdiselta
mahdoliisuudelta tukea esimiesten tybssé jaksamista, hyvinvointia ja voimaantumista, mika on jat-
kon kannalta keino tukea myos tydyhteisdjen ja organisaation voimaantumista. Siitonen (1999, 6)
toteaa, ettd ihminen voi j83da voimaantumattomaksi ymparistdssa olevien esteiden vuoksi mutta
kaikkia voidaan tukea. Hdn korostaa, ettd voimaantuminen ei ole pysyva tila, vaikka sill ajatellaan
olevan suora vaikutus sitoutumiseen, jossa voimaantumisen vahvuus madrittelee sitoutumisen lu-
juuden.

Muutosvastarinnasta muutosmydnteisyyteen

Tutkittavat keskustelivat esimiestydsséd kokemastaan muutosta vastustavasta vastarinnasta, jota
voidaan ajatella esteeksi ja hidasteeksi voimaantumisen prosessissa. Tuloksissa nimesin haasteet
negatiivisuudeksi, vastustamiseksi ja sitoutumisen puutteeksi. Kysymyksessa on Mattilan (2007, 26)
kuvaama vastarinnan johtaminen esimiestyéssa. (Kainulainen 2010, 18.) Muutosvastarintaa kasvat-
tavat heikko luottamus ja organisaation sucjamuurit samalla, kun yhteistoiminnallisuutta vieraste-
taan (Heikkild & Heikkild 2005, 84).

Positiivista psykologiaa ja ratkaisukeskeisyyttd tarvitaan nékoalojen laajentumiseen ja mahdollisuuk-
sien I&ytymiseen. Téarkedd on kohdistaa voimavaroja muutosmyonteisen tulevaisuuden luomiseen:
etsid keinoja negatiivisuudesta positiivisuudeksi, vastustamisesta yhteistyoksi ja sitoutumisen puut-
teesta haluksi ty&hon sitoutumiseen. Heikkild & Heikkila (2005, 75, 77, 79, 87) kertovat Herseyta &
Johnsonia (1997) mukaillen, ettd johtamisessa tarkead on riittévan valjyyden ja tuen tarjoaminen
sekd arvostaminen. Kokonaisuuden ymmartamiseksi hierarkkisuuttakin tulee sietdd. Jokaiselle tulee
raivata tilaa ja mahdollisuuksia tarjota osaamista yhteiseen kayttdon. Itsensa johtaminen auttaa or-
ganisaation jasenid kehittdmaan omaa sucritusta, jolla voidaan yitéda erinomaisiin tuloksiin ja tyotyy-
tyvaisyyteen. He lisdavat Maslovia (1970) lainaten, ettd itsensa toteuttamiseen liittyy sisaisiin moti-
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vaatioldhteisiin tukeutuminen, kun oma tyd tuntuu tekemisen arvoiselta. Voimaantuvan organisaati-

on ehtona on ihmisten potentiaalinen vapauttaminen kontrollin sijaan,

Menetelming posititvinen psykologia ja ratkaisukeskisyys soveltuvat hyvin esimiesty6n ja sité kautta
myds tybyhteisdjen kanssa tehtévan tydn tukemiseen. Lipponen kertoo Fredricksonin osoittaneen
myonteisten tunteitten rakentavan ja laajentavan ajattelua seka yksiloing ettd ryhmassa. Myonteis-
ten tunteitten on todettu lisaavan luovuutta ja eldmaan tyytyvaisyyttd seka parantavan kykya koh-
data vastoinkdymisia. Lisaksi mydnteisten tunteitten on osoitettu auttavan toipumista stressireakti-
oista seké vahentdvén kielteisten tunteitten negatiivisia vaikutuksia, Ratkaisukeskeisessa ty&skente-
lyssa korostuu uusien nakdkulmien ja mahdollisuuksien I8ytaminen, jossa ei korosteta ongelman ja
ratkaisun valistd suhdetta. (Hakanen ym. 2014, 208, 210)

Visioinnin kannalta on valttématdnia liittda koko organisaation osallisuus esimiesten yksildlliseen
voimaantumiseen ja siihen vahvasti sidoksissa olevaan tydhon tydyhteistjen parissa. Huomattavaa
on, ettd tdssd tutkimuksessa on edelleen kysymys omaan tyohon kytkeytyvéstéd haasteesta vélinei-
den saamisesta esimiestydn tukemiseen tieteellisesti luotettavalla tavalla. Koen tarkedksi viritelld
voimaantumista elavammaksi metaforien eli mielikuvien kautta. Metaforat ovat moni merkityksellisid
ja useimmat ihmiset [Bytévat niistd helposti yksilélliseen tilanteeseensa ja tunnemaailmaansa kytkey-
tyvid viesteja, Sama metaforana esitetty asia ndyttdytyy toiselle negatiivisena vireend ja toiselle po-
sitiivisena vireend. Menetelméllisesti mielikuvat edistévat luovuutta ja luovat pohjaa tunnepitoiselle
vireelle seké avaavat mahdollisuuksia rakentavalle kehittdmiselle. Metafora voi ratkaisukeskeisesti
ajateltuna toimia alkuna kehittdmiselle. Oma kokemus on, ettd metaforat ensisijaisesti avaavat na-
kbaloja yksildlliseltd kannalta ja yhteistssa jaettuna nostavat tydssd hukattuja aitoja tunteita pin-
taan. Metaforat kuuluvat luoviin menetelmiin, joilla on taipumus nostaa ennakoimattomia asioita ka-

sittelyyn.

Metaforana esitetty teoreettinen kuvaus voi toimia yhteisty&ta edistavana adapterina, muuntajana,
joka muuntaa tarpeen muutokseen kaikille kdsiteltdvdén muotoon. Metaforien kaytdssa keskitytdan
mielikuvien luomiseen ongelmakeskeisen keskustelun sijaan. Heikkildn & Heikkilan {2005, 88-91)
mukaan voimaantuvaa organisaatiota voidaan kuvata ameebamaisena, jatkuvana luovana ongel-
manratkaisuna, joka hakee hiljaista tietoa rikkaasta ja monitasoisesta virikeymparistosta. Ameeba-
maisuudessa on kysymys rajojen ylittdmisesta eri rajapinnoissa sen liséksi, etté uutta voidaan luoda
organisaation sekd ulko- ettd sisdpuolella. Toisaalta voimaantuvalta organisaatiolta odotetaan kam-
meleonttimaisuutta, kykyé etsia itselleen todellisuutta paremmin vastaava muoto ja rakenne, joilla
voi vastata muuttuneisiin tilanteisiin. Muuttuneella uikonadila kameleonttiorganisaatio viestittaa ym-

paristdén toiminnan muutoksista,
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Jatkosuositukset

Tutkittavien esimiesten kanssa kéyty ryhmakeskustelu ja sen analysointi osoittivat, ettd esimiestydn
tukemiseen on olemassa selked tarve. Témén tyon kautta esitettyihin parannusehdotuksiin ja haas-
teisiin on tartuttava vélittdmasti ja ilman viivytyksia ty6n arjessa. Tutkimuksen tulokset toimivat tyo-
ohjeena kehitysvammayksikditten esimiestydn kehitté@misessd. Tarkoituksenmukainen jatko télie tut-
kimukselle olisi esimiestydn voimaantumisen edistaminen, mittaaminen ja jakaminen arjessa. Yksi
hyvé vaihtoehto voisi olla jatkon toteuttaminen toimintatutkimuksena, johon liitettdisiin koulutusta ja
yhteistoiminnallisuutta tukevaa kehittdmistoimintaa. Laajemmin ajateltuna toimintaa tulisi laajentaa
Kainuussa, jossa yhdeksi voimavaraksi voisi nostaa erilaisuuksien jakamisen ja raja-aitoja ylittavan

yhteistydn kehittdmisen kohti laadukasta ja kustannustehokasta palvelutarjontaa.

Oman johtamistydn jatkokehittdminen tiivistettyna

Tiivistetyssa muodossa johtamisen térkeiksi asiciksi voisivat nousta mahdollistavan johtamisen kaut-
ta tuleva aveoimuus, yhdessa tekeminen sekd jatkuvun oman kasvun tarpeen tunnistaminen positii-
visten asioiden kautta. Takanen ja Petrow (2010, 131, 132) kiteyttdvat mahdollistavan johtamisen
olevan omien sisdisten prosessien kasvua, rehellistd itsereflekfiota. Omassa toiminnassa korostuu
kysymysten sijaan kyky kuunnella toisia viivastdaen omia nékemyksid. Toisena on térked ndhdéd oma
osallisuus haastavissa vuorovaikutustilanteissa. Kolmantena taitona on kyky tarttua tassi hetkessa
olevaan mahdollisuuteen, antaa tilaa uudelle ja ndhda uutta arkisissa tilanteissa. Johtamisessa tar-
kedd on luoda rakenteita, jotka mahdollistavat yhteisteisesti koettua uuden [uomista. Uuden luomi-
seen [iittyy tilan antaminen epéonnistumisille, todelliselle uuden oppimiselle. Mahdollistavaan johta-
juuteen liittyy uutta rakentavan keskustelukulttuurin ja lasnéolotaitojen levittaytyminen ympéristoon

yhteistoiminallisuuden voimaksi.
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Liite 2 Kutsu keskustelutilaisuuteen sisaltden keskustelun teemat

Tervetuloa vammaispalveluiden keskustilaisuuteen

Kokemusten jakaminen tydohyvinvoinnin mahdollisuuksista esimiestyodssa

Tilaisuus pidetdan .....na __._ .2015 paikassa, kello _ -

Aiheina ovat:
Millaisena olette henkilokohtaisesti ja ryhmana kokeneet esimiestydssa vapauden ja vastuun?

Millaiseksi olette henkilbkohtaisesti ja ryhmana kokeneet mahdollisuudet toimia esimiestydssa, huo-

miciden ilmapiirin?

Millaisiksi olette henkilokohtaisesti kokeneet olosuhteet ja tilanteet esimiestyfssa toimimiseen?
Millaiseksi olette kokeneet ihmisten valisen vuorovaikutuksen?

Miten muuten tyolosuhteita voisi kohentaa?

Millaisiin asioihin, tilanteisiin tai olosuhteisiin tulisi panostaa hyvinvoinnin tukemiseksi?

Mitd muuta haluaisitie kertoa / kommentoida?

Pyydan Teitd etukateen pohtimaan asioita liittyen ylla oleviin teemoihin.

Ystavallisin Terveisin

Maarit Rautio
{puhelin)
(séhkdposti)
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Liite 3 Suostumus tutkimukseen ja selvitys tutkimuksen tarkoituksesta

Suostumus tutkimukseen

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata esimiesten kokemuksia ja kehittémistarpeita kunkin omasta
nakdkulmasta inhimillisesti, arvokkaasti ja hyveellisesti toteutettavaan johtamistythén sekd kartoit-
taa tydhyvinvointia ja voimaantumista lisdévid olosuhteita.

Menetelmé@nd aineistonkeruussa kdytetdan ryhméakeskustelua, focus group. Tutkittavat kutsutaan 2-
3 ryhména keskustelemaan etukdteen lahetettyjen aiheiden pohjalta. Keskustelutilaisuus liittyy opin-
toihini, Ylemman-AMK tutkinnon, kehittdmisen ja johtamisen linjalla toteutettavaan opinnaytetyd-
héin, tutkimuksen aineiston keruuna.

Tilaisuudet nauhoitetaan, littercidaan ja analyscidaan, jonka jélkeen keskusteluista ddnitetty aineisto
havitetdan. Koko ajan seké analysointivaiheessa ettd raportoitaessa tutkimukseen osallistuvien hen-
kildllisyys pideta&n anonyymina.

Opinnaytetyd tuloksineen julkaistaan Savonian sivustolla Ylempi-amk, opinnaytetydt silta osin kuin
tytelaméaohjaaja toteaa tydn julkaistavaksi ilman salassa pidettévid tietoja. Lisaksi tuloksia saatetaan
hytdyntad osana Tyd Unelmatydksi - tuottavuutta ja tybhyvinvointia Kainuun sotessa hankkeessa,
esimiestydn Trainee —ohjelman pilotoinnin alkukartoituksena (hankehakemus vireilld). Trainee-

ohjelmalia tuetaan nykyisid ja tulevia esimiehid.

Ystavallisin terveisin
Maarit Rautio
{puhelin)
{sahk&posti)

Osallistun vapaaehtoisesti esimiesten tydhyvinvointia kaskevan tutkimuksen keskustelutilaisuuteen ja
suostun siihen, ettd keskustelussa saatua aineistoa kéytetddn kyseiseen tutkimukseen seké esimies-

tyon jatkokehittamiseen tulosten kautta.

Péivays, allekirjoitus, nimen selvennys

/___ 2015

Lomakkeen palautus keskustelutilaisuuden yhteydessa.
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LITTE 4. Sisdisen voimantunteen ydinké&sitteet kategorioineen (mukaillen Siitonen 1999, 62).

Ydink3asitteet

VAPAAEHTOISUUS
Oma kontrolli
Valinnan vapaus
Itsendisyys

Sopivuus

VAPAUS TOIMINNASSA

Kunnioitus

Energisyys
Kokemus

Joustavuus

Aitous
Yhteiskunnallisuus
Sosiaalisuus
Mahdollistaminen
Tasa-arvoisuus
Vuorovaikutus
Kollegiaalisuus

Asiakaskeskeisyys
Arvojen kohtaaminen
Sopeutuminen
HYVAKSYNTA
Onnistuminen
Luontevuus
Positiivinen lataus

Kategoriat

VAPAUS

ARVOSTUS

MYONTEISYYS




