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Johtamista voidaan maaritella eri tavoin, se on perinteisesti jaoteltu ihmisten johtamiseen ja
asioiden johtamiseen. Transformationaalisessa johtamistavassa painotetaan vuorovaikutuspro-
sessia ja yksiloiden kehittymista. Vuorovaikutuksella on suuri merkitys organisaatioissa, joiden
toiminta perustuu yhteistyolle muiden ihmisten kanssa. Syvajohtaminen pohjautuu transforma-
tionaaliseen johtamiseen ja sen tavoitteena on erinomaisen johtamiskayttaytymisen malli. Sy-
vajohtaminen ei ole johtamisteoria, vaan se ohjaa esihenkilovalmennusta.

Taman kehittamistyon tarkoituksena oli selvittaa, kuinka opetushenkilosto kokee lahiesihenki-
[6tyon Stadin ammatti- ja aikuisopistossa talla hetkella. Lisaksi selvitettiin esihenkiloiden omia
johtamisperiaatteita ja alaisten motivoinnin keinoja seka palautteen pyytamista ja vastaanot-
tamista esihenkilotyossa. Kehittamistyon tavoitteena on saada aikaan ehdotuksia lahiesihenki-
l6tyon kehittamiseksi ja konkretisoida tuloksia palvelumuotoilun keinoin.

Tietoperustana kehittamistyossa on ihmisten johtaminen, millaista vuorovaikutusosaamista esi-
henkilon tyossa tarvitaan. Kehittamistyossa johtamista kasitellaan syvajohtamisen nakokul-
masta, painottuen erityisesti luottamukseen, motivaatioon seka tyoyhteison kannustamiseen ja
kehittamiseen.

Kehittamistyossa kaytettiin maarallista ja laadullisia menetelmia. Tutkimusmenetelmina kay-
tettiin kyselytutkimusta, teemahaastatteluja ja havainnointia. Kehittamistyossa on kaytetty
triangulaatiota, eli tyohon oli yhdistetty erilaisia lahestymistapoja ja menetelmia. Triangulaa-
tion avulla voitiin lisata kehittamistyon luotettavuutta tarkastellen tuloksia eri nakokulmista.

Kehittamistyon tuloksista ilmeni, etta kyselytutkimukseen vastanneista valtaosa oli tyytyvaisia
esihenkilon johtamistapaan. Esihenkilon koettiin vastausten perusteella olevan tiedoiltaan ja
taidoiltaan hyva tyossaan, etta haneen voi luottaa ja han myos luottaa alaisiinsa. Kyselytutki-
muksessa oli myos avoin kysymys, jonka vastauksista kuitenkin nousi esiin, etta johtamisessa
esiintyy my0s epatasa-arvoa ja epaselvyytta vastuiden jaossa. Teemahaastatteluissa keskeisena
tuloksena nousi esille esihenkiloiden tahtotila positiiviseen ja valmentavaan johtamiseen. Esi-
henkiloiden haastatteluissa ilmeni tyoyhteison tarkeys ja vastuun jakaminen alaisille. Tutki-
mustulosten perusteella oli huomattavissa, etta esihenkiloilla oli tavoitteena saada tyoyhteiso
yhdessa ratkomaan asioita ja tekemaan paatoksia.

Taman kehittamistyon tavoite saavutettiin toteuttamalla esihenkilotyon tueksi visuaalisia pal-
velumuotoilun tyokaluja. Jatkokehittamisehdotuksena on parantaa palauteprosessia Stadin
ammatti- ja aikuisopistossa. Palautteesta esihenkilo saa tarkeaa tietoa toiminnastaan, vuoro-
vaikutuksestaan seka johtamisestaan ja sen hyodyntaminen on tarkeaa oman johtamiskayt-
taytymisen kehittamisessa.

Asiasanat: esimiestyd, johtaminen, syvajohtaminen, motivaatio, vuorovaikutus
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Leadership can be defined in different ways. Traditionally, it has been divided into leading
people and managing things. The transformational leadership theory emphasizes the process of
interaction and the development of individuals. Interaction is particularly important in organi-
zations whose activities are based on collaboration. Deep leadership is based on transforma-
tional leadership and aims to model excellent leadership behavior. Deep leadership is not a
leadership theory, but it steers supervisor coaching.

The purpose of this development study was to find out how the teaching staff currently expe-
rience the work of their supervisors at Helsinki Vocational College and Adult Institute. In addi-
tion, the supervisors' leadership principles and means of motivating their subordinates were
investigated, as well as how the supervisors request for and receive feedback. The aim of the
development study was to create proposals for developing supervisors’ work and to offer con-
crete results.

The theoretical framework in the development study was the leadership of people, especially,
the interaction skills needed in supervisors’ work. In this development study, management was
evaluated from the perspective of deep leadership, with particular emphasis on trust, motiva-
tion and the encouragement and development of the work community.

Quantitative and qualitative methods were used in the development study. The used research
methods were survey research, thematic interviews and observation. Also triangulation, i.e. a
combination of the different approaches and methods, was used in the study. With the help of
triangulation, the reliability of the study was increased as the results were examined from
different perspectives.

The results of the study show that the majority of the survey respondents were satisfied with
the leadership skills of the supervisors. Based on the answers, the supervisors felt that their
knowledge and skills were good, that they could be trusted and that they could trust their
subordinates. The survey also contained an open-ended question, the answers of witch revealed
that there is inequality and ambiguity in the division of responsibilities of the management. A
key result of the thematic interviews was that the supervisors want to use positive leadership
and coaching in their work. The interviews revealed the importance of the work community
and the division of responsibilities among the subordinates. Based on the results of the re-
search, it was noticeable that the aim of the supervisors was to encourage the work community
to solve issues and make decisions together.

The goal of this study was achieved by implementing visual service design tools to support
supervisors’ work. As a proposal for further development, the feedback process at Helsinki
Vocational College and Adult Institute should be improved. From the feedback, the supervisors
receive important information about their activities, interaction and leadership skills. Utilizing
the acquired feedback is important in developing one’s own leadership behavior.

Keywords: leadership, deep leadership, motivation, interaction
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1 Johdanto

Johtamista ja esihenkilotyota maaritellaan monin eri tavoin ja johtamistyyleja on useita. Tassa
kehittamistyossa tarkastellaan esihenkilotyota erityisesti transformationaalisen johtamisen
teorian ja syvajohtamisen nakokulmasta. Syvajohtaminen on johtajakoulutusohjelma, jonka
perusajatuksena on esihenkilon oppiminen ja kehittyminen tyossaan. Johtamisen tavoitteena
on luoda organisaatioon motivoitunut ilmapiiri, jolloin organisaation jasenten parhaat puolet
paasevat esille ja toiminta tehostuu. Johtamista pidetaan ihmisten valisena toimintana, jota
syntyy vuorovaikutuksen edetessa. Esihenkilon vastuulla on antaa alaisilleen mahdollisuus on-
nistua tyossaan seka kehittaa ja yllapitaa hyvaa vuorovaikutusta tyoyhteisossa. Johtaminen tar-
koittaa myos sita, etta tyoyhteisolla on yhteisia tavoitteita ja paamaaria. (Juuti 2013, 10-30;
Nissinen 2001, 220; Nissinen 2004, 36-37; Vasilescu 2019, 48.)

Lahtokohtana kehittamistyolle oli yhteistyoorganisaatiossa viime aikoina kayty keskustelu esi-
henkilotyon toimivuudesta. Kunta10-tulokset saatiin vuoden 2021 alussa ja yhteistyoorganisaa-
tion toiveesta tarkasteltiin myos sen tuloksia johtamisen osalta. Esihenkilot voivat johtamista-
vallaan vaikuttaa ihmisiin ja asioihin. Organisaatiorakenne kertoo usein, millaista paivittainen

johtaminen organisaatiossa on ja mita johtamisella voidaan saada aikaan (Juuti 2006, 160-161).

Kehittamistyon tavoitteena oli selvittaa, minkalaisia syvajohtamisen menetelmia voimme tar-
jota esihenkilotyon tueksi yhteistyoorganisaatioon. Tietoperusta rajattiin transformationaali-
seen johtamiseen, syvajohtamiseen seka vuorovaikutukseen. Tyon tavoitteena oli tuottaa esi-
henkiloille uutta tietoa ja paivittaa heidan osaamistaan syvajohtamisen kulmakivien avulla.
Kulmakivet ovat nelja syvajohtamisen tarkeinta periaatetta, luottamuksen rakentaminen, alyl-
linen stimulointi, yksilollinen kohtaaminen seka inspiroiva tapa motivoida. Vuorovaikutusosaa-
mista tutkittaessa on todettu, etta laadukkaalla viestimisella on merkitysta alaisten motivaati-

oon ja tyotyytyvaisyyteen. (Nissinen 2001, 220; Orpen 2010, 519-522.)

Tavoitteiden saavuttamiseksi tutkimusmenetelmina kaytettiin laadullista ja maarallista tutki-
musta. Maarallinen tutkimus toteutettiin verkossa kyselytutkimuksena Stadin AO:n kampuksen
opetushenkilostolle. Laadullisina menetelmina kaytettiin teemahaastattelua ja havainnointia,
joista teemahaastattelut toteutettiin lahiesihenkilgille, ja havainnoimalla tiimikokouksia tay-

dennettiin tutkimusaineistoa.

Kehittamistyon kohteena oli Stadin ammatti- ja aikuisopisto ja kehittamiskysymykset voitiin

konkretisoida tavoitteen mukaan seuraavasti

e Kuinka opetushenkildosto kokee lahiesihenkilotyon Stadin AO:ssa?
e Kuinka lahiesihenkilo toteuttaa tyossaan alaisten motivointia ja rakentaa luottamusta?
e Miten esihenkilo pyytaa ja vastaanottaa palautetta?



1.1 Yhteistyoorganisaatio

Helsingin kaupungin kasvatuksen ja koulutuksen toimialan palveluihin kuuluvat ammatillinen
koulutus, sisaltaen suomenkielisen tyovaenopiston, lukiokoulutus, perusopetus seka varhaiskas-
vatus ja esiopetus ja lisaksi ruotsinkielinen palvelukokonaisuus. Stadin ammatti- ja aikuisopisto
on Suomen suurin oppilaitos, joka jarjestaa ammatillista peruskoulutusta ja taydennyskoulu-
tusta seka oppisopimuskoulutusta. Stadin AO:lla on tarjolla myos laaja valikoima erilaisia vaih-
toehtoja ennen tutkintokoulutusta, esimerkiksi nuorten tyopajatoimintaa ja Valma-opintoja.
Oppilaitoksella on Helsingin alueella 14 toimipaikkaa, joissa koulutetaan opiskelijoita yli 50
ammattiin ja 30 eri tutkintoon. Opiskelijoita on yhteensa noin 17 000 ja henkilokuntaa noin
tuhat. Toimipaikat on jaettu viiteen eri kampukseen, joista jokaisella on oma kampusrehtori ja
kuusi koulutuspaallikkoa. Koulutuspaallikot ovat opettajien ja muun henkiloston lahiesihenki-
loita. Rehtoreiden ja lahiesihenkiloiden tyossa korostetaan johtamisosaamista, eika koulutus-
alojen substanssiosaamista edellyteta. Kampuksilla on 150-200 opiskelijan ja 6-8 opettajan
muodostamia oppimisyhteisoja. Opettajatiimit valitsevat koordinoivan tiimimestarin, jonka
tehtaviin kuuluu esimerkiksi yhteistyo esihenkildiden ja muiden asiantuntijayhteisojen kanssa.
Organisaatiota johtaa ammatillisen koulutuksen paallikko, johtava rehtori seka kaksi apulais-
rehtoria (kuvio 1). (Stadin AO 2021a; Stadin AO 2021b; Helsingin kaupunki 2020a.)

Opiskelija, eli asiakas
Oppimisyhteisot
Opiskelijapalvelut

30 Koulutuspaallikkoa
2 Apulaisrehtoria

5 Rehtoria

Johtava
rehtori

Kuvio 1: Stadin ammatti- ja aikuisopiston organisaatiorakenne, mukaillen Stadin AO (2021b)

Helsingin kaupungin henkilostoraportissa (2020b) tavoitteeksi on asetettu se, etta jokainen kau-

pungin tyontekija onnistuisi tyossaan. Tahan pyritaan onnistuneella rekrytoinnilla ja perehdyt-



tamisella seka valmentavalla johtamisella, osaamisen johtamisella seka kannustamalla ja pal-
kitsemalla tyontekijoita. Vastuullisuutta ja itseohjautuvuutta pyritaan vahvistamaan ja tavoit-
teena on tyon imu ja motivaatio omaan tyohon. Esihenkilo on valmentaja, joka sparraa tyonte-
kijaa tavoitteiden saavuttamisessa. Helsingin kaupunki on tarjonnut runsaasti koulutusta nykyi-
sille ja potentiaalisille esihenkiloille. Kaupungilla on kaytossa monipuolinen palkitsemisstrate-
gia, jonka tavoitteena on pitaa ylla myonteista henkilostokokemusta ja tyonantajakuvaa. (Hel-
singin kaupunki 2020b.)

1.2 Keskeiset kasitteet

Kehittamistyossa keskeiset kasitteet ovat tarkeassa osassa, niiden avulla selkeytetaan kehitta-
mistyon sisaltoa. Ne on pyritty maarittelemaan yleiselle ja teoreettiselle tasolle. Keskeisia ka-
sitteita tarkastellaan tassa kehittamistyossa johtamisen ja kohdeorganisaation nakokulmasta.
Keskeisina kasitteina tyossa esiintyvat transformationaalinen johtaminen, syvajohtaminen ja

sen kulmakivet, seka vuorovaikutus.

Transformationaalinen johtamistapa perustuu vuorovaikutusprosessiin. Johtajuuden tavoit-
teena on syvallinen muutos, jossa johtaja inspiroi alaisiaan ja kehittaa heidan taitojaan. Trans-
formationaalisessa johtamisessa korostuvat etiikka, moraali ja motivaatio seka tavoitteiden
asettaminen pitkalle aikavalille. Tavoitteena on alaisten henkilokohtaista motivaatiota lisaava

johtaminen. (Bass 1985.)

Syvajohtaminen on johtamismalli, joka painottuu ihmisten johtamiseen. Syvajohtamisen tavoit-
teena on johtajan kehittyminen ja elinikainen oppiminen seka alaisten tarpeisiin vastaaminen.
Syvajohtaminen ei toimi johtamisen teoriana, vaan esihenkilovalmennuksen tyokaluna. Esihen-
kilovalmennuksessa tulisi arvioida omaa johtamisen kayttaytymista ja luoda edellytyksia itse-
ohjautuvuuteen. Syvajohtaminen rakentuu johtamiskayttaytymisen neljasta kulmakivesta,
joita ovat luottamuksen rakentaminen seka inspiroiva tapa motivoida, joka voi olla myos innos-
tus. Lisaksi kulmakiviin kuuluvat alyllinen stimulointi, eli oppiminen ja viela yksilollinen koh-

taaminen, eli arvostus. (Nissinen 2001.)

Luottamuksen rakentaminen edellyttaa hyvaa yhteistyota. Siina on tarkeaa esi-
henkilon kyky kuunnella ja ymmartaa alaisiaan. Luottamusta rakentaa oikeuden-

mukaisuus, tasapuolisuus ja rehellisyys, seka molemminpuolinen vastuunkanto.

Inspiroiva tapa motivoida alaisiaan tapahtuu kannustamalla heita kehittamaan

itseaan saaden tyohon uutta sisaltoa. Lisaksi se tarkoittaa koko tyoyhteison mo-
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tivointia ja sitouttamista organisaation yhteisiin tavoitteisiin. Motivoitunut tyon-
tekija on paamaarahakuinen ja tarkoituksenmukainen. Esihenkilon tulee roh-

kaista ja kannustaa, seka ottaa alainen mukaan tyon suunnitteluun.

Ihmisen yksilollinen kohtaaminen tarkoittaa sita, etta esihenkilo on kiinnostunut
alaisistaan ja tyoyhteisostaan. Alaisten yksilolliset tarpeet huomioidaan ja heita
tuetaan ammatillisessa kehittymisessa. Esihenkilo hyvaksyy alaisten erilaisuuden

ja kuuntelee tyoyhteison jasenia tasapuolisesti.

Alyllinen stimulointi on uusien nakokulmien ja ratkaisumallien hakemista ole-
massa oleviin ongelmiin. Esihenkilo kannustaa ja tukee alaisiaan luovuuteen ja
innovatiivisuuteen, antaen heille myos toiminnanvapautta. Palautteen antami-

sen ja vastaanottamisen taito on tarkea osa esihenkilotyota.

Vuorovaikutus on ihmisten valista tavoitteellista toimintaa. Johtamiseen liittyy kiinteasti vuo-
rovaikutus, joten vuorovaikutusosaaminen on tarkeaa esihenkilona toimiessa. Vuorovaikutus-
osaaminen ilmenee erilaissa vuorovaikutustilanteissa, ryhmissa ja yhteisoissa. Esihenkilon hyvat
vuorovaikutustaidot parantavat luottamusta ja luovat ymmarrysta tyoyhteisoon. (Rouhiainen-
Neunhauserer 2009; Barret 2006.)

2 Nakokulmia johtamiseen

Luvussa kaksi tarkastellaan etenkin kehittamistyon osalta nakokulmia johtamiseen. Johtamisen
kokonaisuutta pidetaan moniulotteisena eri nakokulmineen ja tekijoineen. Tyhjiossa ei johda
kukaan, vaan tarvitaan kasite maarittelemaan ja yllapitamaan johtamisen ymmarrysta. (Nissi-
nen 2004, 53.) Johtamista voidaan maaritella monella eri tavalla ja yhdesta toimivasta maari-
telmasta on vaikea sopia. Stogdill (1974, 259) toteaa, etta on olemassa melkein yhta monta
johtajuuden maaritelmaa kuin on henkiloita, jotka ovat maaritelleet johtajuutta. (Vasilescu,
2019, 48.) Johtamisessa on alkujaan tutkittu johtajan persoonaa ja kayttaytymista. Nykyaan
johtamista voidaan maaritella prosessina, jolla pyritaan vaikuttamaan henkilostoon, ja jonka
keskeisena tavoitteena on saavuttaa organisaatiolle menestysta. Tana paivana johtamista tar-
vitaan selviytyakseen uusista haasteista ja saavuttaakseen kilpailukykya. Johtamisessa on mo-
nia erilaisia ajattelutapoja ja johtamistyyleja liittyen organisaation toiminnan ymmartamiseen
seka johtajan ja alaisen vuorovaikutuksen kasittamiseen. On loydettava oikeat menetelmat ja
lahestymistavat henkiloston toiminnan tehostamiseen, joko motivoimalla henkilostoa tyohon
tai esimerkiksi palkitsemalla ne, jotka suoriutuvat odotusten mukaisesti. (Vasilescu, 2019, 48-

51.) Julkisessa hallinnossa johtamisen tavoitteena on yhteiskunnan asettamien palvelutehta-
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vien saavuttaminen henkiloston voimavarojen mukaan. Julkisella sektorilla organisaatiot to-
teuttavat toimintaansa henkiloston avulla. Henkilosto on organisaatiolle valttamaton, ellei jopa

keskeisin voimavara paaoman lisaksi. (Kauhanen 2010, 14-16.)

Johtaminen on tyypillisesti jaettu kahteen ulottuvuuteen leadership eli ihmisten johtamiseen
ja management eli tehtavien johtamiseen. Jaottelun tavoitteena on havainnollistaa johtamisen
eroja ja mahdollisesti luokitella esihenkiloiden erilaisia tehtavia. Bennis ja Nanus (1996) totea-
vat, etta tehtavien johtamisen tavoitteena on johtajuuden vaikuttavuus, eli aikaansaaminen,
suorittaminen, jarjestys, ohjaaminen ja johdonmukaisuus. Ihmisten johtamisessa tavoitellaan
muutosta ja vuorovaikutusprosessia johtajan ja henkiloston valilla. Kotter (1996) on maaritel-
lyt, tehtavien johtamisen olevan johdonmukaisuuden ja jarjestyksen rakentamista, kun taas
ihmisten johtamisen tavoitteena on tuottaa muutosta ja uutta suuntausta. Taulukossa (kuvio 2)
on esitetty Kotterin (1996) mukaan tehtavien johtamisen ja ihmisten johtamisen eroavaisuudet

esihenkilon nakokulmasta. (Kotter 1996 4-9; Rouhiainen-Neunhauserer 2009, 21; Vasilescu,

2019, 48-51.)

Management

Tuottaa jarjestysta ja
oikeudenmukaisuutta

Planning and Budgeting:
suunnitelmien
perustaminen, aikataulujen
asettaminen, resurssien
kohdentaminen

Organizing and Staffing:
rakenteiden jarjestaminen,
ty6hon sijoittaminen,
saantdjen luominen

Controlling and Problem
Solving: tulosten seuranta,
luovien ratkaisuiden
kehittaminen, korjaavien
liikkeiden tekeminen

Leadership

Tuottaa muutoksia ja
suuntauksia

Establishing Direction:
vision luominen,
kokonaisuuden
selvittaminen,
strategioiden asettaminen

Aligning People:
tavoitteiden viestiminen,
sitouttaminen,
yhteenliittyminen
rakentaminen

Motivating and Inspiring:

innostaminen,

kannustaminen,
valtuuttaminen ja
tarpeiden tyydytys

Kuvio 2: Tehtavien johtamisen (management) ja ihmisten johtamisen (leadership) eroavaisuu-

det (Kotter 1996, 6)
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Transformationaalinen johtamistapa perustuu ihmisten johtamiseen ja erityisesti yksiloiden ke-
hittymiseen. Kehittamistyon kasitteelliseksi johtamisteoriaksi on valikoitunut transforma-
tionaalinen johtamistapa (Bass 1985), jonka katsotaan olevan esimerkillista, innostavaa ja alyl-
lisesti stimuloivaa ottaen yksilot huomioon. Seuraavassa luvussa tarkastellaan tarkemmin trans-
formationaalista johtamisteoriaa ja sen tavoitteita, joiden avulla taustoitetaan taman kehitta-

mistyon johtamisen ajattelua.

2.1 Transformationaalinen johtaminen

James Burnsia (1978) pidetaan transformationaalisen ja transaktionaalisen johtamisen kasittei-
den kehittajana, kasitteet han kehitti tutkiessaan poliittisia johtajia. Burns erotteli kaksi sel-
keaa johtamisen muotoa. Transformationaalisessa johtamisessa tavoitteena on johtamisen sy-
vallinen muutos. Ideana on kasitys siita, etta todellinen johtajuus saa aikaan kehittymista ja
muutoksen parempaan, oli sitten kyseessa prosessi tai asiaan osallistuvien ihmisten johtaminen.
Transformationaalinen johtamistapa perustuu vuorovaikutusprosessiin, jonka tavoitteena on
nostaa johtajan ja alaisten motivaatiota ja moraalia. Toinen johtamisen muoto, transaktionaa-
linen johtamistapa perustuu vaihdannaissuhteeseen, jossa hyvasta tyosta palkitaan ja huonosta
tyosta rangaistaan. Transformationaalinen johtaja korostaa, mita voimme tehda maamme hy-
vaksi, kun taas transaktionaalinen johtaja, mita maamme voi tehda meidan hyvaksi. (Bass
1999b, 10-12.)

Burnsin (1978) mukaan johtamisen perustehtava on yhdistaa ihmisten yksilolliset tavoitteet
ylemman tavoitteen saavuttamiseksi. Kaikkien ei tarvitse olla samaa mielta asioista, mutta yh-
teison ja yksilon tavoitteet ovat samat. Transformationaalinen johtamistapa on huomattavasti
monimutkaisempaa kuin transaktionaalinen. Johtajan on huomioitava johdettavien tarpeet ja
vaatimukset. Tarkeaa on myos tunnistaa johdettavien motiivit ja tarpeet, seka sitouttaa ihmi-
set yhteistyohon. Johtajan tehtavana on sovittaa omat ja alaisten edut tyoyhteisoon. Transfor-
mationaalinen johtamistapa vaatii johtajalta hyvaa moraalia. (Bass 1999b, 12-14; Nissinen
2004, 127-128.)

Bass (1985) kuvaa johtajuutta jatkumona, jossa esiintyvat johtamisen aaripaat transforma-
tionaalinen johtajuus ja laizzez-faire johtajuus (kuvio 3). Jatkumossa johtajan huomio alaisiin
kasvaa siirryttaessa vasemmalta oikealle. Laissez-faire johtajuutta voidaan kutsua myos ”joh-
tamattomuudeksi”, jossa johtajat valttelevat vastuun ottamista, ovat poissa, vaikka heita tar-
vitaan, eivatka reagoi avunpyyntoihin seka vastustavat erilaisia nakemyksia tarkeista asioista.
Laissez-faire johtajuudessa esihenkilo ei ole kiinnostunut luomaan vuorovaikutussuhdetta alai-
siinsa, eika toiminnassa ole yhteista suuntaa, eli laissez-faire-johtaja on passiivinen, jopa vali-
pitamaton. Transaktionaalinen johtajuus painottaa palkkioihin ja hyodyntaa esihenkiloasemaa

tehtavien jakamisessa. Alaisten kuuliaisuutta pidetaan tarkeana ja heita johdetaan tarkoin.
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Johtajuus perustuu virheiden etsimiseen ja johtajuus on kontrolloivaa. Bassin mukaan transak-

tionaalinen johtamiskasitys on lahinna tehtavienjohtamista. (Bass 1997, 134.)

(2 ) o)y
ar} HO &P

Laizzez-faire Transaktionaalinen Transformationaalinen

Kuvio 3: Johtajuuden jatkumo mukaillen Bass (1985)

Bass (1999a, 10) on tutkinut transformationaalista johtamistapaa ja todennut sen olevan toi-
miva ja tehokas. Bass (1985, 22) maarittelee, etta transformationaalisen johtamistavan avulla
motivaation kasvaessa ihmiset saadaan tekemaan enemman, mita on alun perin tavoiteltu. Bas-
sin mukaan sisaisen motivaation nousun mahdollistavat kolme erilaista keskenaan korreloivaa
tapaa (kuvio 4). Transformationaalisen ja transaktionaalisen johtajuuden ulottuvuudet eivat
ole toisiaan poissulkevia. Bassin mukaan voidaan todeta kasitteellisesti ja empiirisesti, etta
useat johtajat kayttavat molempia johtamistapoja, ennemminkin kyse on siis siita, kuinka nai-
den kahden ulottuvuuden suhde nakyy johtamisessa. Johtajan tulee osata kohdata alaisensa
yksiloina ja selvitella moraalin ja arvomaailman eroavaisuuksia. Transformationaalisen johta-

misen lahtokohtana ovat korkea moraali ja arvot. (Bass 1985, 11-22; Nissinen 2001, 79-80.)

Johtaja asettaa
tavoitteita, jotka
ovat mielekkaita ja
haastavia
suunnaten ja

. motivoiden
Joht.aja saa toimintaa.
alaisensa
asettamaan
ryhman tai

yhteisonsa edun
henkilokohtaisen
etunsa edelle

Johtaja tukee
alaisen henkista
kasvua, jotta
toimintaa
ohjaavat
ylemman tason
kasvutarpeet.

Kuvio 4: Motivaation nousuun keskenaan korreloivat tavat, mukaillen Bass (2005)
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Bass perustelee tutkimusnakokulmansa johtopaatoksenaan laajenevaan kulttuuri- ja organisaa-
tiorajat ylittavaan empiiriseen tutkimukseen, joka perustuu yleisesti johtamisen uuteen para-
digmaan, kuten muutosjohtamiseen, visioivaan johtamiseen ja karismaattiseen johtamiseen.
Universaalisuus on Bassin mukaan paradigman lahtokohtana. Transformationaalisen johtamisen
ilmio keskeisine piirteineen voidaan kasitteellistaa. Ilmioita voidaan havaita tutkimusten avulla
erilaisissa kulttuureissa ja organisaatioissa. Tutkittava kulttuuri tai organisaation erityispiirteet

voivat selittaa mahdollisia poikkeuksia. (Nissinen 2001, 83-84.)

Bass mieltaa universaalisuuden paradigman olennaiseksi lahtokohdaksi eli transformationaali-
sen johtamisen keskeiset piirteet voidaan kasitteellistaa kulttuurista riippumatta. Paradigma
on kulttuurin kasitejarjestelmien sisalla. Tutkimusmenetelmille ja ilmion mittaamiselle para-
digma antaa hyvan perustan. Kuitenkaan kaikkialla ei saavutettaisi samoja tuloksia mittaamalla
universaalista ulottuvuutta. Erilaisia ilmenemismuotoja voi esiintya johtajuudessa riippuen
siita, kuinka tyoyhteiso kokee kayttaytymisen ja kuinka se vaikuttaa heidan tyohonsa. Olen-
naista on, etta alaiset toivovat saavansa esihenkiloltaan arvostusta osakseen. Eri kulttuureissa
arvostusta voidaan osoittaa eri tavoin. Paradigma perustuukin johtamisen yhteydessa ihmisen
perusluonnon ja hanen tarpeidensa ymmartamiseen. Se elaa yksilon kokemuksissa ja tulkin-
noissa, ei niinkaan kayttaytymisen ulkoisissa muodoissa. Esimerkiksi jos Suomessa johtajan koe-
taan toimivan transformationaalisena johtajana, sita ei valttamatta koeta samoin toisessa kult-
tuurissa. Ilmion mittaamiseksi voidaan kayttaa erilaisia tutkimuksellisia tyokaluja, joilla ilmiota
voidaan hahmottaa rakenteellisesti. Paradigma tarjoaa siis pohjan ilmion ymmartamiseen, mit-
taamiseen ja tulkintaan. (Bass 1997, 133-137; Nissinen 2004, 132-133.)

Johtamisessa universaalisuus pitaa sisallaan sovellettavan kasitejarjestelman, missa johtajalla
on mitattavissa oleva profiili. Profiili perustuu johtamisen ulottuvuuksiin, transformationaali-
seen ja transaktionaaliseen. Sita tulee aina peilata johtajan toimintaymparistoihin, joita ovat
ryhma, organisaatio ja kulttuuri. Johtajaprofiililla ja johtamisen vaikutuksilla on tutkimusten
mukaan johdonmukainen yhteys toisiinsa. Kulttuurien ja kasitejarjestelmien erilaisuudet tuot-
tavat vaihtelua tosielaman havaintojen ja teorian valille. (Bass 1997, 133-137. Nissinen 2001,
82-84.)

Transformationaalinen johtamistapa sisaltaa nelja tekijaa (kuvio 5). Transformationaalisessa
johtamisessa esihenkilo toimii inspiroivana mallina ja kehittaa alaistensa taitoja. Lisaksi esi-
henkilo innostaa alaisiaan kohti organisaation yhteisia tavoitteita. Tavoitteisiin paastakseen
esihenkilon on luotava hyva luottamussuhde alaisiinsa. Seurauksena odotetaan olevan alaisten
korkea motivaatio, innovatiivisuus, yhdenmukaiset tavoitteet ja tyoyhteison tuloksellisuus.
(Bass 1985.) Maailmanlaajuiseen transformationaalisen johtamisen tutkimussuuntaukseen syva-

johtaminen lisaa syvaoppimisen ja kulttuuriset erityispiirteet. (Nissinen ym. 2008, 91-92.)
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keskuudessa

tarjoaa
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Kuvio 5: Transformationaalisen johtamisen tekijat, mukaillen Bass (1985)

Transformationaalisen johtajan tehtavana on sovittaa organisaation ja tyontekijoiden edut yh-
teen. Hanen tulee innostaa, stimuloida alyllisesti ja huomioida tyontekijoita yksilollisesti. Bass
(1999b, 10,12) on havainnut, etta aiemmin luullusta poiketen, naisjohtajat ovat yleensa mies-
puolisia kollegojaan muuttuvampia. Vastuuta tulee siirtaa organisaatiohierarkiassa myos tasai-
sesti alaspain. Transformationaalisen johtamisen koetaan olevan tarkeaa tyotyytyvaisyydelle,
koska se edistaa autonomiaa. Bass (1999b, 10-12) on tarkastellut tutkimuksessa, kuinka trans-
formationaalinen johtaja lisaa sitoutumista, osallistumista, uskollisuutta ja alaistensa suoritus-
kykya. Transaktionaalinen johtaja toimii tuloshakuisesti ja voi saada aikaan alaisissaan enem-
man stressia, kun taas transformationaalinen johtaja auttaa alaisiaan selviytymaan stressista.
(Bass 1999b, 10-12.)

2.2 Syvajohtamisen malli ja ulottuvuudet

Tassa kehittamistyossa johtamista ja sen vaikutuksia tarkastellaan erityisesti syvajohtamisen
nakokulmasta. Suomessa Nissinen (2004, 127-129) on tutkinut transformationaalista johtamista
ja johtamisen uutta paradigmaa kehittaessaan syvajohtamisen menetelmaa. Transformationaa-
linen johtamiskasitys on vahvasti sidoksissa syvajohtamiseen. Syvajohtamisen malli on ollut
kaytossa Suomessa vuodesta 1998, ja se on todettu hyvaksi johtamisperiaatteeksi. Lahtokoh-
tana syvajohtamisessa on johtajan kasvaminen ja kehittyminen johtajaksi. (Nissinen 2004, 127-
129.)
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Syvajohtamisen malli (Deep Leadership kuvio 6) on johtajakoulutusohjelma. Se on luonteeltaan
kayttaytymistieteellinen ja karkea kuvaus tyoelaman monimuotoisuudesta. Syvajohtamisen
mallin avulla teoriatieto voi muuttua kaytannon teoiksi. Monimuotoisuudestaan johtuen se ei
anna valmiita vastauksia. Syvajohtamisen malli ja kulmakivet antavat johtajuuteen oppimisen
nakokulman, johon voidaan verrata johtajan omia vahvuuksia ja kehittamiskohtia. Syvajohta-
minen perustuu siihen, millaiseksi ihminen mieltaa erinomaisen johtamiskayttaytymisen. Syva-
johtamisen mallissa tarkastellaan johtamisvalmiutta, johtamiskayttaytymista ja johtamisen
vaikutuksia. Ammattitaito on johtamisvalmiuden ainut ulottuvuus. Ammattitaito perustuu op-
pimisen kautta syntyneeseen tietoon, joka nakyy ulospain paatoksenteossa. Valmius johtajana
antaa perustan johtamiskayttaytymiselle. Johtamiskayttaytymiseen kuuluu kolme paaulottu-
vuutta: passiivinen johtaminen, kontrolloiva johtaminen ja syvajohtaminen. Syvajohtamisen
kayttaytymisulottuvuudesta muodostuvat sen kulmakivet; luottamuksen rakentaminen, inspi-
roiva tapa motivoida, alyllinen stimulointi ja ihmisen yksilollinen kohtaaminen. (Nissinen 2001,
220; Nissinen 2004 36-37.)

Johtamisella on useita vaikutuksia, syvajohtamisen malliin kuuluvat niista tehokkuus, tyytyvai-
syys ja yrittamisen halu. Naita ulottuvuuksia hyodyntaen on luotu syvajohtamisen johtamiskou-
lutuksen kysymyssarja, jonka avulla kerataan palautetta yksittaisille johtajille. Syvajohtamisen
mallia on Nissisen (2004, 37-38) mukaan rajattu siten, etta ulkoista palautetta voidaan kerata
ja arvioida luotettavasti. Palautteen avulla voidaan saada tietoa siita, kuinka johtaminen on
koettu ja mita on mahdollisesti saatu aikaan. Tarkeata on, pystyyko esihenkilo syvaoppimaan.
Palaute ohjaa arvioimaan johtajan omaa johtamiskayttaytymista, siita muodostuu johtajan joh-
tajaprofiili. (Nissinen 2001, 221-222; Nissinen 2004, 37-38.)
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Kuvio 6: Syvajohtamisen malli (Nissinen 2001, 220)
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Nissinen (2004, 34-36) toteaa, etta syvajohtaminen vastaa ihmisen tarpeisiin. Kaikissa toimin-
taymparistoissa ihmisilla on turvallisuuden perustarve. Alun perin Maslow (1954, 15-29) on maa-
ritellyt ihmisen tarpeita hierarkkisella pyramidirakenteella, jossa alimpana ovat fysiologiset
perustarpeet ja sen paalle rakentuvat vuorotellen tarkeysjarjestyksessa seuraavat tarpeet (ku-
vio 7). Maslow’n tarvehierarkian kolmas tarvetaso liittyy Nissisen mallissa vuorovaikutukseen,
ihminen haluaa olla sosiaalisesti hyvaksytty ja arvostettu. Ylin taso liittyy ihmisen kasvuun ja
kehitykseen. Ihminen etenee ylospain tarvehierarkiassa, jos hanella vapautuu energiaa alem-
milta tasoilta. Maslow’n (1954, 15-29) mukaan seuraavalle tasolle siirrytaan sitten, kun edelli-
sen tason tarve on tyydytetty, ei valttamatta yleensa sataprosenttisesti, mutta ainakin osittain.
Edellisen tarpeen taytyttya muodostuu uusi tarve ja sen jalkeen taas seuraava. Maslow kuvaa
tarpeiden tayttymista prosenttiosuuksilla niin, etta edellisen tarpeen tayttyminen esimerkiksi
75 prosenttiin voi riittaa siihen, etta seuraavan portaan tarve alkaa muodostua. Tarvehierarkia
toimii myos toisin pain, jos eteneminen ylemmas estyy, siirtyy painopiste takaisin alemmalle
tasolle. Nissisen (2004, 34-36) mukaan tarvehierarkian yhteys tyoelamaan on selkea. lhminen
viettaa usein paljon aikaa tyon parissa, jolloin odotus on, etta tyo tyydyttaa perustarpeet. Ta-
voitteena on, etta vain johtaja ei siirry seuraavalle tasolle, vaan kannustaa myos alaisia ylitta-
maan itsensa ja mahdollistaa kaikkien siirtymisen. Jokainen tarvitsee tyoltaan turvallisuutta,
vuorovaikutusta ja kasvua. (Nissinen 2004, 34-36; Bass 1999b, 12; Maslow 1954, 15-29.)

ltsensa

toteuttamisen tarve
Kasvu ja kehitys

Arvostuksen tarve

Yhteenkuuluvuuden Vuorovaikutus
ja rakkauden tarpeet

Turvallisuuden tarve .
Turvallisuus

Fysiologiset tarpeet

Kuvio 7: Maslow’n tarvehierarkiateoria (1954) vierellaan mukaillen Nissinen (2004)

Syvajohtaminen tasapainottaa tarpeiden tyydytytysta. Tarvehierarkian tasojen ei tarvitse olla

taysin tyydytettyja ja tasot voivat osin myos korvata toisiaan. Nissisen (2004, 34-36) mukaan
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tama asettaa johtamiselle mahdollisuuksia, mutta myos haasteita. Syvajohtamisen neljan kul-
makiven avulla johtamisessa pystytaan vastaamaan ihmisen perustarpeisiin. Tarkeata on myos
muistaa, etta esihenkilo ei yksin pida ylla organisaation toimintakulttuuria, mutta hanen tulee
toimia aloitteentekijana. Organisaatio ei valttamatta pysty kilpailemaan tarvehierarkian kai-
killa tasoilla. Esimerkiksi julkishallinto ei yleensa ylla yksityisen sektorin palkoihin. Palkat ovat
yleensa julkishallinnossa heikompia, mutta keskenaan oikeudenmukaisempia. Yksilollisesti tar-
vehierarkian painopistetta voidaan siirtaa ylemmalle tasolle hyvalla esihenkilotyolla. Tyon si-
sallosta ja omaan tyohon sitoutumisesta on tehty laajoja kansallisia ja kansainvalisia tutkimuk-
sia, joista on saatu vahvistusta taman mekanismin olemassaoloon. Ilhmisen turvallisuuden tarve
ei havia mihinkaan, se vain vaistyy, kun ihminen tuntee olonsa turvalliseksi. Pysyvyys ja jatku-

vuus tuovat turvallisuudentunnetta. (Nissinen 2004, 34-36.)

2.2.1 Luottamuksen rakentaminen

Luottamuksen rakentaminen (building trust and confidence) on Nissisen (2004, 42) mukaan sy-
vajohtamisen ensimmainen ja tarkein kulmakivi. Karkkaisen (2005, 31-32) mukaan luottamus
on “ihmisten valista kanssakaymista, solidaarisuutta ja rehellisyytta”. Luottamus on erittain
tarkeaa normaalissa vuorovaikutuksessa ja esihenkilo rakentaa sita rehellisella, tasapuolisella
ja oikeudenmukaisella toiminnalla. (Nissinen 2004, 203-209; Karkkainen 2005, 27-38.) Juuti
(2016, 40-45) toteaa, etta kun esihenkilo kohtelee alaisiaan reilusti, arvostavasti ja oikeuden-
mukaisesti, syntyy todennakdoisesti luottamus esihenkiléon. Luottamus tulisi ansaita alaisiltaan
ja se rakentuu vahitellen. Omilla teoillaan esihenkilo osoittaa arvostavansa luottamuksen ilma-
piiria. Bass’n ja Avolion (1994) mukaan esihenkilo edistaa luottamusta puhuessaan optimisti-
sesti tavoitteista ja niiden saavuttamisesta seka tulevaisuudesta (Dionne, Yammarino, Atwater,
& Spangler 2004, 184). Esihenkilon toiminnan tulee olla johdonmukaista ja alaisten tarpeet on
tarvittaessa asetettava omien tarpeiden edelle. Johtamisella on vahva moraalinen ja eettinen
perusta. Ymmartaminen ja samaa mielta oleminen eivat tarkoita samaa, esihenkilo voi ymmar-
taa alaisensa nakokulman, mutta olla silti eri mielta. Luottamuksen rakentaminen toimii myos
toisinpain ja esihenkilon onkin syyta pohtia myos, luottaako han alaisiinsa, ei ainoastaan niin,
etta luottavatko alaiset haneen esihenkilona. Keskinainen luottamus on tehokkaan toiminnan
perusedellytys (kuvio 8). Todellisen luottamuksen aikaansaamista on esihenkilon usein vaikea
arvioida, koska alaiset saattavat myotailla esihenkilon toimintaa. Talloin luottamus ei johda
tehokkaaseen yhteistyohon. (Nissinen 2001, 222; Nissinen 2004, 203-209; Karkkainen 2005, 27-
38; Juuti 2016, 40-45.)
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Luottarmus on Luottamus on
olennainen ihmisten valista
organisaation kanssakdymista,
yhteistyéin solidaarisuutta ja

toimivuuden edellytys rehellisyytta

Tasavertaisuus
On ajateltava
yhteistd etua

Luottamusta

Luottamus on perusta
rakennetaan

sopimuksille ja

avoimella ja reilulla
jarjestelyille

vuorovaikutuksella

Kuvio 8: Luottamuspaaoman olemus, mukaillen Karkkainen (2005)

Esihenkilon vuorovaikutus vaikuttaa oikeudenmukaisuuden kokemuksen syntymiseen, se kertoo,
voiko esihenkiloon luottaa. Nissisen (2004, 65-66) mukaan luottamuksen rakentamisen kulma-
kivi on erityisen tarkea muutoksessa, jolloin alaisten turvallisuuden tarpeet korostuvat. Oikeu-
denmukaisuus nakyy esimerkiksi siina, kohteleeko esihenkilo samanlaisessa tilanteessa olevia
alaisiaan samalla tavalla. Oikeudenmukainen kohtelu kertoo, etta esihenkilo arvostaa alaisiaan.
Luottamuksen rakentamisen onnistuessa esihenkiloon luotetaan ja hanta kunnioitetaan. Alaiset
pystyvat samaistumaan tallaiseen johtajaan ja tyoyhteison tiiviys lisaantyy. Luottamuksen il-
mapiiri rakentuu avoimella vuorovaikutuksella tyoyhteisossa. Tyoyhteison jasenten valinen
luottamus on tarkeaa myos tiedon luomiselle ja hiljaisen tiedon jakamiselle. Hiljaisen tiedon
jakaminen on monimutkaista, silla se on henkilon oman kokemuksen pohjalta syntynytta tietoa,
jota voi olla vaikea valittaa eteenpain. Hiljaisen tiedon leviaminen tyoyhteisossa onnistuu kay-
tannon vuorovaikutuksessa, jossa tyontekijalla on halu jakaa osaamistaan muille ja toisaalta
motivaatiota my0s oppia muilta. Muuttuvassa maailmassa esihenkilon on vaikeaa saada raken-
nettua luottamuksellisia suhteita tyoyhteisoonsa. Esihenkilon on ymmarrettava eri tahoilta tu-
levia vaatimuksia, jotta han pystyy luomaan luottamusta alaisiinsa. Juutin (2016, 37) mukaan
esihenkilon on kyettava elamaan samassa todellisuudessa, jossa tyoyhteiso elaa. Esihenkilon
tulee myos pystya kaynnistamaan toimenpiteita, joiden avulla alaiset tuottavat uusia ratkai-
suja. Luottamus kasvaa vuorovaikutuksen, yhteistyon ja sitoutumisen lisaantyessa. (Juuti 2016,
37-45; Karkkainen 2005, 31-32; Karkkainen 2005, 56-58; Nissinen 2004, 65-66.)
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2.2.2  Alyllinen stimulointi, palautteen pyytaminen ja vastaanottaminen

Alyllinen stimulointi (intellectual stimulation) on esihenkilén nakokulmasta uusien nakokulmien
ja ratkaisumallien hakemista olemassa oleviin ongelmiin. Esihenkilo kannustaa ja tukee alaisi-
aan luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Virheet ovat osa luonnollista kehitysta eika niista ran-
gaista, vaan pyritaan oppimaan. Tallaisessa ymparistossa sallitaan alaisten olevan eri mielta
johtajan kanssa ja heidat otetaan mukaan ongelmanratkaisuun. (Nissinen 2001, 223; Nissinen
2004, 43.) Alaiset ovat erilaisia ja he odottavat myos erilaista johtamista, kuinka esihenkilo siis
tietaa tukeeko han alaisiaan riittavasti vai onko vain tiella? Olennaisimmat kysymykset liittyvat
siihen, mitka asiat tyontekija kokee johtamisessa hyviksi ja mita esihenkilo voisi tehda auttaak-
seen viela paremmin. Esihenkilo arvostaa jokaisen alaisensa tietoa ja kokemuksia ja tavoittelee
osaamisen taysimaaraista hyodyntamista. Han ottaa uudet ideat huomioon ja haluaa yhdessa
muiden kanssa kehittaa asioita parempaan suuntaan. (Jarvinen 2020, 164-165; Nissinen 2004,
203-209.)

Nissisen (2004, 168-169) mukaan ihmiset kaipaavat palautetta tyostaan. Palautteen pyytaminen
ja vastaanottaminen edellyttavat hyvaa palautekulttuuria. Tama koostuu Liukkonen ym. (2006,
235-246) mukaan kuvion 9 mukaisista osatekijoista. Palaute kulkee joka suuntaan, eika sen
tarkoitus ole koskaan tuomita tai nolata vastaanottajaa. Palautteen antaminen ja vastaanotta-
minen ovat erityisen tarkeita tyon onnistumisen kannalta. Systemaattinen palaute on teho-
kasta, silla on tavoite ja se auttaa vastaanottajaa itse hahmottamaan ja ratkaisemaan ongel-
man. Palautteen luotettavuuteen vaikuttaa usein se, mihin palautetta tullaan kayttamaan. On
havaittu, etta vastaajat muuttavat vastauksia, jos vastauksia kaytetaan suoritusarviointeihin,
eika yksilolliseen kehittamiseen. Nimettomana palauteen antamisen on todettu olevan aidom-
paa. Tarkeata on myos huomioida, etta palautteella mitataan oikeita asioita oikeissa suhteissa.
(Liukkonen ym. 2006, 235-246; Nissinen 2001, 56; Nissinen 2004, 168-169.)

>

’\7}; Yksilén kunnioittaminen ja avoimuus
\ ) Jatkuva kyseenalaistaminen
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| Tyoskentelyn ldpindkyvyys
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Kuvio 9: Hyvan palautekulttuurin osat, mukaillen Liukkonen ym. (2006)
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Tyoyhteison palautteenantamisen periaatteet kuvataan palautteen prosessimallissa (kuvio 10).
Esihenkilon kanssa tyoskentelevilta henkiloilta on saatava selville, kuinka he nakevat esihenki-
on johtamiskayttaytymisen. Talloin muodostuu kuva siita, kuinka muut kokevat ja nakevat esi-
henkilon toiminnan. Palaute tulee tulkita jokaista toimintaymparistoa vasten. Esihenkilo kyke-
nee prosessin avulla maarittelemaan itselleen eritasoisia oppimistavoitteita. (Nissinen 2001,
59; Nissinen 2004, 169-170.) Palautteen prosessoimiseen tarvitaan reflektointitaitoja. Itseoh-
jautuvuutta syntyy, kun reflektointiin yhdistetaan tavoitteellisuutta ja tehtavaorientaatiota
(kuvio 11). (Nissinen 2004, 167.) Syvajohtamisen mallissa palaute on osa johtajana kehitty-
mista. Usein johtajan kehittymista mitataan objektiivisilla mittareilla. Palautetta voidaan an-
taa organisaation tuloksellisuutta mittaamalla seka johtamiskayttaytymisen ja sen vaikutusten
mittaamisella. Palaute ei ole ainoastaan johtajien ja alaisten suhteen tarkastelua, vaan toimin-
taymparisto on otettava huomioon kokonaisuudessaan. Palautetta tulisi saada myos vertaisilta,
esihenkiloilta ja keskeisilta sidosryhmilta. Palautteen antoon vaikuttaa myos organisaation hie-
rarkia, alainen arvioi johtajaansa esihenkilona, kun taas kollega arvioi esihenkiloa vertaisenaan.
(Nissinen 2001, 55-56; Nissinen 2004, 166-168.)
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muuttujien
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Kuvio 10: Palautteen prosessimalli (Nissinen 2001)
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Esihenkilotyon kehittamiseksi ja arvioimiseksi on siis valttamatonta saada palautetta muilta
ihmisilta. Palautetta tulee kayttaa kehittyakseen ja myos kritiikkia tulee osata kasitella ja op-
pia siita. Palautteen pyytaminen ja siita oppiminen johtavat parempaan itsetuntemukseen. Pa-
lautteen avulla esihenkilo saa tarkeaa tietoa toiminnastaan, vuorovaikutuksestaan seka johta-
misestaan. Nissisen (2004, 168-169) mukaan alaiset ovat esihenkiloille tarkeita palautteen an-
tajia. Esihenkilon ja alaisen nakokulmat ja kasitykset asioista eivat valttamatta kohtaa, jolloin
esihenkilon ja alaisen yhteista kasitysta kehittamistarpeista ei kuitenkaan saavuteta. (Nissinen
2001, 56; Nissinen 2004, 168-169; Karkkainen 2005, 38.) Kehityskeskusteluissa esihenkilolla on
tilaisuus pyytaa alaiseltaan palautetta omasta toiminnastaan, onnistumisista ja kehityskoh-
teista. Palaute on hyva pyytaa konkreettisten esimerkkien avulla, jolloin asiat eivat ole liian
suurpiirteisia. Esihenkilon ja alaisen valisissa kehityskeskusteluissa kaydaan yleensa lyhyesti
lapi edellisen kauden tavoitteet ja niiden toteutuminen seka sovitaan yhteisesti uudet tavoit-
teet paitsi tyon tekemiselle, myos tyossa kehittymiselle. Samalla arvioidaan yhteistyon ja vuo-
rovaikutuksen kehittymista. Keskustelussa voi kysya palautetta organisaation johtamisesta ja
tyontekijan on voitava avoimesti kertoa toiveistaan liittyen esihenkilotyohon. Palaute ei valt-
tamatta ole aina imartelevaa, mutta alaiselta tulee varmistaa lisakysymyksilla, etta esihenkilo
ymmartaa palautteen oikein. Paitsi, etta esihenkilo voi kayttaa saamaansa palautetta oman
tyonsa kehittamiseen, han rakentaa samalla luottamusta ja varmistaa, etta alaiset uskaltavat
puhua hankalistakin aiheista myos jatkossa. (Sinokki 2016, 247-250, Liukkonen ym. 2006, 247-
256; Pentikainen 2009, 127-134.) Jos palautekeskusteluja ei kayda, seka esihenkilon, etta alais-
ten on vaikea kehittya tyossaan ja parantaa suoritustaan. Palautteen pyytaminen ja vastaanot-
taminen seka toisaalta palautteen antaminen asiallisesti ovat keskeisia johtamisen tyokaluja.
(Jarvinen 2020, 172-173.) Jatkuva palautteen keraaminen ja sen analysointi kertoo tyoyhteison

olevan kiinnostunut omasta toiminnastaan (Karkkainen 2005, 38).

Reflektointi

Kuvio 11: Prosessikaavio palautteen vastaanottamisesta (Nissinen 2001)
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Erilaisista lahteista tullut palaute auttaa esihenkiloa miettimaan omaa johtamiskayttaytymis-
taan. Esihenkilon tulee kiittaa saamastaan palautteesta, mutta valttaa sortumasta selittelyyn.
Sinokin (2016, 280) mukaan esihenkilon arvostusta tyoyhteisossa voi lisata omien virheiden
myontaminen. Jos esihenkilolla on syyta kehittaa toimintaansa, han voi asettaa itselleen oppi-
mistavoitteita ja pyytaa tyoyhteisoltaan tukea oman niiden saavuttamiseksi. Samalla esihenkilo
antaa esimerkin omasta oppimisestaan. Kuuntelun ja nopean palautteen on todettu lisaavan
myos tehokkuutta yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Nissinen 2001, 55-56; Nissinen 2004,
79-98; Dionne ym. 2004, 180.) Palautteesta oppiminen tarkoittaa muutosta johtamiskayttayty-
misessa, se vaatii uskallusta, halua ja kykya. (Nissinen 2004, 166-168; Sinokki 2016, 280.)

2.2.3 Yksilollinen kohtaaminen

Ihmisen yksilollinen kohtaaminen (individualized concideration) vaatii aikaa. Esihenkilon tulee
viettaa riittavasti aikaa alaistensa parissa, han on vastuussa suhteen luomisesta kuhunkin hen-
kiloon, jotta oppii tuntemaan heidat henkilokohtaisesti. Esihenkilolla on oltava myonteinen ih-
miskasitys ja aito kiinnostus muita kohtaan. Yksilollisesti huomaavaisen esihenkilon ominaisuuk-
siin kuuluu myos keskustelu- ja kuuntelutaito. Alaisen huolenaiheita kuuntelemalla esihenkilo
pystyy vastaamaan taman yksilollisiin tarpeisiin. (Nissinen 2001, 223-224; Nissinen 2004, 44;
Dionne 2004, 180.) Esihenkilon oma persoona vaikuttaa hanen kykyynsa johtaa. Vaikka esihen-
kilo ei haluaisi lisata alaisen tyokuormaa delegoimalla talle lisaa toita, han saattaa samalla
estaa alaisensa kehittymisen tyossaan. Alaiset saattavat turhautua ja motivaatio voi laskea,
koska heille ei tarjota monipuolisia tyotehtavia. (Jarvinen 2020, 34.) Jarvisen (2020, 142-143)
mukaan ihmisten johtamisessa tarvitaan tunnetaitoja ja eritysesti negatiivisia tunteita voi olla
vaikea kasitella. Esihenkiloa saatetaan tarkoituksellisestikin provosoida, minka seurauksena han
saattaa puhua ohi suunsa jotain sellaista, mika ei ole viisasta, negatiiviset tunteet on pidettava
omana tietonaan. Jos esihenkild on kovin tunteellinen ja akkipikainen, alaiset eivat uskalla ker-
toa ongelmistaan tai sanoa mielipiteitaan vaan pelkaavat esihenkiloa. Tunteet eivat voi ottaa
valtaa, vaan esihenkilon tulee pystya saatelemaan niita. Myonteisia tunteita ja tyytyvaisyytta
tulee osoittaa nakyvasti henkiloston onnistuessa. (Jarvinen 2020, 142-143.) Edelleen Jarvisen
(2020, 69) mukaan henkilostolla on usein vaaria kasityksia siita, mita esihenkilo tekee, kun han
ei ole paikan paalla yhdessa alaistensa kanssa. Esihenkiloiden tyon sisaltoa kannattaa avata
alaisille, mita hanen tehtaviinsa kuuluu ja mita esihenkilot tekevat, kun eivat ole nakosalla.
(Jarvinen 2020, 69.)

Nissisen (2004, 204-209) mukaan esihenkilo luo tyoyhteisoon kannustavaa ilmapiiria, jossa on
mahdollisuus uuden oppimiseen ja alaisten kykypotentiaali saadaan tuottavaan kayttoon. Yksi-

lolliset erot hyvaksytaan ja tarpeet huomioidaan myos kaytannon tasolla. Vuorovaikutuksesta
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nakyy, etta esihenkilo tuntee alaisensa ja kohtelee heita ihmisina, ei vain alaisina tai tyonteki-
joina, ja statuksesta tai koulutuksesta riippumatta. Han on kiinnostunut ja pyrkii auttamaan
ongelmanratkaisussa. Alaiset ja tyoyhteiso ovat esihenkilon oma joukko, josta han pitaa huolen
ja kantaa myos vastuun. (Nissinen 2004, 204-209.) Toisaalta Jarvinen (2020, 230-231) huomaut-
taa, etta jos esihenkilo haluaa aina kaikkien alaistensa olevan tyytyvaisia, se saattaa aiheut-
taa kyvyttomyytta tehda paatoksia. Miellyttamisenhalu ei kuulu esihenkilotyohon, paatoksia on
tehtava, vaikka niista eivat kaikki pitaisikaan. Myoskaan alaisten lahjonta ei vahenna alaisten
tyytymattomyytta esihenkilon johtamistapaan, mutta se saattaa vahentaa siita huomautta-
mista. Toimiessaan tyonantajan edustajana esihenkilo saattaa saada osakseen seka asiallista,
etta asiatonta kritiikkia. Johtajia arvostellaan ehka enemman tunnepohjalta eika niinkaan fak-
toihin perustuen (Sinokki 2016, 44; Jarvinen 2020, 230-231.)

Esihenkilotyo asiantuntijaorganisaatiossa, jossa uudistetaan ja kehitetaan jatkuvasti asiantun-
tijoiden osaamista, on haastavaa. Asiantuntijat tyoskentelevat usein itsenaisesti ja odottavat
tiettya lilkkumavapautta tyossaan. Asiantuntijayhteisossa esihenkiloiksi nousevat henkilot usein
tyoyhteison sisalta, mika saattaa osaltaan olla pulmallista roolien muuttuessa tyokavereista
esihenkilo - alainen asetelmaksi. (Viitala 2007, 274-276.) Erityisesti oman ryhman tyontekijoista
esihenkiloasemaan siirtyva henkilo saattaa kokea hankalaksi ystaviensa johtamisen. Vaaditaan
asenne- ja kayttaytymismuutosta. Esihenkilona ei voi kaveerata samalla tavalla kuin tyontekijat
keskenaan. Johtajuus saattaa jopa katkaista vanhoja ystavyyssuhteita. Kaikista alaisista tulee
olla yhta lailla kiinnostunut ja heita tulee kohdella tasapuolisesti ja reilusti. Suosimalla tiettyja
alaisiaan esihenkilo ei koskaan saavuta koko ryhmansa luottamusta ja arvostusta. Rooleissa voi
korostua liika laheisyys, kun esihenkilo on entinen tyontekija tai hanella on oma suosikkijarjes-
telmansa. Toisaalta liika etaisyys nakyy valinpitamattomyytena, tunteiden pelkona ja hyvin
asiakeskeisena johtamisena. Ryhman jasenesta esihenkiloksi ylenevan tulee loytaa tasapaino
ystavyyden ja auktoriteettiaseman valille (Jarvinen 2020, 38-39; Liukkonen ym. 2006, 170; Pen-
tikainen 2009, 17).

Paatosten tekeminen kuuluu esihenkilon toimenkuvaan, aina se ei ole helppoa. Jos esihenkilo
ei luota alaistensa harkintakykyyn, pienimmatkin paatokset kasautuvat esihenkilolle. Jos luot-
tamusta ei ole, alaiset eivat uskalla olla oma-aloitteisia, vaan jaavat odottamaan esihenkilon
paatoksia. Pentikaisen (2009, 81-83) mukaan alaiset kannattaa osallistaa paatoksentekoon ja
nayttaa heille siten, etta arvostaa heidan osaamistaan. Myos Nissisen (2004, 57-59) mukaan
alaisten sitoutuminen paranee, jos he ovat olleet mukana paatosten valmistelussa ja toteutta-
misessa. Yhteisessa paatoksentekoprosessissa onnistumismahdollisuudet suurenevat, vaikka ai-
kaa voi kulua hieman enemman. Esihenkilo voi vaikuttaa tyoyhteison paatoksentekotaitoihin,
sen onnistumista auttaa tehokas ajankaytto, kokonaisuuden hallinta ja suuriin linjoihin keskit-
tyminen. Esihenkilolla on oltava kyky tehda paatoksia tilanteeseen sopivalla tavalla, kaikissa

olosuhteissa. Kaytettavissa oleva aika ja ajankayton tehokkuus vaikuttavat paatoksen laatuun.
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Paatoksia tulee pystya tekemaan seka intuitiivisesti ja nopeasti etta valmistellusti erilaisiin
vertailuihin perustuen. (Pentikainen 2009, 81-83; Nissinen 2004, 57-59; Dionne ym. 2004, 178.)

Ongelmatilanteissa esihenkilon on syyta tarkastella organisaation rakenteellisia ongelmia ensin,
eika suoraan syyttaa jotain yksiloa. Jarvisen (2020, 130-133) mukaan tyoyhteison ongelmat joh-
tuvat 90 prosentissa tapauksista epaselvista pelisaannoista tai esimerkiksi tiedonkulun puut-
teellisuudesta. Yksiloa syyttamalla esihenkilo jattaa itse ottamatta vastuun omista keskeisista
tehtavistaan. Esihenkilon vastuulla on huolehtia tyoyhteison rakenteiden selkeydesta ja onnis-
tumisen mahdollistamisesta. Ongelmatilanteita voivat aiheuttaa myos ristiriitaiset tavoitteet
ja toimenkuvat. lhmissuhdekonfliktien pohjalla voi lisaksi olla yksilon kokema perusturvatto-
muus, jota aiheuttavat esimerkiksi stressi, kiire, keskinainen kilpailu ja oma pelko tyopaikan
menetyksesta. (Jarvinen 2020, 130-133; Karkkainen 2005, 41.) Karkkaisen (2005, 100-103) mu-
kaan aika on erittain huono ongelmien ratkoja. Esihenkilon tehtavana on toimia nopeasti ja
arvioitava yksiloiden ristiriitatilanteiden syita kaikkia osapuolia kuunnellen. (Karkkainen 2005,
100-103.)

Ihmisten yksilollinen kohtaaminen ja johtaminen ei siis tapahdu yhden mallin mukaisesti, vaan
sithen vaikuttavat ihmisten kayttaytyminen ja erilaisuus. Ihmiset eivat aina toimi jarkevasti tai
johdonmukaisesti ja tunteet, totutut tavat ja erilaiset henkilokohtaiset tarpeet vaikuttavat
kayttaytymiseen. Myos tyoympariston kulttuuri ja erityispiirteet on huomioitava. Johtajan tyo-
hon kuuluu erilaisten ongelmien ratkaisu, niita aiheuttavat seka liiketoiminnan vaatimukset,
etta henkiloston valiset ristiriitatilanteet. Ongelmatilanteita voi tulla eteen erityisesti muutok-
sessa, etenkin, jos muutos on epamieluisa tai jopa uhkaava. Johtajan tulee ymmartaa erilaisten
tilanteiden vaatimukset, jotka usein edellyttavat joustavaa ja mukautuvaa kayttaytymista. Tie-
toisuutta ja taitoja tulee kehittaa jo ennen kuin niita tarvitaan. (Jarvinen 2020, 20-21; Isotalus
& Rajalahti 2017, luku 7; Yukl & Mahsud 2010.) Jarvisen (2020, 228-229) mukaan esihenkilo
tarvitsee tukea kollegoiltaan ja omilta esihenkiloiltaan, eli yrityksen johdolta, tyossa onnistu-
akseen. Esihenkilolla tulee olla mahdollisuus jakaa luottamuksellisesti kysymyksiaan ja ongel-
miaan, jottei tyo kay liian kuormittavaksi ajan mittaan. Eri osastojen esihenkiloiden tulee toi-

mia yhdessa johdonmukaisesti koko organisaation etua ajatellen. (Jarvinen 2020, 228-229.)

2.2.4 Inspiroiva tapa motivoida

Inspiroiva tapa motivoida (inspirational motivation) toteutuu siten, etta esihenkilo innostaa
alaisiaan omalla esimerkillaan ja uskaltaa myos laittaa itsensa likoon yhteisen hyvan nimissa.
Optimismi vahvistaa yhteison toimintakykya ja huumori keventaa arkista aherrusta. Esihenkilo
toteuttaa tata syvajohtamisen kulmakivea myos antamalla kiitosta ja kehittamalla uusia tapoja

palkitakseen alaisiaan hyvista suorituksista. Toiminta on aina tietenkin tavoitteellista ja alaiset
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ovat mukana asettamassa naita tavoitteita. Tavoitteet ovat korkealla ja yhteisiin pelisaantoihin
sitoutuvat niin alaiset kuin esihenkilotkin. (Nissinen 2004, 43.) Tunteet kuuluvat vahvasti inspi-
roivaan tapaan motivoida. Tulevaisuudennakymat ovat positiivisia ja esihenkilo jaksaa myos
itse olla innostunut omasta tyostaan. (Tremblay, Blanchard, Taylor, Pelletier & Villeneuve
2009, 213; Nissinen 2004, 203-209.) Alaiset nakevat innostuneen ja aktiivisen esihenkilon, joka
kayttaa luovuutta itsekin kehittaessaan uusia motivointitapoja alaisilleen. Inspiroivan motivoin-
nin ja alyllisen stimuloinnin ulottuvuudet korostuvat asiantuntijaorganisaatioiden johtamisessa
ja esihenkilon oma toiminta vaikuttaa positiivisesti tyoyhteison ihmissuhdeprosesseihin ja pa-
rantaa sen suorituskykya. (Nissinen 2001, 223; Nissinen 2004, 66; Dionne ym. 2004, 178.) Juutin
(2004, 10) mukaan johtamisen tavoitteena on luoda organisaatioon motivoitunut ilmapiiri, jol-

loin organisaation jasenten parhaat puolet paasevat esille ja kaikilla on yhteinen paamaara.

Sinokki (2016, 61-81) maarittelee motivaation nain: “Motivaatio on toimintamme polttoainetta.
Motivoituneena kayttaytymisemme on paamaarahakuista ja tarkoituksenmukaista. Siihen liitty-
vat vapaaehtoisuus ja tahdonalaisuus.” Motivaatio aktivoi toimintaan, se on ahkeruuden lahde.
Tyomotivaatiota tarkasteltaessa on huomioitava lisaksi johtaminen, tyoyhteiso ja itse tyon omi-
naisuudet, joilla on suuri vaikutus tyoyhteison motivaatioilmapiiriin. lhmiset motivoituvat eri-
laisista asioista, esimerkiksi palkka tai palkkiot, siis rahallinen suoritus, voi olla joillekin suuri
motivaatiotekija. Toisaalta rahapalkkiosta voi muodostua vahvasti kontrolloiva tekija, mika
muuttaa sisaisen motivaation ulkoiseksi. Jos jo saavutettu rahapalkkion odotus yhtakkia pois-
tetaan, motivaatio laskee. Eva Tuominen (2017) kertoo, etta yli 70 % ihmisista on sita mielta,
etta hyvasta tyosta annettu tunnustus on erittain tarkeaa. Yhta tarkeaa tyontekijan motivaation
ja tyohon sitoutumisen kannalta on myos se, etta tyontekija ymmartaa oman roolinsa tyoyhtei-
sossa ja yrityksen liiketoiminnan tavoitteet, ja etta ylin johto kommunikoi yrityksen strategiaa
jatkuvasti. (Cerasoli & Nicklin 2013; Liukkonen ym. 2006, 115-117; Sinokki 2016, 61-81; Tuomi-
nen 2017.)

Erilaisilla palkkioilla ja kannusteilla voidaan vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen. Esihenkilot
arvioivat tyontekijoidensa suorituksia, ja niilla on vahva vaikutus palkkioiden jakamiseen. Nii-
den tulisi olla tarkoituksenmukaisia ja vastata tyontekijan tarpeita. Palkkiot voidaan jakaa ul-
koisiin ja sisaisiin, joskin samat palkkiot voivat palkita molempia puolia, silla rajat eivat ole
kovin selkeat. Palkkiot voidaan jakaa Karkkaisen (2005, 54) mukaan seuraavasti: 1. Taloudelli-
set ja fyysiset kannusteet, 2. Vuorovaikutuskannusteet ja 3. Tehtavakannusteet (kuvio 12).
(Nandedkar & Brown 2018, 322-323; Cerasoli & Nicklin 2013; Karkkainen 2005, 54.) Rahapalkan
suuruus ja tyokavereiden keskinaiset palkkasuhteet ovat usein erilaiset. Niiden on kuitenkin
oltava oikeudenmukaiset. Pienetkin erot samaa tyota tekevien kollegoiden tileissa saattavat
aiheuttaa epasopua. Palkkojen on oltava vertailukelpoisia myos markkinoilla vallitseviin palk-
koihin. Esihenkilon tehtavana on seurata, etta alaisten palkat, tyon vaativuus ja ammattitaito
kohtaavat. (Pentikainen 2009, 121-125.)
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Kuvio 12: Kannusteiden jako, mukaillen Karkkainen (2005)

Kolme erilaista tarvetta maarittavat usein tyontekijan tyomotivaatiota, tarpeet on esitetty ku-
viossa 13. Tarkeysjarjestys on jokaiselle omanlainen, mutta kaikilta nama loytyvat. Esihenkilon
tehtavaksi jaa selvittaa, mika tarve ajaa ketakin. Saavutusten ollessa tarkeita, tyontekija pa-
nostaa tyohonsa paljon, kokee lisaantyneen tyomaaran jopa palkintona, eivatka tallaiset hen-
kilot juurikaan tarvitse esihenkilon tukea. Yhteenkuuluvuutta tarvitsevat tyontekijat pitavat
sosiaalisia suhteita erityisen tarkeina ja vaikuttavat myos itse positiivisesti tyoyhteison ilmapii-
riin. Vallan tarve on tarkea julkista kiitosta hakeville tyontekijoille, he haluavat vaikuttaa mui-

hin ihmisiin, ovat kunnianhimoisia ja arvostavat statusta. (Sinokki 2016, 86-88.)

Valta Yhteenkuulu-

minen Saavutukset

Kuvio 13: Kolme tarvetta, jotka maarittavat tyontekijan motivaatiota, mukaillen Sinokki

(2016)
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Tuominen (2017) toteaa, etta se, mika motivoi ihmista riippuu toimialasta ja tyosta. Usein or-
ganisaatiorakenteet ohjaavat ihmista tekemaan vain paikallisesti tyota, eika yhteistyota, tai he
eivat ymmarra, mita heidan kuuluisi tehda tai heilla ei ole riittavia tyokaluja tyon toteuttami-
vaatio rakentuu keppien ja porkkanoiden varaan eli saataviin palkintoihin. Sisainen motivaatio
etsiytyy tekemaan itseaan innostavia asioita. Usein jompikumpi motivoitumistapa domi-
noivampi. Tutkimuksissa on tullut esille, etta sisainen motivaatio on parempi, seka tyontekijan,
etta tyonantajan nakokulmasta. Sisaisesti motivoitunut tyontekija voi hyvin ja on tuottava. In-
nostus onkin yhteydessa tuottavuuden kanssa. Organisaatioiden tarkea tehtava on tyonteki-
joidensa sisaisen motivaation vaaliminen. Sisaisen motivaation ajamana tyontekija toimii ilosta
ja nauttii tyostaan, ulkoisen motivaation synnyttavat palkkiot tai rangaistukset. Tyontekijan
sisaista motivaatiota kuvaa halu tehda tyonsa hyvin, oppia uutta ja kantaa vastuunsa. Jos hen-
kilokohtainen kiinnostus tyohon puuttuu, motivointi ulkoapain on lahes mahdotonta. (Deci &
Ryan, 2000, 54-64; Sinokki 2016, 62; Jarvinen 2020, 96.)

Sisaisen motivaation johtaminen koostuu Martela & Jarenkon (2014, 6) mukaan kolmesta ele-
mentista: omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden kokemuksista (kuvio 14). (Malikin
(2005, 84-85) mukaan johdon tehtavana on auttaa alaisia huomaamaan tyon tulosten ja tyon
tekemisen tehokkuuden tuottama ilo. Tehokkuuden tuoma ilo ja ylpeys ovat Malikin mukaan
usein johdon osalta laiminlyoty ajatus. Johtajan tulee auttaa alaistaan loytamaan tyon mielek-
kyys tyon hoitamisen tehokkuudesta ja tuloksista. Tehokkuus, perusteellisuus ja tyon ottaminen
vakavasti tekevat tyosta kiinnostavampaa. Tehokkuutta parantamalla tyon tekeminen helpot-
tuu ja menestyksesta voi kokea tyon iloa ja ylpeytta. (Martela & Jarenko 2014, 6; Malik 2005,
84-85.) Organisaation tuottavuus paranee, kun tyohyvinvointijohtaminen on osa paivittaista
johtamista. Tyohyvinvoinnin parantamisella voidaan vaikuttaa henkiloston motivaation paran-
tumisen kautta tyon laatuun ja tuloksellisuuteen seka sairauspoissaolokuluihin. Esihenkilotyon
kehittaminen on tarkea osa tyohyvinvoinnin kehittamista. Muutoksessa tyohyvinvoinnin johta-
minen voi olla vaativaa, talloin on huolehdittava riittavasta viestinnasta ja henkiloston osallis-
tamisesta muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. (Vipuvoimaa EU:lta 2007-2013, Kunta-
tyonantajat 2017.)
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Valinnan- ja toiminnanva- Tunne aikaansaamisesta

paus, mahdollisuus toteut- ja oppimisesta
taa tyonsa itsenaisesti il-

man liikaa kontrollia e . .
Tunne siita, etta on osa va-

littavaa yhteisoa ja pystyy

tekemaan hyvaa muille

Kuvio 14: Sisaisen motivaation johtaminen, mukaillen Martela & Jarenko (2014)

Tyoyhteisotasolla motivaatioon voidaan vaikuttaa tyoymparistoa, yhteisoa ja tyon ominaisuuk-
sia kehittamalla (Sinokki 2016, 224). Tyomotivaatioon vaikuttavat myos tyoyhteisosta saatava
arvostus ja kannustus seka hyva kumppanuussuhde esihenkilon kanssa (Sinokki 2016, 100). Esi-
henkilon lasnaolo viestii kiinnostuksesta ja valittamisesta, tama osaltaan vahvistaa tyomotivaa-
tiota. Lasna oleva esihenkilo ei vastaile puheluihin tai sahkopostiviesteihin kesken kokousten,
vaan keskittyy hetkeen (Sinokki 2016, 264-266; Jarvinen 2020, 58.) Tyoyhteison ottaessa itse
vastuun toiminnastaan, laatiessaan omat pelisaantonsa ja tuottaessaan ratkaisuja ongelmiinsa
henkiloiden sitoutuminen on vahvempaa (Jarvinen 2020, 98). Johtajan tehtavana on selittaa
alaisille, miksi sitoutuminen on tarkeaa. Selittaessa voi vedota alaisten arvoihin ja tunteisiin ja
tarjota tueksi myos erilaisia kannustimia. Alaisten ymmartaessa yhteiset tavoitteet, heidat tu-
lisi ottaa mukaan kehittamaan ratkaisuehdotuksia ja osallistumaan paatoksentekoon. Organi-
saatioiden tulisi muuttua siten, etta paatantavalta annetaan niille, joilla on tietoa, esimerkiksi
jo kauan tehtavassaan tyoskennelleelle alaiselle tulee antaa vastuuta ja valtaa asioiden kehit-
tamisessa. Kannustejarjestelmia tulisi muuttaa niin, etta hyvista paatoksista myos palkitaan.
Muutos edellyttaa, etta alaiset suhtautuvat omaan tyonkuvaansa joustavammin, ottavat pa-
lautetta vastaan ja pyytavat apua. Tyota ja tyontekijoita haastaa aika- ja paikkasidonnaisuuden
jatkuva loystyminen. Vastapainoksi organisaatioilta edellytetaan siis joustavuutta tyontekijoi-
den suuntaan tyon ja muun elaman yhteensovittamisessa. (Yukl & Mahsud 2010; Think tank
2014, 39; Juuti 2013, 37; Heiskanen, Leinonen & Otonkorpi-Lehtoranta 2017, 67-69.)

Johtajuuden kehittamiseen on tarjolla erilaisia monipuolisia menetelmia. Kehittymisprosessiin
on hyva osallistaa myos alaiset, koska onnistuminen tai epaonnistuminen tapahtuu yhdessa. Re-
hellisen ja rakentavan palautteen saaminen johdettavilta ohjaa johtajan kehitysta prosessin
aikana. Kaikki johtavassa asemassa olevat ovat yrityksen muun henkiloston ja yrityksen sidos-
ryhmien jatkuvan kritiikin ja arvioinnin kohteena. Kaikkia esihenkilotyohon liittyvia odotuksia
ja vaatimuksia on mahdotonta tayttaa, ja onnistuakseen tehtavissaan esihenkilo tarvitsee kou-
lutusta ja tukea. (Nissinen, Kinnunen & Jorma 2015, 78; Jarvinen 2020, 46-47.) Seuraavassa

kappaleessa kasitellaan johtajaksi oppimista ja johtajaprofiileita.
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2.3 Johtajaksi oppiminen ja johtajaprofiilit

Syvajohtamisen nakokulmasta johtajana kehittyminen on oppimista. Ymparilla oleva maailma
ja toimintatavat muuttuvat jatkuvasti, joten myos oppimisen tulee olla jatkuvaa ja tavoitteel-
lista. Syvajohtamisen mallissa kokemuksista opitaan ja johtamiskayttaytymista kehitetaan saa-
dun palautteen avulla. Oppimisen edellytys on kyky tunnustaa olevansa “huono”. Johtamisen
oppiminen vaatii asennetta ja halua kehittya johtajana (Nissinen 2001, 221-222; Nissinen 2004,
65-66; Karkkainen 2005, 43; Juuti 2013, 9-10). Esihenkilon aito motivaatio ja kehittymisen halu
johtavat itseohjautuvuuteen ja omien oppimistavoitteiden maarittelyyn. Edelleen on kuitenkin
vallalla myos mielikuva siita, etta johtajuus on ihmisessa myotasyntyinen ominaisuus ja jonka
mukaan johtajaksi synnytaan ja johtamisominaisuudet ovat geeniperimassa. Henkilokohtaiset
piirteet voivat olla eduksi johtajalle, mutta ne eivat kuitenkaan yksin takaa hyvaa johtajuutta.
Johtajan ominaisuuksia ovat sosiaalisuus, alykkyys, itseluottamus ja stressinsietokyky seka ka-
rismaattisuus. (Nissinen 2004, 27-29; Jarvinen 2020, 200-202; Nissinen ym. 2015, 49; Isotalus &
Rajalahti 2017, luku 2.)

Jokainen, jolla on halua, tarmoa ja motivaatiota kehittya hyvaksi esihenkiloksi, todennakoisesti
onnistuu siina. Esihenkilotyo vaatii valmentautumista ja omatoimistakin opiskelua ja se taas
vaatii motivoitumista. Menestyksen salaisuutena on kova tyo. Substanssiosaaminen ei riita, esi-
henkilon tulee toimia myos taloudellis-hallinnollisissa tehtavissa, tuntea lainsaadanto ja stra-
tegiset tavoitteet. (Jarvinen 2020, 200-202; Sinokki 2016, 282.) Esihenkilo toimii muutoksessa,
ymparisto ja ymparilla olevat ihmiset kehittyvat ja muuttuvat koko ajan, jolloin myos esihen-
kilon on parannettava osaamistaan jatkuvasti. Pentikaisen (2009, 159-160) mukaan paivittaisen
opiskelun ja muutaman paivan mittaisten kurssien lisaksi 5-7 vuoden esihenkilotyon jalkeen
tulisi harkita jotain laajempaa taydennyskoulutusta. Johtajana kehittyminen on prosessi, joka
kestaa elinian. Arkielamaan linkitetty valmennus hyodyntaa ihmisten omia havaintoja ja hen-
kilokohtaisia kokemuksia. Jatkuvan oppimisen toimintamalli tuottaa myos pysyvia tuloksia. On-
nistuneen esihenkilovalmennuksen vaikutukset heijastuvat laajalti henkiloston tyohyvinvoin-
tiin, tyoilmapiiriin ja sita kautta koko yrityksen toimintaan ja kannattavuuteen. Tyohyvinvoin-
nin parantuessa vahenevat mielipahasta aiheutuva stressi ja sairauspoissaolot. Vuorovaikutus
ja tiedonkulku johdon ja tyontekijoiden valilla paranevat ja sitoutuminen kasvaa. (Nissinen
2004, 94-95; Nissinen 2008, 129-130.)

Syvajohtamiseen perustuvassa esihenkilovalmennuksessa esihenkilolle luodaan oma johtajapro-
fiili, joka on tarkea tyokalu johtajana kehittymisessa. Johtajaprofiili sisaltaa laajaa palautetta
ja palautteen analysointi vaatii esihenkilolta paitsi rohkeutta, myos tervetta itsetuntemusta.
(Nissinen 2004, 99-101.) Henkilokohtaisten johtamisprofiileiden perustaksi Nissinen (2004, 37-

49) on luonut syvajohtamisen mallin. Johtajakayttaytymisen kuudessa ulottuvuudessa (kuvio 6
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sivulla 16) on johtamisprofiileiden painopiste, joiden arvioinnissa saadaan selville omat vah-
vuudet ja kehittamistarpeet suhteessa toimintaymparistoon. (Nissinen 2004, 37-49.) Syvajoh-
tamisessa kokemuksista otetaan opiksi ja tavoitteena johtamiskoulutusohjelmassa on omien ko-
kemusten tulkinta ja uusien merkitysten luominen johtajakayttaytymisen nakokulmasta. Ta-
voitteena on myos, etta johtajat pystyvat jatkuvasti kehittymaan palautteen avulla. Kaikilla
johtajilla on aineksia syvajohtamiseen, kontrolloivaan johtamiseen ja passiiviseen johtami-
seen. Kyse on siita, kuinka vahvoina nama esiintyvat johtajan kayttaytymisessa. (Nissinen 2004,
65.)

Syvajohtaminen ei toimi johtamisen teoriana vaan esihenkilovalmennuksen tyokaluna. Esihen-
kilovalmennuksessa tulisi arvioida omaa johtamisen kayttaytymista, ja luoda edellytyksia itse-
ohjautuvuuteen. Syvajohtaminen ei ole absoluuttinen tavoite, vaan sen avulla loydetaan kehit-
tymiselle suunta. lhmisena kasvamista on myos arvojen kehittyminen johtamisen tasolla. Oman
toiminnan rajojen ja ihmiskasityksen selvittaminen kuuluu kehittyvaan johtajuuteen. Syvajoh-
taminen edellyttaa Nissisen (2004, 67-69) mielesta elamankokemusta, eika malli valttamatta
avaudu nuorelle esihenkilolle. Tavoitteena olisi, etta syvajohtamisen valmennus olisi kehitty-
misen alkusysays. Elinikaiselle oppimiselle on tavoitteena, etta elamankokemuksen karttuessa
pystytaan luomaan aidot edellytykset syvajohtamisen soveltamiseen. Perusajatukset syvajoh-
tamisessa eivat ole uusia, aina on ollut johtajia, jotka ovat saaneet hyvia tuloksia aikaan joh-
tajakayttaytymisellaan. Ongelmana ovat usein organisaatioiden vakiintuneet kaytanteet. Syva-
johtaminen painottaa valmentavaan suuntaan, joka edellyttaa alaisten kehittamista paivittai-
sessa tyossaan. Nissinen (2004, 67-69) toteaa, etta syvajohtamisen mahdollisuudet toteutua
kiinnittyvat ihmisen henkiseen tasapainoon ja itseluottamukseen. Valmennuksessa tulisi kes-
kittya maaratietoisesti koulutettavien itseluottamuksen vahvistamiseen ja kehittamiseen. Joh-
tajatehtaviin sitoutuessa jokaisen tulisi tietaa, mita olemme, miksi olemme ja minne halu-

amme menna. (Kuvio 15) (Nissinen 2004, 67-69.)

Mitd
olemme?

-

Johtajan
sitoutuminen
Minne

haluamme | b
menna?

Miksi
olemme?

Kuvio 15: Johtajan sitoutuminen, mukaillen Nissinen (2004)
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2.4  Esihenkilon vuorovaikutus menestyksen luojana

Vuorovaikutusta ja vuorovaikutuksessa olemista toisen kanssa on tutkittu paljon ja monista eri
nakokulmista eri tieteenaloilla. Erilaisia nakokulmia tutkimuksiin ovat yksilon ja piirretyyppinen
viestintakayttaytyminen, vuorovaikutuksen suhde, yhteiskunnallinen toimijuus ja viestinnan
etiikka. Sosiaalisia taitoja ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa on tukittu laaja-alaisesti vuo-
rovaikutusosaamisena. (Valkonen 2003, 27-33.) Kehittamistyossa vuorovaikutuksen osalta kes-
kitytaan sosiaalisiin taitoihin erilaisissa vuorovaikutustilanteissa ja vuorovaikutuksen merkityk-
seen esihenkilon tyossa. Kuviossa 16 havainnollistetaan vuorovaikutuksen roolia esihenkilo-

tyossa aikaisempiin tietoperustan teemoihin liittyen johtamisen nakokulmasta.

Vuorovaikutus-
osaaminen

Alyllinen stimulointi,
Yksiléllinen kohtaaminen,
Luottamuksen
ralentaminen, Inspiroiva
tapa motivoida

/’ Syvéjohta-
f minen

Transforma- | /
tionaalinen / /
johtaminen

Kuvio 16: Vuorovaikutuksen rooli

Esihenkilon on ymmarrettava vastavuoroisuuden merkitys viestinta- ja vuorovaikutustilanteissa.
Kaksisuuntaisessa, mutta kuitenkin esihenkilon eteenpain viemana, paastaan vuorovaikutuk-
sessa pidemmalle. Laadukkaasti viestiva esihenkilo lisaa alaisten tyytyvaisyytta ja motivaatiota.
Organisaation ilmapiiri voi vaikuttaa sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja hyvalla johtamisella voi-
daan vaikuttaa tyoyhteison yhteenkuuluvuuteen ja ristiriitatilanteiden hallintaan. Ristiriitati-
lanteiden tulkinta edellyttaa kykya havaita ja paatella erilaisten tilannetekijoiden monimut-
kaisia suhteita. Tallaisissa tilanteissa vuorovaikutus on erittain keskeisessa roolissa. Yhteistyon
onnistumiseksi on sovittava pelisaannoista ja yhteisista tavoitteista on jaettava tietoa, jotta ne
voidaan saavuttaa. Tieto ei organisaatiossa kulje itsestaan eika saa merkitysta, joten tiedon
jakaminen perustuu organisaation tyontekijoiden valiselle vuorovaikutukselle. Vastavuoroisuus

mahdollistaa yhdessa tekemisen ja parhaiden ratkaisujen loytamisen ja sita kautta sitoutumisen
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organisaation yhteiseen paamaaraan. (Rouhiainen-Neunhauserer 2009, 38-43; Dionne ym. 2004,
178; Nandedkar & Brown 2018, 322-323; Orpen 2010, 519-522.)

Nissinen (2004, 157-159) maarittelee johtamiskayttaytymisen tavoitteelliseksi vuorovaiku-
tukseksi. Tavoitteellisuus tarkoittaa sita, etta yhteison toiminnalle on asetettu selkea tavoite
ja kaikki yhteison jasenet ymmartavat sen. Hyva tavoite ennakoi tulevaisuutta ja ohjaa oikeaan
suuntaan, sen tulisi olla haastava, mutta kuitenkin realistinen. Vuorovaikutus on ihmisten vies-
tintaa ja toimintaa, perusedellytyksena on siis keskusteluyhteys ihmisten valilla. Vuorovaiku-
tuksen laatua arvioitaessa on selvitettava, onko keskusteluyhteys kaksisuuntainen vai tapah-
tuuko viestinta ainoastaan ylhaalta alaspain. Myohemmin Nissinen, Anttalainen ja Kauppinen
(2008, 99) toteavat, etta tavoitteellista vuorovaikutusta on kaikki mielekas ihmisten valinen
kayttaytyminen. Erilaisia viestintamalleja (kuvio 17) tarkasteltaessa tavoitteena on pyrkia mal-
lin C mukaiseen vuorovaikutteiseen viestintaan. A-mallissa esihenkilo on yksipuolisen viestin
lahettajana, eika odota edes vastauksia. Mallissa B han saa vastavuoroisesti alaisiltaan viesteja
takaisin, eli vuorovaikutus toimii alaisen ja esihenkilon valilla. Vasta mallissa C vuorovaikutuk-
sen maara on suurempaa, kun alaiset kommunikoivat myos keskenaan ja viestit kulkevat joka
suuntaan. Monipuolinen viestinta vahvistaa keskinaista luottamusta. Esihenkilon tehtavana on
jarjestaa riittavasti aikaa keskustelulle. (Nissinen 2004, 157-159; Nissinen ym. 2008, 99; Liuk-
konen ym. 2006, 160.)

A B C

SENNA A

Kuvio 17: Vuorovaikutteinen viestinta mukaillen Liukkonen ym. (2006)

Vuorovaikutuksella on suuri merkitys organisaatioissa, joiden toiminta perustuu yhteistyolle
muiden ihmisten kanssa. Toisen ihmisen kohtaaminen synnyttaa molemmissa osapuolissa tun-
teita ja kohtaamista varittavat myos henkiloiden mieliala ja asenteet seka ymparisto. Vuoro-
vaikutuksen merkitys yrityksen sisalla ja yrityksesta ulospain korostuu ja johtaminen on yksi

yrityksen menestystekijoista. Jokaista ihmista tulisi kannustaa tuomaan esille oma erityinen
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ainutkertaisuutensa, koska ei ole kahta samanlaista persoonaa. Johtamisessa tulisi myos kan-
nustaa erilaisten nakokulmien esille tulemista, tama antaa mahdollisuuden uusille innovaati-
oille. Esihenkilon tulee luoda dialogeja, joissa asioita tarkastellaan yhdessa ja kaikkia nakokul-
mia ja mielipiteita kannustetaan kertomaan ja niita pidetaan arvokkaana. Toimivassa dialogissa
henkilot kuuntelevat toisiaan kiinnostuneina ja haluavat ymmartaa toistensa nakokannan,
vaikka itse suosisivatkin jotain toista nakokantaa vireilla olevaan asiaan. TyOyhteisoissa on eri-
laisia ihmisia ja kaikkien kanssa on tultava toimeen, toisten kanssa se on helpompaa kuin tois-
ten. (Juuti 2004, 25-26; Sinokki 2016, 55; Karkkainen 2005, 50-56.) Vuorovaikutukseen liittyy
myos sanaton viestinta. Sanaton viestinta voi olla ristiriidassa sanotun asian kanssa, talloin ih-
misilla on taipumus uskoa sanojen sijaan kehonkieleen. Jarvisen (2020, 112-113) mukaan hyvat
esihenkilot eivat puhu yleensa paljoa, mutta kuuntelevat ja seuraavat vuorovaikutusta tarkkaa-
vaisesti. Kuuntelemisen ja havainnoimisen taidot ovat valttamattomia hyvassa vuorovaikutuk-
sessa. Esihenkilon tulisi itsensa pystya kontrolloimaan omaa nonverbaalista ilmaisuaan, kuiten-

kin niin, ettei vaikuta tunnekylmalta. (Jarvinen 2020, 112-113.)

Johtaminen rakentuu siis vuorovaikutukselle, johtajan ja johdettavan keskinaiselle yhteydelle.
Johtajan tavoitteena on pyrkia saattamaan tyoelaman vaatimukset ja ihmisten kanssa toimimi-
sen sosiaaliset odotuksen yhteen vuorovaikutuksen keinoin. Johtajan vuorovaikutusosaaminen
tulee esille johtajan ja alaisen valisessa vuorovaikutuksessa, erilaisissa ryhmissa, yhteisoissa ja
verkostoissa. Johtaja ei voi johtaa johdettavia ilman vuorovaikusta, eika tavoitteita voida laatia
eristyksissa sosiaalisesta toiminnasta. Esihenkilon tulee tietaa, ketka liittyvat mihinkin tapah-
tumaan ja tilanteeseen. Nissisen (2008, 92) mukaan suomalaista vuorovaikutuskulttuuria haas-
taa esimerkiksi syvajohtamisen tavoite innostavaan, tavoitteelliseen ja yhteishenkea paranta-
vaan vuorovaikutukseen. TyOyhteison toimivuudesta riippuu, miten ristiriitoja kasitellaan ja
sovitellaan. Vuorovaikutusprosessia tulee kehittaa, vaikka tyoyhteisossa kaikki sujuisikin juuri
nyt hyvin. Suuri ihmisten vaihtuvuus tyoyhteisossa luo tarpeen pitaa jatkuvasti ylla tata kehit-
tamisprosessia. (Rouhiainen-Neunhauserer 2009, 21-28; Nissinen ym. 2008, 92-101; Juuti
2013, 63-64.)

2.5 Tietoperustan synteesi

Kehittamisyossa tietoperustan synteesi on yhteenveto ja kokonaiskasitys teoriasta ja keskeisista
kasitteista. Synteesia voidaan pitaa tietoperustan yhteenvetona, jossa useammat asiat yhdisty-
vat johdonmukaisesti ja ytimekkaasti. (Tieteen termipankki 2021.) Syvajohtaminen on saanut
alkunsa transformationaalisesta johtamisesta, joka perustuu vuorovaikutusprosessiin, ja jonka
tavoitteena on nostaa johtajan ja alaisten motivaatiota ja moraalia. Johtamista pidetaan opit-
tuna taitona ja se vaatii asennetta ja halua kehittya. Oppimisen osaaminen on syvajohtamisen

nakokulmasta kaiken johtamisosaamisen perusta. Syvajohtaminen ei toimi johtamisen teoriana,
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vaan esihenkilovalmennuksen tyokaluna. Luottamusta syntyy, kun esihenkilo pystyy laittamaan
henkiloston tarpeet omien tarpeidensa edelle. Rakentaessa luottamusta henkilostoon on tar-
keaa, etta molemmat osapuolet kehittyvat myos vuorovaikutustaidoissa, silla vuorovaikutus on
suuressa roolissa luottamusta rakennettaessa. Esihenkilo kannustaa ja tukee alaisiaan luovuu-
teen ja innovatiivisuuteen seka oppimiseen. Esihenkilon pyytaessa ja antaessa palautetta, han
saa tarkeaa tietoa toiminnastaan, vuorovaikutuksestaan seka johtamisestaan. Palautteen anta-
minen on yksi keskeisimpia vuorovaikutuksen muotoja. Esihenkilon aito motivaatio ja kehitty-
misen halu johtavat henkiloston itseohjautuvuuteen ja esihenkilo innostaa alaisiaan omalla esi-
merkillaan. Esihenkilon tulee viettaa riittavasti aikaa alaistensa parissa ja hanella tulee olla
aito kiinnostus muita kohtaan. Voidaan todeta, etta organisaatiossa johtamisen tavoitteena tu-
lee olla tyoyhteison yhteiset paamaarat ja niiden saavuttaminen. Organisaatiot toteuttavat toi-
mintaansa ja tavoitteitaan henkiloston avulla, joka on keskeisin voimavara organisaatiolle.
(Kauhanen 2010, 14-16; Jarvinen 2020, 200-202; Juuti 2013, 9-10; Nissinen 2004, 27-29; Nissi-
nen 2004, 99-101; Bass 1999b, 10-12; Karkkainen 2005, 31-32; Neunhauserer 2009, 21-28; Si-
nokki 2016, 55.)

Tietoperustan keskeiset asiat on havainnollistettu seuraavassa kuviossa 18.

Luottamuksen
rakentaminen

Inspiroiva tapa

Syvdjohtaminen — motivoida

Transformationaalinen I
johtaminen

— Alyllinen stimulointi

Yksilollinen
kohtaaminen

Kuvio 18: Tietoperustan synteesi
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3 Kehittamistyon tarkoitus ja tavoite

Taman kehittamistyon tavoitteena on tuottaa organisaatioon sellaista uutta tietoa ja tyokaluja,
jotka kehittavat ja uudistavat esihenkiloiden osaamista. Tavoitteena on antaa lahiesihenkiloille
syvajohtamisen kulmakivista johdettuja tyokaluja esihenkilotyohon. Organisaatiossa on tar-
vetta kehittaa tyokaluja, joiden avulla alaisten tyytyvaisyytta esihenkiloiden toimintaan saa-
taisiin lisattya. Yhteistyoorganisaatiossa jotkin kasitteet eroavat kirjallisuudesta. Stadin am-
matti- ja aikuisopistossa esimies on korvattu sukupuolineutraalilla nimikkeella esihenkilo. Tii-

mimestari on organisaatiossa opettajatiimia koordinoiva kollega.

Johdannossa kuvattiin kehittamiskysymykset, joihin etsittiin mahdollisia vastauksia

o Kuinka opetushenkilosto kokee lahiesihenkilotyon Stadin AO:ssa?
e Kuinka lahiesihenkilo toteuttaa tyossaan alaisten motivointia ja rakentaa luottamusta?
e Miten esihenkilo pyytaa ja vastaanottaa palautetta?

Tassa kehittamistyossa on piirteita useammasta lahestymistavasta, koska niissa esiintyy paal-
lekkaisyytta. Kehittamistyossa lahestymistapana on tapaustutkimus, jossa selvitetaan syvalli-
sesti esihenkiloiden johtamisperiaatteita Stadin ammatti- ja aikuisopistossa. Toisena lahesty-
mistapana on konstruktiivinen lahestymistapa, jossa tavoitteena on luoda jokin konkreettinen
tuotos. Ty0Ossa esiintyy myos piirteita on myos palvelumuotoilusta, jonka avulla konkretisoidaan

tuloksia visuaalisesti. (Ojasalo ym. 37-38.)

Tyon tarkoituksena on selvittaa, kuinka opetushenkilosto kokee lahiesihenkilotyon Stadin am-
matti- ja aikuisopistossa talla hetkella. Opetushenkilostolle toteutettavalla kyselytutkimuksella
selvitetaan esihenkilon tapaa motivoida, rakentaa luottamusta, alyllista stimulointia ja yksilol-
lista kohtaamista organisaation arjessa. Esihenkiloille toteutettavilla teemahaastatteluilla sel-
vitetaan esihenkiloiden omia johtamisperiaatteita ja alaisten motivoinnin keinoja. Lisaksi tar-
koituksena on selvittaa palautteen pyytamista ja vastaanottamista esihenkilotyossa. Tiimiko-
kousten havainnoinnin tarkoituksena on taydentaa kyselytutkimuksen ja teemahaastattelujen

tuloksia seka havainnoida esihenkilon ja alaisten vuorovaikutusta.

Taman tyon tavoitteena on saada aikaan ehdotuksia lahiesihenkilotyon kehittamiseksi, mutta
on huomioitava myos se, etta isossa organisaatiossa tiedettavasti muutos on hidasta. Kehitta-
mistyd kohdentuu organisaation ja tyoelaman kehittamiselle. Kehittamistyon sisalto esiteltiin

yhteistyoorganisaatiolle kuvion 19 avulla.
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Syvajohtamisesta tydkaluja esimiestyohon, case: Stadin ammatti- ja aikuisopisto

Kyselytutkimus:

. Havainnointi:
Opettajille Tiimikokouksissa

sahkopostikysely strukturoitu

havainnointi

Vuorovaikutus Syvéajohtaminen
Teemahaastattelut:
Esihenkil 6t
yksilohaastattelut

Motivaatio Luottamus

Tavoitteena on selvittda, millaisia syvijohtamisen
menetelmid voisi tarjota esimiestydn tueksi
palvelumuotoilun keinoin

Kuvio 19: Kehittamistyon sisalto

3.1 Kehittamistyoprosessin kuvaus

Kehittamistyo kuvataan prosessina erilaisten vaiheiden kautta. Kehittamistyo vie aikaa, ja se
koostuu erilaisista vaiheista. Prosessi auttaa yleensa toimimaan jarjestelmallisesti ja tavoit-
teellisesti. On tarkeaa maariteella kehittamistyolle selkea tavoite ja tarkoitus, jonka jalkeen
paatetaan kaytettavat tutkimusmenetelmat. Kehittamistyon aikataulun luominen on tarkeata
prosessin etenemisen kannalta. Muutosprosessi voidaan jasentaa kolmeen osaan: suunnittelu-

vaihe, toteuttamisvaihe ja tyon arviointi (kuvio 20, seuraavalla sivulla). (Ojasalo ym. 22-23.)



38

Kehittamistyon Kehittamistyon Kehittamistyon
tavoitteen ja suunnitelman onnistumisen arviointi
tarkoituksen toteuttaminen

: Uuden kehittamistyon
asettaminen Tietoperustan ideointi ja suunnittelu
Suunnitelma siita, kirjoittaminen ja
kuinka tavoitteisiin menetelmien
mahdollisesti paastaisiin toteuttaminen

Suunnittelu
Toteuttaminen
Arviointi

= A

Kuvio 20: Kehittamistyon prosessi mukaillen Ojasalo ym. 2014

Kehittamistyoprosessi eteni idean syntymisesta yhteistyOorganisaation kehittamiskohteiden
tunnistamiseen ja tavoitteiden maarittelemiseen. Aiheeseen perehdyttiin huolellisesti ja tieto-
perustan laatiminen aloitettiin syventymalla johtamiseen ja erityisesti syvajohtamiseen ja sii-
hen liittyviin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen. Tietoperusta on tarkea valine tyon kehittamiselle
ja taustojen kartoittamiseen. Kehittamistyon kannalta erityisen tarkeaa on toimialan ymmar-
taminen, jotta tietoperusta ja toimintaymparisto kohtaavat. Tutkimukset suoritettiin yhteis-
tyoorganisaatiossa ja tulosten perusteella laadittiin palvelumuotoilun menetelmia kayttaen sy-
vajohtamisesta johdettuja ideoita ja vinkkeja esihenkilotyohon. Lopuksi arvioitiin viela kehit-

tamistyon toteutusta ja jatkokehitysmahdollisuuksia (kuvio 21, seuraavalla sivulla).
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Kyselytutkimus,
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havainnointi

Tutkimuksen a-
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Aiheen rajaus

Kuvio 21: Taman kehittamistyoprosessin ja aikataulun kuvaus

4  Tutkimusmenetelmalliset ratkaisut

Tassa kehittamistyossa tutkimusmenetelmina kaytetaan maarallista ja laadullista tutkimusta.
Tavallisimpia maarallisia menetelmia ovat kyselytutkimukset tai strukturoidut lomakehaastat-
telut, joissa kerataan samoja tietoja isolta joukolta. Laadullisia menetelmia ovat haastattelut

ja havainnointi. Laadullisissa menetelmissa tutkittavia on huomattavasti vahemman. (Ojasalo,
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Moilanen & Ritalahti 2014, 26.) Kehittamistyossa on kaytetty triangulaatiota, eli tyohon on yh-
distetty erilaisia lahestymistapoja ja menetelmia. Tutkimusmenetelmina kehittamistyossa on
kaytetty kyselytutkimusta, teemahaastatteluja ja havainnointia. Erilaisten menetelmien ja la-
hestymistapojen kaytto saattaa aiheuttaa keskenaan ristiriitaisia tutkimustuloksia, mutta tri-
angulaatiolla voidaan mahdollisesti lisata tutkimuksen luotettavuutta. (Tuomi & Sarajarvi 2002,

141-142.) Kehittamistyon luotettavuutta voidaan miettia saatujen tulosten perusteella ja poh-

tia esiintyyko mahdollisia ristiriitoja.

Taman kehittamistyon tutkimusosuus toteutettiin Stadin ammatti- ja aikuisopistoon kyselytut-
kimuksena kampuksen opetushenkilostolle ja teemahaastatteluina esihenkiloille, seka havain-
noimalla tiimikokouksia (kuvio 22). Kehittamistyossa tarkoituksena oli kyselytutkimuksen avulla
selvittaa, kuinka opetushenkilostd kokee lahiesihenkilotyon Stadin AO:ssa, seka kuinka lahiesi-
henkilo toteuttaa tyossaan alaisten motivointia ja rakentaa luottamusta. Nissisen (2004) mu-
kaan luottamuksen rakentaminen on syvajohtamisen kannalta ensisijaisen tarkeaa. Luotta-
musta rakentuu, kun esihenkilo pystyy laittamaan henkiloston tarpeet omien tarpeidensa
edelle. (Nissinen 2004, 42.) Kyselytutkimuksessa opettajilta selvitettiin esihenkilon tapaa mo-
tivoida, rakentaa luottamusta, alyllista stimulointia ja yksilollista kohtaamista organisaation
arjessa. Kyselytutkimus pohjautui tietoperustaan. Kyselytutkimuksen tietoperustana olivat sy-

vajohtamisen kulmakivet, jotka ovat johtamiskayttaytymisen piirteita (Nissinen 2004, 33).

Laadullista menetelmaa, teemahaastattelua, kaytettiin esihenkildiden haastatteluissa. Haas-
tatteluteemat oli suunniteltu huolellisesti valmiiksi, tukien syvajohtamisen tietoperustaa. Tee-
mahaastattelut esihenkiloille toteutettiin yksilohaastatteluina. Teemahaastattelujen tarkoi-
tuksena oli selvittaa esihenkiloiden omia johtamisperiaatteita ja alaistensa motivoinnin kei-
noja. Kehittamistyossa havainnointimenetelmaa kaytettiin tukemaan kyselytutkimusta ja tee-
mahaastatteluja. Havainnoimalla tiimikokouksia voitiin selvittaa todennakoisyysperaisyytta ky-

selytutkimukseen pohjautuen ja verraten. (Ojasalo ym. 2014, 41-55.)

Luottamuksen Luottamuksen Omat

rakentaminen rakentaminen johtamisperiaat-
teesi
- Alyllinen Alyllinen - ___ Alaisten motivoin-
/ stimulointi stimulointi \ Teema- / nin keinot
et haastattelu:

opettajille \ tiimikokoukset koulutuspaalikst \
\ Visilgllinen i Visiléllinen \ Syvéjohtamisen

Havanonnointi:

\/~

kohtaaminen Kkohtaaminen periaate

T Palautteen
___Inspiroiva tapa Inspiroiva tapa pyytiminen
motivoida motivoida

Kuvio 22: Kehittamistyossa kaytetyt tutkimusmenetelmat aihealueineen
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Kehittamistyossa tarkasteltiin toimeksiantajan pyynnosta myos Kunta10-tuloksia ja peilattiin
siihen syvajohtamisen menetelmista saatuja tyokaluja. Tutkimustulokset otettiin huomioon laa-
dittaessa kysymyksia kyselylomakkeeseen ja teemahaastatteluun. Tyoterveyslaitos (2021) on
toteuttanut Kunta10-tutkimuksen kunta-alan henkilostolle joka toinen vuosi parillisina vuosina.
Tutkimukseen ovat osallistuneet Helsingin, Espoon ja Vantaan lisaksi Tampere, Turku, Oulu,
Raisio, Nokia, Valkeakoski, Naantali ja Virrat. Helsinki on ollut vuonna 2014 tutkimuksessa mu-
kana ensimmaista kertaa. Tarkoituksena oli selvittaa kunta-alan tyota ja siina tapahtuvia muu-
toksia. Lahtokohtana tutkimuksessa oli henkiloston terveys ja hyvinvointi ja tuloksia kaytettiin
tyoelaman laadun ja henkiloston hyvinvoinnin parantamiseen. Tutkimuksen kohderyhmana oli-
vat kuntien palveluksessa olevat vakinaiset tyontekijat seka pitkaaikaiset sijaiset. Tulokset tie-
dotettiin kuntien henkilostoille yksikkotasolla ja Stadin ammatti- ja aikuisopistossa tuloksia ka-

siteltiin henkilosto- ja tiimikokouksissa. (Tyoterveyslaitos 2021.)

4.1  Kyselytutkimus

Taman kehittamistyon yhtena menetelmana kaytettiin kyselytutkimusta, jolloin aineistoa voi-
tiin kerata kyselyn avulla. Menetelman avulla tietoa kasitellaan yleensa kvantitatiivisesti. Ky-
selytutkimus oli standardoitu, eli valikoitu. Valikoituminen tarkoittaa, etta kaikilta kysytaan
sama asiasisalto tarkalleen samalla tavalla. Kyselytutkimuksen avulla saadaan kerattya paljon
aineistoa ja siina voidaan kysya monia asioita. Menetelmana kyselytutkimusta pidetaan tehok-
kaana, koska kyselylomakkeella voidaan tavoittaa suuri maara tutkimuksen kohteena olevia
vastaajia. Kyselytutkimuksen avulla voidaan kerata laajaa aineistoa ja kyselyssa voidaan kysya
useita kysymyksia. Kyselyn etuna on tarvittaessa myos se, etta vastaaja jaa tuntemattomaksi.
Kyselytutkimuksen lahtokohtana tulisi olla jokin tietoperusta ja kysymysten tulisi olla helposti
vastattavissa. (Vilkka 2005, 70-73; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 195; Ojasalo ym. 2014,
41.)

Kyselytutkimuksiin voi liittya heikkouksia, kuten se, etta tulokset voivat jaada pinnallisiksi.
Kyselytutkimuksessa riski vastausprosentin alhaisuuteen on suuri, jolloin puhutaan tutkimusai-
neiston kadosta. Viivetta saattaa tapahtua vastauslomakkeiden palautuksessa ja viiveet vaikut-
tavat tutkimuksen aikatauluun. Ongelmana on my0s tietamattomyys siita, kuinka tosissaan vas-
taajat suhtautuvat kyselyyn. Lisaksi tulee pohtia, millaisia vastausvaihtoehdot ovat vastaajien
nakokulmasta. Kyselytutkimusta voidaan toteuttaa usealla tavalla. Tiedonkeruuhun vaikuttaa,
millaisia kysymyksia esitetaan. Sahkoiset kyselyt ovat lisaantyneet ja niiden toteuttamiseen
loytyy helppokayttoisia ilmaisia sovelluksia. Erilaisilla sovelluksilla voidaan laatia kyselylomake,
kerata vastaukset ja raportoida tulokset. Sahkopostikyselyn vahvuuksina pidetaan edullisuutta

ja nopeutta, seka mahdollisuutta reaaliaikaiseen tiedonkeruuseen. Sahkopostikyselyn yhtena
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heikkoutena on kyselytulva, jolloin vastausprosentti pienenee ja tapahtuu katoa. Sahkoposti-
kysely saattaa myoOs jaada roskapostisuodattimeen, jolloin se ei tavoita vastaajiaan. (Ojasalo
ym. 2014, 121-129; Hirsjarvi ym. 2009, 196; Vilkka 2005, 74.)

Suurelle joukolle lahetetyt kyselytutkimukset eivat tuota hyvaa vastausprosenttia. Kyselytutki-
muksen tyypillinen vastausprosentti on nykyisin alle 50 %:n suuruinen. Jos kyselylomake koh-
dennetaan jollekin erityisryhmalle, kuten opettajille, kunnanjohtajille tai fysioterapeuteille,
voidaan odottaa korkeampaa vastausprosenttia. Vilkan (2005, 74-75) mukaan kyselytutkimuk-
sen voi lahettaa sahkopostitse. Ensin on kuitenkin varmistettava, etta kaikilla vastaajilla on
mahdollisuus sahkopostiin. (Vilkka 2005, 74-75; Vehkalahti 2014, 44; Hirsjarvi ym. 2009, 196.)

Kyselytutkimuksen voi toteuttaa strukturoidulla kyselylomakkeella, jolloin vastausvaihtoehdot
ovat valmiina, tai avoimina kysymyksina, joihin vastataan omin sanoin. Kyselylomakkeessa voi-
daan myos kayttaa asteikkoihin perustuvia kysymyksia. Asteikoilla vastaajaa pyydetaan vastaa-
maan kysymyksiin asteikon avulla, onko han samaa tai eri mielta. Kyselylomake voi sisaltaa
kysymyksia, joissa esiintyy epasuoria tunnisteita, kuten ammatti tai ika. Kyselytutkimuksessa
epasuorat tunnisteet voidaan rastittaa karkeammalla tasolla, kuten kuuluuko vastaaja ikakate-
goriaan ”31-40-vuotiaat”. (Ronkainen, Pehkonen, Lindholm-Ylanne & Paavilainen 2014, 113-
114; Kuula 2006 111-112; Tietosuojavaltuutetun toimisto 2021b.)

Kyselytutkimusta tulee testata etukateen. Hyvia testaajia ovat he, ketka kuuluvat tutkimuksen
kohderyhmaan. Talloin saadaan tietoa siita, ovatko kysymykset olleet ymmarrettavia ja onko
kyselyssa ollut turhia kysymyksia. (Vehkalahti 2014, 48-49.) Kehittamistyon kyselylomaketta
testattiin neljalla kriittisella vastaajalla. Saimme kehittamisideoita kysymysten asetteluihin ja
kavimme esitetyt huomiot lapi huolellisesti. Niiden perusteella muokkasimme kahden kysymyk-
sen lauserakennetta helpommin ymmarrettavaksi. Forms-lomakkeelta nakyy vastaajan kayt-
tama aika, joka oli keskimaarin 15 minuuttia. Tarkistimme myos, etta lomake oli anonyymi, eli

vastaajan tietoja ei ollut nakyvilla missaan.

4.2 Teemahaastattelu

Tassa kehittamistyossa teemahaastatteluja kaytettiin taydentamaan havainnoinnin ja kyselyn
avulla saatua aineistoa. Teemahaastattelut ovat kaytetyin haastattelutyyppi. Teemahaastatte-
luista puhutaan myos nimella puolistrukturoitu haastattelu. Teemahaastattelujen lahtokohtana
on nostaa esiin keskeiset kysymykset ja teemat tutkimusongelmaa selvittamaan. Haastattelussa
on tarkeaa, etta vastaaja pystyy vastaaman kaikkiin keskeisiin asioihin ja antaa oman kuvauk-
sensa aiheisiin. Teemahaastattelussa erityisen tarkeaa on, etta haastattelu on suunniteltu huo-

lellisesti etukateen, vaikka kysymysten jarjestys ja painotus muuttuisikin. Teemahaastattelussa
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kysymyksia voidaan muokata haastattelun edetessa, jos vastauksissa ilmenee jotain mielenkiin-
toista, tai jotakin, mita ei osattu etukateen huomioida. Haastattelut ovat erinomainen mene-
telma, niiden etuna on joustavuus aineistonkeruussa ja niissa ollaan suorassa vuorovaikutuk-
sessa vastaajan kanssa (Vilkka 2005, 101-102; Hirsjarvi ym. 2009, 204; Ojasalo ym. 2014, 41).

Haastatteluja voidaan toteuttaa erimuotoisina, kuten yksilo-, pari- ja ryhmahaastatteluina.
Tassa kehittamistyossa toteutettiin yksilohaastatteluja, jotka ovat tavallisimmin kaytetty haas-
tattelumuoto. Haastattelun etuina pidetaan sita, etta vastaajat ovat ennalta sovittuja henki-
loita ja heihin voidaan tarvittaessa ottaa uudestaan yhteytta. Haastattelu tulee suunnitella
hyvin ja virittaytya haastattelijan rooliin. Luotettavuus haastattelussa voi heikentya, jos haas-
tattelija antaa aiheesta tietoa haastateltavalle. Ratkaisevaa haastatteluissa on, etta haastatel-
tavan vastauksia osataan tulkita oikein. Ryhmahaastatteluissa on todettu, etta haastateltavat
ovat vapautuneempia, kun useampi henkildo on paikalla. Yksilohaastattelut voivat myos olla
luontevia. Haastattelumuodon valinta riippuu siita keita vastaajat ovat ja mika on tutkimuson-
gelma. Kehittamistyota tehtaessa on pohdittava, minkalainen haastattelu tuottaa tavoitteen

kannalta parhaimmat tulokset. (Hirsjarvi ym. 2009, 207-210.)

4.3 Havainnointi

Kehittamistyossa tutkimusmenetelmana kaytettiin myos havainnointia. Havainnointi on hyodyl-
linen menetelma, jonka avulla on mahdollisuus saada tietoa, kuinka ihmiset kayttaytyvat tut-
kittavassa toimintaymparistossa. Ronkaisen ym. (2014, 115-116) nakemyksen mukaan havain-
nointi voidaan jakaa ulkopuoliseen ja osallistuvaan havainnointiin. On tarkeaa, etta havain-
nointi on systemaattista ja havaintoja kirjataan. Havainnointi tulee suunnitella etukateen, esi-
merkiksi havainnointilomakkeelle tai paivakirjaan. Havainnoinnin suunnittelussa tulisi myos
huomioida mita kaikkea havainnoidaan. Havainnointi on erinomainen menetelma, kun tarkas-
tellaan vuorovaikutusta toisen ihmisen kanssa tai yksilon toimintaa. Havainnoija voi seurata
valitsemiaan tilanteita, esimerkiksi kokouksia. Havainnoimalla voidaan taydentaa kyselyja ja
haastatteluja. Sen avulla voidaan tarkastella tilanteita, joissa vastaajat todellisuudessa toimi-
vat. Havainnointia pidetaan tyolaampana menetelmana kuin kyselya ja haastattelua. Havain-
noinnin avulla saadaan kuitenkin valiton tieto. (Ronkainen ym. 2014, 115-116; Hirsjarvi ym.
2009, 212-213.)

Hirsjarvi ym. (2009, 213-214) toteavat, etta havainnointi voi hairita tai jopa muuttaa tilannetta.
Haittana voi myos olla, etta havainnoija suhtautuu liian tunteellisesti havainnoitavaan tilantee-

seen tai ryhmaan, jolloin objektiivisuus karsii. Havainnointi saattaa vaikuttaa ihmisten kayttay-
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tymiseen heidan tietaessaan, etta he ovat havainnoinnin kohteena. On myos tarkeaa, etta ha-
vainnoijan rooli selvitetaan tilanteessa alusta alkaen (Ojasalo ym. 2014, 114; Hirsjarvi ym.
2009, 213-214; Vilkka 2005, 122).

Havainnointia voi tapahtua systemaattisesti tai osallistuvasti. Systemaattinen havainnointi to-
teutetaan rajatuissa tiloissa tyopaikoilla. Havainnointi voi kohdistua kielelliseen vuorovaikutuk-
seen, kuten kuinka paljon opettaja ja esihenkilo puhuvat keskenaan. Havainnoinnit tulee tehda
systemaattisesti ja tarkasti kayttaen apuna listaa, johon merkitaan, onko listaan nimettyja toi-
mintoja esiintynyt. Osallistuvaa havainnointia voi olla useita kertoja riippuen siita, kuinka ko-
konaisvaltaisesti havainnointiin osallistutaan. Osallistuvassa havainnoinnissa osallistutaan toi-
mintaan tutkittavien ehdoilla. Tavoitteena on, etta havainnoija paasee ryhman jaseneksi. Ha-
vainnointitekniikka voi olla jasenneltya toimintaa eli strukturoitua. Strukturoidussa havainnoin-
nissa suunnitellaan tarkoin, mita aiotaan havainnoida. Havainnoitavista asioista tehdaan mah-
dollinen luokittelu, jota pystytaan kayttamaan hyvaksi havainnoinnin aikana. Strukturoima-
tonta havainnointia hyodynnetaan silloin, kun halutaan saada mahdollisimman paljon uutta ja
monipuolista tietoa. Havainnoinnille tulisi aina maaritella selkeat tavoitteet ja tarkkuus. (Oja-
salo ym. 2014, 116-117; Hirsjarvi ym. 2009, 215-217.)

4.4  Aineistonkeruu ja kohderyhmat

Kyselytutkimus (liite 1) toteutettiin Stadin ammatti- ja aikuisopiston rajatulle joukolle opetta-
jia. Kyselytutkimuksessa otoksen maaritteleminen on tarkeaa, silla se muodostaa joukon, joista
ollaan kiinnostuneita. Otoksen selkea maaritteleminen helpottaa johtopaatosten ja pohdinnan
tuloksia. Usein aineistoista kaytetaan termia ”otos” vaikka kyseessa olisi otanta, eli tiedonke-
ruun epavarmuus on vaikeampi arvioida. Vehkalahden (2014, 43) mukaan kuitenkin hyva otanta-
asetelma mahdollistaa luotettavien johtopaatosten tekemisen pienemmallakin otoskoolla. Ky-
selytutkimuksen otantaa voidaan toteuttaa monin eri tavoin. Otanta voi olla yksinkertainen
satunnaisotanta, systemaattinen, ositettu tai ryvasotanta. Otoskoko vaikuttaa siihen, kuinka
tarkat tulostavoitteet ovat. Kehittamistyossa kaytetaan ryvasotantaa, kun tutkittava kohde on
luonnollinen ryhma. Tutkittava kohde ovat organisaation opettajat. Ryvasotannalla saastetaan
usein resursseja ja aikaa, kun otanta soveltuu tutkimuksen tavoitteisiin. (Vilkka 2007, 55-56;
Tilastokeskus 2021; Hirsjarvi ym. 2009, 180.)

Kehittamistyossa aineistonkeruu vaati paljon tyota. Kehittamistyon luotettavuutta ajatellen ai-
neistonkeruusta oli huolehdittava hyvin. Kyselytutkimuksen aineistoa voi kerata kirjekyselylla
tai sahkopostikyselylla. Kehittamistyon kyselytutkimuksen aineistonkeruu tapahtui sahkoposti-
kyselylla (liite 3), joka lahettiin opetushenkilostolle organisaation sahkopostiin. Sahkopostiky-

sely toimii parhaiten, kun vastaajat muodostuvat organisaation toimijoista. Sahkopostikyselyssa
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tuli varmistaa, etta kaikilla oli samanlaiset tekniset valmiudet vastata siihen. Kyselytutkimuk-
sen tiedonkeruussa organisaation sisalla tuli huolehtia siita, etta vastaajat pysyivat anonyy-
meina ja ettei tieto kyselyyn vastaamisesta tullut organisaation muiden henkiloiden tietoon.
Sahkoisesta tiedonkeruusta ei syntynyt lisakustannuksia, koska siita ei ollut painatus- ja posti-
tuskuluja (Vehkalahti 2014, 42; Ojasalo ym. 2014, 128; Vilkka 2005, 74-75).

Anonymisoinnissa henkilotietoja kasitellaan niin, etta tutkimukseen vastanneita ei pystyta tun-
nistamaan. Aineisto voidaan karkeistaa yleiselle tasolle, jolloin yksittaista henkiloa koskevat
tiedot eivat ole tunnistettavissa. Anonymisointi tapahtuu peruuttamattomasti, jolloin ulkopuo-
linen taho ei voi muuttaa tietoja takaisin tunnistettaviksi. (Tietosuojavaltuutetun toimisto
2021). Kehittamistyossa kyselytutkimus toteutettiin Microsoft Forms-ohjelmalla. Lomakkeen

vastausasetukset maariteltiin siten, etta vastaaja pysyi anonyymina.

Sahkopostikyselyn liitteeksi laadittiin saatekirje (liite 2). Saatekirjeessa kerrottiin vastaajalle
tutkimuksen perustiedot. Saatekirjeessa vastaajille selvitettiin, mista oli kyse ja sen perus-
teella vastaajat paattivat, osallistuivatko kyselyyn vai eivat. Saatekirjeessa kerrottiin myos tut-
kimusluvasta ja sen myontamisesta. Saatekirjeen merkitysta oli haastava arvioida, vastaanot-
taja joko motivoitui vastaamaan tai hylkasi koko kyselylomakkeen. Hyvin laaditulla saatekir-

jeella voitiin vaikuttaa kyselyn kiinnostukseen ja luotettavuuteen. (Vehkalahti 2014, 47-48.)

Kyselylomakkeen lahettamispaivaa harkittiin tarkoin. Alkuviikon paivat, kuten maanantai ja
tiistai ovat parhaimpia paivia erityisesti sahkoisesti lahetettaviin kyselyihin, jotka on tarkoi-
tettu organisaation yhteisoille. Kehittamistyossa kysely lahetettiin tiistaina 30.3.2021 ja kyse-
lytutkimukseen vastaamatta jattaneita muistutettiin kyselytutkimukseen vastaamisesta seuraa-
valla viikolla. Muistuttaminen toteutettiin kahteen kertaan lahettamalla uudestaan linkki sah-
kopostikyselyyn. Tavoitteena oli saada vastausprosentti paranemaan. (Hirsjarvi ym. 2009, 196-
204.)

Tassa kehittamistyossa yksiloteemahaastattelut toteutettiin Stadin ammatti- ja aikuisopiston
kuudelle esihenkilolle, jotka toimivat opettajien ja muun opetushenkiloston lahiesihenki-
loina. Esihenkiloille lahetettiin henkilokohtainen sahkoposti (liite 3), jossa heille kerrottiin tar-
kemmin teemahaastattelusta ja siihen osallistumisesta. Esihenkilot saivat valita haastattelun
ajankohdan. Teemahaastatteluun varattiin aikaa noin 30 minuuttia. Teemahaastattelun kysy-
mykset (liite 4) suunniteltiin huolellisesti ja tavoitteena oli nostaa esiin keskeiset kysymykset
ja teemat kehittamistyon tavoitteen mukaisesti. Teemahaastattelussa pyrittiin siihen, etta esi-
henkilot pystyivat vastaaman kaikkiin keskeisiin kysymyksiin ja antamaan aiheista oman nake-
myksensa, eli vastaamaan kysymyksiin kokemuksellisesti. Teemahaastattelujen tavoitteena oli
selvittaa esihenkiloiden omia johtamisperiaatteita ja alaisten motivointia. Haastattelut toteu-

tettiin sovitusti Teamsin valityksella. Teemahaastattelujen jalkeen haastattelut litteroi-
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tiin. Litteroinnissa kiinnitettiin huomiota siihen, mita sanottiin, ja tauot ja muut puheen yksi-
tyiskohdat jatettiin pois. Teemahaastattelujen litteroinnin jalkeen toteutettiin sisaltoanalyysi,
jossa aineistoa tiivistettiin ja pelkistettiin. Tavoitteena oli pelkistaa aineistoa, jotta sielta loy-
tyisivat aineiston kannalta tarkeimmat nimittajat. Johtamisperiaatteita ja alaisten motivaa-
tiota koskevia kysymyksia pelkistettiin eri teemoihin. Kehittamistyon valmistuttua litterointiai-

neisto havitettiin vastuullisesti.

Teemahaastattelut toteutettiin lahiesihenkiloille. Kohderyhmaa valittaessa oli muistettava,
mita oltiin tutkimassa. Haastateltavat voidaan valita tutkimukseen asiantuntemuksen tai koke-
muksen perusteella. (Vilkka 2005, 114.) Kehittamistyossa haastateltavat valittiin kokemuksen
perusteella, koska tutkittavilla oli omakohtaista kokemusta esihenkilona toimimisesta. Teema-
haastattelun tavoitteena oli saada taydentavaa aineistoa kehittamistyohon. Esihenkiloiden na-
kokulmaa ja ajatuksia haluttiin myos hyodyntaa tassa kehittamistyossa. Haastattelutilanne on
aina vuorovaikutusta haastattelijan ja haastateltavan valilla. Haastattelijan tulee kertoa sel-
keasti haastateltavalle haastattelun tarkoitus ja luottamuksellisuus. Haastattelun aikana haas-
tattelija ohjaa keskustelua eteenpain. Haastattelukeskustelu ei ole tavallista keskustelua.
Haastattelija pitaa jatkuvasti huomioida kayttaytymistaan. Oikeanlaiseen kielenkayttoon tulee
myos kiinnittaa huomiota. On erityisen tarkeaa, etta haastattelutilanteessa haastateltava ja
haastattelija ymmartavat toisiaan. Haastattelun luotettavuutta voi heikentaa se, jos haastat-
telija antaa haastateltavalle liika tietoa tai johdattelee liikaa aihealueeseen. Kysymysten tulisi
olla sellaisia, etta ne ohjaavat haastateltavan vastaamaan kokemuksellisesti. Teemahaastatte-
lujen riittavyys osoittautuu usein siina vaiheessa, kun mitaan uutta ei enaa ilmene ja samat
teemat alkavat toistua haastateltavilla. Kehittamistyossa kaytettiin puolistrukturoitua haastat-
telua. Kysymykset oli suunniteltu valmiiksi, mutta niiden jarjestysta voitiin tarvittaessa muut-
taa. (Vilkka 2005, 115-116; Ronkainen ym. 2014, 117-118; Hirsjarvi ym. 2009, 207; Ojasalo ym.
2014, 108.)

Kehittamistyossa vastaajat olivat esihenkiloita, joten luontevin haastattelumuoto oli yksilo-
haastattelu. Haastatteluja on toteutettu viime aikoina puhelinhaastatteluina ja tietokoneen
valityksella. Kehittamistyon yksilohaastattelut jarjestettiin poikkeusolojen vallitessa Teamsin
valityksella, jolloin saatiin reaaliaikainen video- ja puheyhteys haastateltaviin. Kehittamis-
tyossa haastateltavat oli valittu kokemuksen perusteella, tutkittavilla oli omakohtaista koke-
musta johtamisesta. Haastattelijat eivat itse olleet esihenkilo-alainen suhteessa haastatelta-

viin.

Havainnoinnin kohderyhmana tassa kehittamistyossa olivat tiimikokoukset. Ihmisten toimintaa
havainnoidessa tilannetta auttaa hyva etukateissuunnittelu ja se, jos havainnoija tuntee koh-
deryhmansa toimintatapoja (Vilkka 2005, 125). Tiimikokoukset koostuivat 8-14 osallistujasta ja
osallistujajoukko muodostui paaosin opettajista ja muusta oppilaitoksen henkilokunnasta, ku-

ten opinto-ohjaajista, oppilastukihenkiloista ja tyovalmentajista. Tiimikokouksissa osallisena
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oli myos tiimin esihenkilo. Tiimikokouksen alkaessa osallistujille tiedotettiin havainnoinnista ja
sen tavoitteista, seka siita, mita aineistoa tiimikokouksessa kerattiin. Havainnoitiin osallistu-
misesta oli mahdollista kieltaytya. Havainnointi toimii hyvin menetelmana silloin, kun tutkitta-
vat eivat halua suoraan kertoa tietoa, tai se on arkaluonteista (Ojasalo ym. 2014, 114.) Kehit-

tamistyon havainnointi toteutettiin taysin anonyymisti.

Havainnoinnissa havainnoitsija osallistuu havainnointiin luonnollisessa ymparistossa, jossa toi-
minta tapahtuu. Aineistonkeruussa havainnoinnin tulee olla systemaattista, jotta keskeiset
asiat tulevat kirjattua. On tarkeaa paattaa ennen havainnointia, mita havainnoidaan: ymparis-
toa, toimintaa tai suhteita. Havainnoinnissa on pidettava erillaan tulkinnat ja kokemukset. Suo-
rat havainnoinnit tulisi tehda paikan paalla ja kirjata huolellisesti. Ennen havainnointia on sel-
vitettava havainnoijan rooli, jota ei saa pitaa salassa, koska se ei ole suotavaa, eika luo luotet-
tavuutta. Havainnoija voi olla ulkopuolinen tarkkailija tai aktiivinen osallistuja. Havainnoijaan
syntyy luottamusta, kun hanella on luottohenkiloita organisaatiossa. Havainnoinnin aikana
tehty havainnoinnin kuvaus on tiedonkeruuta eli dokumentointia. Havainnointi kuvaa sen, mita
havainnoitavat tekivat havainnoinnin aikana. (Ojasalo ym. 2014, 115-119; Ronkainen ym. 2014,
117.)

Kehittamistyossa havainnointia hyodynnetiin seuraamalla tiimikokouksia, joihin pyydettiin
saada osallistua (liite 5). Havainnoinnin tavoitteena oli tukea opetushenkilostolle toteutettua
kyselytutkimusta ja esihenkiloiden teemahaastattelua. Havainnointi kohdistui ennalta suunni-
teltuun kokoukseen, jossa tulokset pyrittiin rekisteroimaan muistiin havainnointilomakkeen

avulla (liite 6). Ennalta suunnitellut kokoukset jarjestettiin Teamsin valityksella.

4.5 Palvelumuotoilun menetelmin kohti konkreettisia tavoitteita

Tassa kehittamistyossa kaytettiin palvelumuotoilun menetelmia, jotka nousivat esille tutkimus-
tulosten visualisoinnin tarpeesta. Palvelumuotoilussa sovelletaan muotoilun menetelmia ja pro-
sesseja palvelujen kehittamiseen. Palvelumuotoiluun kuuluu visualisointi, jolloin ideoita pyri-
taan konkretisoimaan esimerkiksi kuvilla ja kartoilla. Naiden avulla on helppo testata erilaisia
ratkaisuja eritaustaisen ihmisten kanssa. Tassa kehittamistyossa kaytettiin sanapilvia, profii-
leita, SWOT-analyysia ja tulevaisuuspyoraa visualisoimaan tutkimusten tuloksia, nama ovat
kayttajan kannalta helppokayttoisia ja hyodyllisia. Kayttajakeskeisyys on yksi palvelumuotoilun
keskeisimmista ominaispiirteista. Tiedonkeruu korostuu, jotta ymmarretaan palvelun kayttajia
ja eri osapuolia. Ymmartamisen hankkimiseen tulisi kayttaa monipuolisia menetelmia. (Ojasalo
ym. 2014, 71-72; Tuulaniemi 2011, 58-66; Miettinen 2016, 21; Hoope & Hekkert, 2016, 21-38.)
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Marc Stickdorn toteaa palvelumuotoilusta sen vahvuuden olevan nimenomaan sen, ettei sita ole
maaritelty liian tarkkaan eika rajattu tiettyyn osaamisalueeseen. Pikemminkin se on useisiin
osaamisalueisiin pohjautuva prosessi, yleinen ajatustapa ja tyokaluvalikoima. Palvelumuotoilun
ajatusmallia voivat kayttaa kaikki osaamisalueet insinooritieteista ja johtamisesta aina yhteis-
kunnallisiin tieteisiin ja jakaa sita yhteisena kielena ja kehittaa sen avulla menestyvia palve-
luja. Calabretta ja Garbien (2016, 43-58) kokevat, etta palvelumuotoiluun ja visualisointiin tu-
lisi kayttaa enemman organisaation resursseja. lhmisten kayttaytymisen ja toiminnan tarkkai-
luun tulisi tulevaisuudessa painottaa entista vahvemmin. Keratyn aineiston avulla pohditaan
nykyhetkea ja ideoidaan tulevaisuuden vaihtoehtoja. Ideoinnin jalkeen mallinnetaan tuotos,
joka konkretisoidaan. Palvelumuotoiluprosessi paattyy konseptointiin ja sen kayttoon saatta-
miseen. (Ojasalo ym. 74-75; Miettinen 2016, 32-38; Calabretta ym. 2016, 20-38; Tuulaniemi
2011, 66.)

Kehittamistyossa suunniteltiin asiakaspersoonat, jotka tassa tyossa ovat opettajapersoonia,
joita esihenkilot voivat hyodyntaa parantaakseen alaistensa tyytyvaisyytta esihenkilotyohon.
Asiakaspersoonien tavoitteena oli, etta esihenkilot tunnistavat mahdollisia omia alaisiaan ja
heidan toimintatapojaan ja tarpeitaan johtamisen osalta. Asiakaspersoonien avulla kuvattiin,
minkalaisia odotuksia ja tarpeita eri opetushenkiloston edustajilla oli ja miten he kayttaytyvat.
Asiakaspersoonat kertovat myos, millaista johtamiskayttaytymista alaiset odottavat esihenki-

loiltaan. Kehittamistyossa kuvattiin nelja asiakaspersoonaa keratyn aineiston perusteella.

Asiakasprofiilit ovat palvelumuotoilun tyypillinen menetelma, joka on empatiatyokalu. Tavoit-
teena on kayttajalahtoisyys ja keskiossa on aina kayttaja. Asiakasprofiileilla saadaan tiivistet-
tya tutkimuksessa esille tulleet toimintamallit ja toiminnan motiivit. Tutkittavista saadaan asia-
kasprofiilien avulla mahdolliset ryhmat, joihin tiivistetaan tutkimuksesta saatua tietoa. Asia-
kasprofiilit ovat tyokaluna kayttajien ymmartamista varten, ja niiden avulla saadaan kuvattua
mahdollisia potentiaaleja kayttajia. Asiakasprofiilit ovat fiktiivisia henkilokuvia, joissa konk-
reettisella tasolla kuvataan esimerkiksi kayttajien motiiveja, tarpeita ja kayttaytymismalleja.
Asiakasprofiilit ovat tyokaluna arvokkaita, niiden avulla osallistuvat saavat yhtenaisen nake-
myksen, kenessa kayttajista on kyse. Asiakasprofiileiden rakentamiseen on tyypillista luoda
keskiverto profiili ja profiilien aaripaat, jolloin se auttaa huomioimaan erilaisia nakokulmia.
(Ojasalo ym. 2014, 77-78; Tuulaniemi 2011, 154-155. Miettinen 2016, 59.)

Kehittamistyossa hyodynnetaan esihenkiloiden teemahaastattelujen perusteella SWOT -analyy-
seja, perus- ja kehittyneempaa mallia. Teemoittelu analyysimenetelmana etenee teemojen
muodostamisesta ja ryhmittelysta niiden yksityiskohtaisempaan tarkasteluun. SWOT-analyysi
on yleisesti kaytossa oleva analysointitapa, jonka avulla selvitetaan vahvuuksia ja heikkouksia
seka tulevaisuuden mahdollisuuksia ja uhkia. Tavoitteena on selvittaa seka tahan hetkeen, etta

tulevaisuuteen vaikuttavat asiat. (PK-RH riskienhallinta 2021.) SWOT-analyysin kehittynytta
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mallia hyodyntaen pyritaan analyysin tuloksilla ja erilaisilla kysymyksilla etenemaan kohti sy-
vajohtamisen periaatteita. SWOT-analyysin avulla voidaan pohtia, kuinka yhdistetaan esihenki-
lon vahvuuksia ja mahdollisuuksia. Lisaksi pohditaan, kuinka uhkia voidaan torjua kehittamalla
vahvuuksia seka kuinka mahdollisuuksia kaytetaan hyvaksi heikkouksien kehittamisessa. Heik-

kouksien ja uhkien maarittelyssa pohditaan, kuinka uhilta valtyttaisiin ja tulisiko jostain luopua.

Tulevaisuuspyoraa voidaan kutsua mind map- menetelmaksi, jossa tutkittava asia puretaan sen
osatekijoiksi. Tavoitteena on, etta aihepiirit ja kasitteistot esitetaan graafisena esityksena,
joka muodostaa kokonaisuuden kasiteltavista asioista. Menetelman avulla voidaan hahmottaa
keratyn aineiston kokonaisuutta ja pohtia, mitka asiat liittyvat ja ovat vuorovaikutussuhteessa
toisiinsa. Asioiden valisia suhteita ja hierarkioita kuvataan usein yhdistamalla niita viivoilla toi-
siinsa niin, etta jokainen asia liittyy aihepiirin muuhun asiakokonaisuuteen. Tiettyyn asiaan
liittyvia nakemyksia ja vaikutuksia voi jarjestella ja ymmartaa tulevaisuuspyoran avulla. (Oja-
salo ym. 2014, 155-157; Tuulaniemi 2011, 140-141.)

Tulevaisuuspyoran on alkujaan kehittanyt 1970-luvulla Jerome Glenning tulevaisuuden enna-
koinnin menetelmaksi. Strukturoidussa menetelmassa voidaan tarkastella valittua asiakokonai-
suutta suhteessa tutkittavaan organisaatioon. Valittu aihe asetetaan keskelle ja aiheen ensisi-
jaisia vaikutuksia organisaatioon kootaan ensimmaiselle kehalle. Toiselle kehalle kootaan vai-
kutusten seurauksia, yhteisvaikutuksia tai vaihtoehtoisesti vaikutuksia estavia tai edistavia te-
kijoita. Tavoitteena ei ole etsia tulevaisuutta maarittavaa totuutta, vaan pohtia eri tekijoiden
vaikutuksia organisaation eri toimintoihin ja kaytantoihin, maaritellyn kehittamistehtavan mu-
kaisesti. (Ojasalo ym. 2014, 155-157; Hakala & Hopia 2015.) Tulevaisuuspyora on hyodyllinen
menetelma kehittamistyossa, sen avulla voidaan hahmottaa teemahaastatteluista ja havain-

noinnista saatuja aineistoja monipuolisesti.

4.6 Aineistonhallintasuunnitelma

Aineistonhallintasuunnitelmassa kehittamistyon tutkimusaineiston elinkaari maaritellaan tutki-
muksen aikana ja sen jalkeen. Aineistonhallintasuunnitelma laaditaan usein tutkimukseen suun-
nitteluvaiheessa ja sita paivitetaan tutkimuksen edetessa. Aineistonhallintasuunnitelmassa ker-
rotaan aineiston teknisesta ja hallinnollisesta kasittelysta. Suunnitelma osoittaa, etta tutkija
pystyy tunnistamaan, hallitsemaan ja ennakoimaan aineistonhallintaprosessiin liittyvia riskeja.

(Tutkimusaineistojen hallinta 2021.)

Kehittamistyon aineistoa kerattiin Stadin AO:n henkilokunnalta. Aineistoa kaytettiin vastuulli-
sesti ainoastaan taman kehittamistyon tutkimukseen ja tulosten avaamiseen. Aineistoa ei luo-

vutettu ulkopuolisten kayttoon, eika aineisto levinnyt tutkimuksen ulkopuolelle. Aineisto oli
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tiedostomuodoltaan Word- ja Excel-dokumentteja, jotka oli tietosuojattu salasanalla. Aineisto

sdilytettiin kehittamistyon tekijoiden henkilokohtaisilla tietokoneilla tyoprosessin ajan.

Kehittamistyohon osallistuminen ja kyselytutkimukseen vastaaminen olivat taysin vapaaehtoisia
vastaajille. Vastaajilla oli mahdollisuus kieltaytya osallistumasta aineiston keruuseen. Kehitta-
mistyo ei sisaltanyt henkiloiden tunnistetietoja, eika erityisiin henkilotietoryhmiin kuuluvaa
tietoa. Kehittamistyossa kyselytutkimuksen aineiston keruuseen ei tarvinnut hankkia tunnistus-
tietoja, eika tulosten tarkastelussakaan tarvittu tunnistustietoja. Kyselylomake sisalsi epasuo-
ran tunnisteen kuten ammatin, jonka voisi tunnistaa harvinaisemman ammatin osalta. Kuulan
(2006, 111-112) mukaan, jos kyselytutkimus ei liity vastaajien omaan elamaan, voi epasuorat
tunnisteet sailyttaa. Kyselylomakkeen epasuorat tunnisteet kerattiin tutkittavista karkeam-

malla tasolla.

Epasuorat tunnistetiedot sijoitetaan kyselylomakkeessa sellaiseen kohtaan, josta ne on helppo
leikata pois ja havittaa. Taman kehittamistyon tutkimusaineisto havitetaan tehokkaasti. Pape-
rinen aineisto havitetaan silppurin avulla. Sahkoisen aineiston osalta havittaminen voi tapahtua
esimerkiksi paallekirjoittamalla. Sahkoinen tutkimusaineisto havitetaan salasanasuojatuilta
verkkoalustoilta pysyvasti ja lopullisesti. Tutkimusaineisto sailytettiin havittamiseen saakka
kehittamistyon tekijoiden vahvasti salasanasuojatuissa verkkoymparistoissa. Anonymisoinnissa
epasuorat tunnisteet kasiteltiin niin, etta tutkimukseen vastanneita ei pystytty tunnistamaan.
Anonymisointi tapahtuu peruuttamattomasti, jolloin ulkopuolinen taho ei voi muuttaa tietoja
takaisin tunnistettaviksi. (Tietosuojavaltuutetun toimisto 2021.) Teemahaastattelussa haasta-
teltavat anonymisoitiin, jotta heita ei voitu tunnistaa. Teemahaastatteluissa ei tallennettu ni-

mia, ikaa tai muita henkilotietoja.

Taman kehittamistyon tutkimusaineisto arkistoitiin tyon julkaisemiseen asti, ja sen jalkeen ai-
neisto tuhottiin pysyvasti ja lopullisesti. Kehittamistyon aineistosta vastaavat kehittamistyon
tekijat, jotka vastaavat myos aineistonhallintaan liittyvista kysymyksista koko projektin elin-
kaaren ajan. Ainoastaan kehittamistyon tekijoilla on paasy kerattyyn aineistoon. Aineiston kayt-

tamista tai jakamista eivat esta tekijanoikeudet tai kayttooikeudet tai muut rajoitukset.

Tutkimuslupa talle kehittamistyolle haettiin Helsingin kaupungin kasvatuksen ja koulutuksen
toimialajohtajalta seka ammatillisen koulutuksen johtavalta rehtorilta. Valmiin kehittamistyon

julkaisun pysyva linkki Theseuksessa jaettiin tutkimusluvan myontaneelle taholle.

4.7  Aineiston analysointi

Kehittamistyossa kyselytutkimuksesta saadaan maarallista aineistoa, sen avulla saadaan tark-

koja tuloksia toimintaympariston ominaisuuksista. Kyselytutkimuksen aineisto koostuu luvuista
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ja numeroista. Numeroihin ja lukuihin perustuvia tuloksia pidetaan helppoina raportoitavina
erilaisten ohjelmistojen avulla. Tulokset kerrotaan usein jakaumina ja tunnuslukuina. (Vehka-
lahti 2014, 12-13.) Kyselytutkimus toteutettiin Microsoft Forms -ohjelmalla, ja sen kautta voi-

tiin tarkastella maarallista aineistoa Excel-taulukoinnin avulla.

Taulukoimalla on hyva analysoida kahden muuttujan yhteyksia. Tallaisen taulukoinnin teke-
mista sanotaan ristiintaulukoinniksi, ja sita pidetaan yhtena perusmenetelmana. Hyvin laadittu
taulukko kertoo tiedon tiiviisti. Tiedot voidaan havainnollistaa myos kuvallisesti, kuten pylvas-
tai piirakkakuvioina. Taulukoiden kaytto on hyodyllista, koska ne tuovat aineiston tietoja esiin
yksityiskohtaisesti. Vehkalahti (2014, 70-71) toteaa, etta taulukot eivat valttamatta anna kun-
nollista kasitysta muuttujien valisesta suhteesta. Taulukkomuotoinen tyokalu vaatii tietojen
luokittelua. Tietojen luokitukset johtavat erilaisiin tulkintoihin. Kyselytutkimuksessa aineisto
tulee muuttaa numeraaliseksi, jolloin vastauksia pystytaan luokittelemaan. Talloin paattelylle
ei jaa tulkinnan varaa kuten haastatteluissa. (Vehkalahti 2014, 70-71; Vilkka 2007, 129-131.)

Kehittamistyon kyselytutkimuksessa selvitettiin opettajilta lahiesihenkilon luottamuksen raken-
tamista, alyllista stimulointia, yksilollista kohtaamista seka inspiroivaa tapaa motivoida organi-
saation arjessa. Neljassa kysymyskokonaisuudessa selvitettiin Likertin asteikolla, oliko vas-
taaja: taysin samaa mielta, melko samaa mielta, ei samaa eika eri mielta, melko eri mielta vai
taysin eri mielta. Kyselylomakkeen kysymykset luokiteltiin huolellisesti, jotta aineiston analy-

sointi olisi helpompaa. Likertin asteikolla vastaajien erot voitiin analysoida yksiselitteisesti.

Tassa kehittamistyossa kyselytutkimuksella selvitettiin, kuinka opetushenkilosto koki lahiesi-
henkilotyon Stadin AO:ssa. Kyselytutkimuksen aineistoa tarkastellaan kuvallisesti ja visuaali-
sesti kayttaen sektoridiagrammeja, pylvaskuvioita ja teemoiteltua taulukkoa. Ristiintaulukoin-
nin avulla analysoitiin saatuja tuloksia ja niiden suhteita toisiinsa. Kehittamistyossa esiintyy
moodi, eli muuttujan arvo, joka kertoo, mita tuloksissa esiintyy eniten. Moodi saadaan, kun
havainnot ryhmitellaan ja luokitellaan. Moodin avulla voidaan paremmin maaritella esimerkiksi
vastaajien ika, kuin keskiarvolla. Moodi kertoo frekvenssin, eli esiintyvyystiheyden. Muuttujan
arvoa on hyva kuvata moodilla, silloin voidaan esittaa kaikista yleisimmin esiintynyt arvo.
(Vilkka 2007, 129-131.)

Kyselytutkimuksen avoin kysymys ryhmiteltiin kayden aineisto tarkasti lapi ja etsien samankal-
taisia kasitteita, jotka puolestaan ryhmiteltiin ja nimitettiin samalla nimittajalla, eli aihetta
kuvaavalla nimella (Ojasalo ym. 2014, 140). Aineistoa voidaan tyypitella, jolloin analysoinnissa
ryhmitellaan asioita yhteisten piirteiden mukaan. Usein analyysivaiheessa tutkittavat halutaan
sijoittaa kahteen tai kolmeen tyyppiin, joidenkin tyon kehittamisen kannalta olennaisten asioi-

den perusteella. Tyypittelya voidaan tehda aariryhmittelyna, eli vastakohtien etsimisella ai-
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neistosta. Kehittamistyossa kyselytutkimuksesta tehtiin tyypittelya, joka toteutettiin aariryh-
mittelylla, ja niista luotiin asiakasprofiileja. Asiakasprofiileissa esiintyvat aaripaat ja keskiver-
toprofiili. (Ojasalo ym. 2014, 110-111.)

Laadullisen tutkimuksen yleinen malli (kuvio 23) kuvaa selkeasti analysoinnin eri vaiheita. Ai-
neiston keraamisesta aineiston mahdolliseen pelkistamiseen, aineiston toistuvien rakenteiden
tunnistamiseen seka vaiheiden kriittiseen tarkasteluun. Kriittisen tarkastelun tarkoituksena on
tunnistaa toteuttamisessa esiintyvat mahdolliset virheet. Tavoitteena on parantaa luotetta-

vuutta ja laatua. (Ojasalo ym. 2014, 138.)

Tulkinta,
ulottuvuuksien
luominen

Aineiston T Air}eish:_»ssa —
kerddminen Aineiston toistuvien Kritttinen
ja valmistelu pelkistaminen rakenteiden tarkastelu
tunnistaminen

Kuvio 23: Laadullisen tutkimuksen yleinen malli (Ojasalo ym. 2014, 138)

Teemahaastattelut kuuluvat laadullisiin menetelmiin, eika niita kaytettaessa maaritella kes-
kiarvoja, vaan aineiston monimuotoisuus on olennaista. Haastateltavien keskuudesta haetaan
merkityksellisyytta eika niinkaan lasketa haastateltavien maaraa. (Jansen 2010, 6.) Teemahaas-
tattelu analysoidaan lukemalla kasitelty haastatteluaineisto tarkasti. Tavoitteena on loytaa ai-
neistosta yhtalaisyyksia, jotta voidaan mahdollisesti teemoitella ja loytaa yhtalaisyyksia tieto-
perustaan, jonka jalkeen on mahdollista yhdistaa tuloksista saatuja ilmiota tietoperustaan tai
hahmottamaan teoriaa uudestaan. Teemahaastattelun aineisto jaetaan teemoihin. Teemat
ovat aineistoissa esiintyvia asioita, jotka nousevat esille esihenkiloiden haastatteluissa yhtenai-
sesti. Yhtenevaiset asiat voivat liittya haastatteluteemoihin tai olla taysin uusia yllattavia asi-
oita. Ilman yhtenevaisia asioita analysointi voi jaada pintapuoliseksi. Teemahaastatteluissa
laatu korvaa usein maaran. Teemahaastattelun tavoitteet maarittelevat haastattelun maaran
ja analysointimenetelmat. Usein haastatteluja suoritetaan saturaatiopisteeseen, eli kyllastymi-
seen, kunnes haastateltavat eivat tuota enaa mitaan uutta, oleellista tietoa kehittamistyota
varten. (Ojasalo ym. 2014, 110-111.)
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Haastattelun aineisto tulisi analysoida mahdollisimman pian haastattelun jalkeen. Analyysin
pohjalta on mahdollista muokata esille nousseita asioita. (Ojasalo ym. 2014, 111.) Haastattelut
tulisi nauhoittaa ja nauhoitetut haastattelut litteroida. Litteroinnissa on mietittava, kirjoite-
taanko ainoastaan puhuttu teksti vai kirjoitetaanko ylos lisaksi myos kaikki muuhun vuorovai-
kutukseen liittyvat piirteet, kuten nauru tai ihmetys haastattelutilanteessa. Usein kuitenkin
riittaa puhutun sisallon ja yksinkertaisen vuorovaikutuksen kuvaus. (Ronkainen ym. 2014, 118.)
Litteroinnin tarkkuus riippuu usein siita, kuinka tarkkaa tutkimusta ollaan tekemassa ja onko
tutkimuksessa muita lahestymistapoja. Litteroinnin voi toteuttaa vain osalla tutkimusaineistoa,
jos se sopii tavoitteisiin. Litteroinnissa haastateltavien puhetta ei saa muuttaa, eika muokata.
(Ruusuvuori & Tiittula 2005, 15-16; Vilkka 2005, 115-116.) Kehittamistyossa teemahaastattelu-

jen teemoittelua hyodynnettiin aineiston ryhmittelyssa ja siita luotiin SWOT-analyysit.

Havainnoinnissa keratty aineisto tulisi aina ymmartaa, jotta sita pystytaan tulkitsemaan. Ha-
vainnoitsijan on pystyttava luomaan aineistosta looginen kokonaisuus. Analysointivaiheessa ai-
neisto tarvitsee tietoperustan, jotta tuloksista syntyy keskustelua. Havainnoinnista saatu doku-
mentti tulee analysoida, tasta syntyy havainnoitsijan tulkintaa. Havaintoja voidaan pelkistaa,
eli havaittavia ilmioita voidaan yhdistaa, jolloin se mahdollistaa ilmioiden yleistamisen. Ha-
vaintoja voi ryhmitella, jolloin aineistoa on helpompi kasitella tiiviimmassa muodossa. Kuiten-
kaan tavoitteena ei ole loytaa tyypillisia ilmioita. (Ojasalo ym. 2014, 119-120). Havainnointiai-
neistosta pelkistettiin sanapilvet. Aineistosta luotiin tulevaisuuspyora jasentamaan tuloksissa
esiintyvia nakemyksia ja vaikutuksia, joiden avulla pohdittiin eri tekijoiden vaikutuksia organi-

saatioon.

5  Tulokset ja visualisoidut tyokalut

Tassa luvussa esitellaan taman kehittamistyon kyselytutkimuksen, teemahaastattelujen ja ha-
vainnointien tulokset. Tulosten lisaksi tassa luvussa esitellaan palvelumuotoilun menetelmin
laaditut ja visualisoidut konkreettiset tyokalut, asiakasprofiilit, SWOT-analyysit seka tulevai-
suuspyora, joiden tarve nousi esille tutkimustuloksista. Kaikki tiedonkeruu tapahtui ilman lahi-
kontaktia Covid tilanteen takia, joka oli myos ehtona tutkimusluvan saantiin. Lisaksi tassa lu-
vussa esitellaan kunta10-kyselyn tulokset yhteistyoorganisaation pyynnosta. Johtopaatoksissa

perehdytaan tarkemmin tuloksiin.

5.1 Kunta10-kyselyn tulokset

Useimmat kunta10-tutkimuksen kysymykset olivat vaittamia, joiden vastausvaihtoehtoina oli-
vat: 1 = taysin samaa mielta, 2 = melko samaa mielta, 3 = en samaa enka eri mielta, 4 =

melko eri mielta, 5 = taysin eri mielta. Tulokset oli julkaisun yhteydessa myos selitetty auki ja
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aiemmissa kyselyissa olleet saman tyyppiset kysymykset oli mainittu erikseen vertailun hel-
pottamiseksi. Kuviossa 24 nakyvat kunta10 kyselyn tuloksista johtamiseen liittyvat teemat.

(Tyoterveyslaitos 2021.)

Johtaminen

Lahiesimieheltd saa tukea ty6hén 3,76 mit3 suurempi arvo sitd enemman
Tydyhteisd tukee esimiestyotsd 348 mitd suurempi arvo sitd enemman
Lihiesimiehen toiminta koetaan cikeudenmukaiseksi 3,76 mita suurempi arvo sitd enemman
Paatoksenteko koetaan oikeudenmukaiseks 2,91 mita suurempi arvo sitd enemman
Valmentava johtaminen: Lahiesimies vahvistaa tyGntekijdiden kyvykkyyttd 64,0 kyll3, %

Valmentava johtaminen: Lahiesimies kannustaa tyontekijditd yhteistyéhon 64,8 kylld, %

Valmentava johtaminen: Lahiesimies kannustaa tyontekijoita itsenaiseen tyoskentelyyn 63,4 kylla, %

Yhsilokehityskeskustelu kiyty 92,5 kylld, %

Pitd3 yksilokehityskeskustelua hyddyllisena 47,7 hyadyllisena, %

Yksild- ja/tai ryhmakehityskeskustelu kayty 93,8 kylla, %

Taydennyskoulutus on ollut riittavas 60,2 riittavas, %

Kokee tyénsa mielekkazna 4,86 mit3 suurempi arvo sitd enemman
Ei vaikutusmahdollisuuksia muutoksiin toissa 333 ei vaikutusmahdollisuuksia, %

Kuvio 24: Kunta10 tuloksia, johtamisen osa-alue

Syvajohtamisen kulmakivista luottamukseen yhdistimme useita kyselytutkimuksen vaittamia.
Lahiesihenkilolta saatavaa tukea on kyselyssa selvitetty esimerkiksi vaittamilla ”Esihenkiloni
tukee ja rohkaisee minua” seka ”Esihenkiloni luottaa tyontekijoihinsa”. Lisaksi luottamukseen
liitimme oikeudenmukaisuuteen liittyvat vaittamat. Yhteenvedossa esihenkilolta saatava tuki
on saanut arvoksi 3,76 (asteikko 1-5), mita suurempi arvo oli, sita enemman esihenkilolta oli
koettu saatavan tukea tyohon. Oikeudenmukaisuus oli jaettu kahteen osaan; paatoksentekoon
ja toimintaan. Esihenkilon toiminta oli koettu oikeudenmukaiseksi arvolla 3,76 mutta paatok-

senteon oikeudenmukaisuus oli koettu jonkin verran heikommaksi arvolla 2,91.

Motivointia ja tyon mielekkyytta kuvasivat kunta10-kyselyssa useat kysymykset. Henkilokohtai-
nen kasvu, tyon merkityksellisyys, tyon vaativuus ja mahdollisuus toimia tyossa itsenaisesti oli-
vat avainsanoja, jotka loytyivat yhteisotsikon ”Kokee tyonsa mielekkaana” -alta ja jotka yhdis-
tettiin syvajohtamisen kulmakivista motivointiin. Helsingin kaupungin, Stadin Ammatti- ja ai-
kuisopiston kampuksen tyontekijat kokivat tyonsa melko mielekkaana ja asteikolla 1-7, jossa 1

oli erittain tyytymaton ja 7 oli erittain tyytyvainen, keskiarvoksi oli saatu 4,86.
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Alylliseen stimulointiin yhdistimme kyselyssa vaittamia, jotka liittyivit tyontekijan vapauteen
ja vastuuseen seka oman nakokulman ja mielipiteen esilletuomiseen. Taman otsikon alle lii-
timme myos tyontekijan kyvykkyytta ja osaamisen kehittamista koskevat vaittamat. Yhteenve-
dossa lahiesihenkilon kannustus itsenaiseen tyoskentelyyn sai tulokseksi kylla 63,4 %. Prosent-
tiluku oli saatu siten, etta asteikosta 1-5, 1 taysin samaa mielta ja 2 melko samaa mielta -
vastaukset oli laskettu yhteen ja muutettu prosenttiosuudeksi kaikista vastauksista. Eli reilusti
yli puolet vastaajista oli kokenut, etta lahiesihenkilo kannustaa itsenaiseen tyoskentelyyn. Sa-
malla tavalla prosenttiosuus oli laskettu myos kohdassa ”Lahiesimies vahvistaa tyontekijoiden

kyvykkyytta” ja tulokseksi oli saatu hieman parempi kylla 64 %.

Ihmisen yksilollista kohtaamista kuvaavia vaittamia ei kunta10-kyselyssa ollut suoraan. Yuoro-
vaikutukseen liittyvilla vaittamilla mitattiin tyoyhteison toimivuutta ja yhteistyon ja tiedon ja-
kamisen merkitysta. Tahan liittyi myos vaittama siita, etta tyontekija koki tulevansa ymmarre-
tyksi ja olevansa tyoyhteisossa hyvaksytty sellaisena kuin on. Yksilokehityskeskustelun oli kay-

nyt perati 92,5 % vastaajista. Hyodyllisena sita oli pitanyt heista 47,7 %.

5.2  Kyselytutkimuksen tulokset

Kyselytutkimus opettajille lahetettiin sahkopostilla 30.3.2021, muistutusviestit lahetettiin
12.4.2021 ja 19.4.2021. Sahkopostikysely toteutettiin sahkoisen jakelulistan avulla. Jakelulis-
talla oli noin kaksi sataa henkiloa, jotka kuuluivat opetushenkilostoon. Tarkkaa kyselyn saanei-
den opettajien maaraa oli vaikea arvioida vaihtuvuuden ja muun jakelulistalla olevan henkilos-
ton vuoksi. Kyselyyn saatiin yhteensa 96 vastausta, kyselyn vastaajamaara on sama kuin osal-
listujamaara. Kyselyn vastaukset olivat anonyymeja, mistaan ei kaynyt ilmi vastaajan henkilol-
lisyys, eika sita voinut paatella myoskaan kyselytutkimuksen tuloksista. Seuraavaksi tulokset
esitetaan sektoridiagrammeina, pylvaskuvioina ja teemoiteltuna taulukkona kyselyn etenemis-

jarjestyksessa.

Kysymys 1. Tyotehtavasi / ammattinimike?

Ensimmaisessa kysymyksessa kysyttiin vastaajan ammattinimiketta. Suurin osa vastaajista, 73
% oli ammatinopettajia, yhteisten aineiden opettajia oli 11 % ja muita vastaajia oli yhteensa 16
%. Muita vastaajia olivat esimerkiksi erityisopettajat ja suomi toisena kielena -opettajat (kuvio
25).
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Osallistujamaara 96

Muu
16 %

YTO-opettaja
11%

Ammatinopettaja
73 %

Kuvio 25: Vastaajien ammattinimike

Kysymys 2. Ikasi?

Suurin ikaryhma oli 51-60-vuotiaat 34 %, se oli useimmin esiintyva arvo eli moodi. Vastaajista
41-50-vuotiaita 32 %, eli yhteensa 66 % kaikista vastaajista kuului naihin ikaluokkiin. Vastaajista
21 % olivat 31-40-vuotiaita ja aaripaissa nuoria 20-30-vuotiaita seka elakeikaa lahestyvia yli 61-

vuotiaita oli yhteensa 13 % vastaajista (kuvio 26).

Osallistujamaara 96

20-30-vuotias
6%

31-40-vuotias
21 %

41-50-vuotias
32%

Kuvio 26: Vastaajien ikajakauma

Kysymys 3. Kuinka kauan olet tyoskennellyt Stadin ammatti- ja aikuisopistossa?

Vastaajista hieman yli puolet, 51 % oli tyoskennellyt Stadin ammatti- ja aikuisopistossa vasta 1-

5 vuotta (kuvio 27), se oli useimmin esiintyva arvo eli moodi. 6-10 vuotta oppilaitoksessa oli
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tyoskennellyt 16 % vastaajista ja 11-15 vuotta tyoskennelleita oli 9 % vastaajista. Lahes neljas-

osa vastaajista, 24 %, oli tyoskennellyt yli 15 vuotta oppilaitoksessa.

Osallistujamaara 96

1-5 vuotta
51%
11-15 vuotta
9%

6-10 vuotta
16 %

Kuvio 27: Tyoskentelyvuodet Stadin ammatti- ja aikuisopistossa

Kysymyksissa 4-7 vastaajia pyydettiin pohtimaan lahiesihenkilon toimintaa. Kysymykset sisalsi-
vat vaittamia, joihin vastattiin asteikolla: taysin samaa mielta, jokseenkin samaa mielta, ei
samaa eika eri mielta, jokseenkin eri mielta ja taysin eri mielta. Kysymykset laadittiin syvajoh-

tamisen kulmakivien mukaisesti (kuvio 28).

Kysymys 4. Pohdi lahiesihenkilosi toimintaa, miten seuraavat vaittamat pitavat paikkansa mo-

tivoinnin osalta?

Vastaajista 36,5 % oli taysin samaa mielta siita, etta esihenkilo tukee ja rohkaisee minua. Jok-
seenkin samaa mielta oli 46,9 % vastaajista. Ei samaa eika eri mielta oli 6,3 %, jokseenkin eri

mielta oli 9,4 % ja taysin eri mielta oli 1 % vastaajista.

Esihenkilo palkitsee hyvista suorituksista oikeudenmukaisesti, vaitteen kanssa taysin samaa
mielta oli 29,2 % vastaajista ja jokseenkin samaa mielta 31,3 %. Ei samaa eika eri mielta oli

vastaajista 15,6 %. Jokseenkin eri mielta oli 18,8 % ja taysin eri mielta 5,2 % vastaajista.

Vastaajista 39,6 % oli taysin samaa mielta siita, etta esihenkilo kannustaa minua kehittymaan
tyossani. Jokseenkin samaa mielta oli 33,3 %. Ei samaa eika eri mielta vastaajista oli 11,5 %.

Jokseenkin eri mielta tasta vaittamasta oli 15,6 %, kukaan ei ollut taysin eri mielta.

Esihenkilo hahmottaa oman vastuualueensa -vaitteen kanssa taysin samaa mielta oli 22,9 % ja
jokseenkin samaa mielta 45,8 % vastaajista. Ei samaa eika eri mielta vastaajista oli 12,5 %.

Jokseenkin eri mielta oli 16,7 % ja taysin eri mielta 2,1 % vastaajista.
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Vastaajista 17,7 % oli taysin samaa mielta vaitteen, esihenkild innostaa omalla esimerkillaan,
kanssa. Jokseenkin samaa mielta oli 35,4 %. Ei samaa eika eri mielta oli 30,2 % vastaajista.

Jokseenkin eri mielta 13,5 % ja taysin eri mielta 3,1 % vastaajista.
Osallistujamaara 96

B Taysin samaa miglta M Jokseenkin samaa mieltd M Eisamaa eikd eri mieltd M Jokseenkin erimieltd M Taysin eri mieltd

Esihenkild tukee ja rohkaisee minua

Esihenkild palkitsee hyvistd
suorituksista oikeudenmukaisesti

Esihenkild kannustaa minua
kehittym&an tydssani

Esihenkild hahmottaa oman
vastuualueensa

Esihenkild innostaa omalla
esimerkilldan

Kuvio 28: Vaittamat esihenkilon toiminnasta, motivointi

Kysymys 5. Pohdi lahiesihenkildsi toimintaa, miten seuraavat vaittamat pitavat paikkansa alyl-

lisen stimuloinnin osalta? (Kuvio 29.)

Vastaajista 20,8 % oli taysin samaa mielta, etta esihenkilo pyytaa palautetta omasta tyostaan.
Jokseenkin samaa mielta oli 35,4 % ja ei samaa eika eri mielta 14,6 %. Jokseenkin eri mielta oli

11,5 % ja taysin eri mielta jopa 17,7 % vastaajista.

Esihenkilo kannustaa kertomaan my0s eriavan mielipiteen -vaitteen kanssa taysin samaa mielta
oli 30,2 % ja jokseenkin samaa mielta oli 35,4 % vastaajista. Ei samaa eika eri mielta oli vastaa-
jista 13,5 %. Jokseenkin eri mielta tasta vaittamasta oli 15,6 % ja taysin eri mielta 5,2 % vas-

taajista.

Vastaajista 28,1 % oli taysin samaa mielta siita, etta esihenkilo nakee virheet oppimismahdol-
lisuutena ja jokseenkin samaa mielta oli 38,5 %. Ei samaa eika eri mielta oli 24 % vastaajista.

Jokseenkin eri mielta oli 8,3 % ja taysin eri mielta 1 % vastaajista.

Esihenkilo antaa riittavasti vapautta ja vastuuta -vaitteen kanssa taysin samaa mielta oli 46,9
% ja jokseenkin samaa mielta 39,6 % eli yhteensa 86,5 % kaikista vastaajista. Ei samaa eika eri
mielta oli 4,2 % vastaajista. Jokseenkin eri mielta oli 7,3 % ja taysin eri mielta oli 2,1 % vastaa-

jista.

2,1%

3,1%
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Esihenkilo rohkaisee ideoimaan ja kannustaa toteutuksessa -vaitteen kanssa taysin samaa
mielta oli 46,9 % vastaajista. Jokseenkin samaa mielta oli 32,3 % ja ei samaa eika eri mielta oli
11,5 % vastaajista. Jokseenkin eri mielta oli 9,4 %, kukaan vastaajista ei ollut taysin eri mielta

taman vaitteen kanssa.
Osallistujamaara 96

B Taysin samaa mieltd M Jokseenkin samaa mieltd M Ei samaa eikd eri mieltd M Jokseenkin eri mieltd M Taysin eri mieltd

Esihenkild pyytda palautetta
omasta tydstaan

Esihenkild kannustaa kertomaan L
myds eridvin mielipiteen '
Esihenkild nidkee virhest 1%

oppimismahdollisuutena

Esihenkilé antaa riittdvasti vapautta
ja vastuuta

2,1%

Esihenkild rohkaisee idecimaan ja
kannustaa toteutuksessa

0,0 %

Kuvio 29: Vaittamat esihenkilon toiminnasta, alyllinen stimulointi

Kysymys 6. Pohdi lahiesihenkilosi toimintaa, miten seuraavat vaittamat pitavat paikkansa yksi-

lollisen kohtaamisen osalta? (Kuvio 30.)

Vastaajista 42,7 % oli taysin samaa mielta siita, etta esihenkilo kuuntelee tyoyhteison jasenia.
Jokseenkin samaa mielta oli 40,6 %. Ei samaa eika eri mielta oli 6,3 %, jokseenkin eri mielta oli

8,3 % ja taysin eri mielta oli 2,1 % vastaajista.

Esihenkilon kanssa on helppo keskustella haasteellisista asioista, -vaitteen kanssa taysin samaa
mielta oli 44,8 % vastaajista ja jokseenkin samaa mielta 33,3 %. Ei samaa eika eri mielta oli

10,4 % vastaajista. Jokseenkin eri mielta oli 10,4 % ja taysin eri mielta oli 1 % vastaajista.

Vastaajista 25 % oli taysin samaa mielta siita, etta esihenkilo pitaa tyoyhteison jasenen puolia
konfliktitilanteessa ja 28,1 % oli jokseenkin samaa mielta. 30,2 % vastaajista ei ollut samaa eika

eri mielta vaittamasta. Vastaajista 11,5 % oli jokseenkin eri mielta ja 5,2 % oli taysin eri mielta.

Esihenkilo tuntee hyvin tyoyhteison jasenet, -vaittaman kanssa taysin samaa mielta oli 37,1 %
vastaajista. Jokseenkin samaa mielta oli 37,5 %. Ei samaa eika eri mielta oli 21,9 % vastaajista.

Jokseenkin eri mielta oli 9,4 % ja taysin eri mielta oli 4,2 % vastaajista.
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Esihenkilo on aidosti kiinnostunut tyoyhteison jasenista, -vaittaman kanssa taysin samaa mielta
oli 34,4 % ja jokseenkin samaa mielta 37,5 % vastaajista. Ei samaa eika eri mielta oli 12,5 %

vastaajista. Jokseenkin eri mielta oli 9,4 % ja taysin eri mielta 6,3 % vastaajista.
Osallistujamaara 96

B Taysin samaa miglta M Jokseenkin samaa mieltd M Eisamaa eikd eri mieltd M Jokseenkin erimieltd M Taysin eri mieltd
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6,3 %

Kuvio 30: Vaittamat esihenkilon toiminnasta, yksilollinen kohtaaminen

Kysymys 7. Pohdi lahiesihenkilosi toimintaa, miten seuraavat vaittamat pitavat paikkansa luot-

tamuksen osalta? (Kuvio 31.)

Esihenkilo toimii tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti, -vaittaman kanssa taysin samaa mielta
oli 27,1 % vastaajista ja jokseenkin samaa mielta 35,4 %. Ei samaa eika eri mielta oli 16,7 %

vastaajista. Jokseenkin eri mielta oli 16,7 % ja taysin eri mielta 4,2 % vastaajista.

Vastaajista 24 % oli taysin samaa mielta siita, etta esihenkilo toimii johdonmukaisesti ja osaa
tehda paatoksia. Jokseenkin samaa mielta tasta vaittamasta oli 45,8 %. Ei samaa eika eri mielta

oli 12,5 %. Jokseenkin eri mielta oli 15,6 % ja taysin eri mielta 2,1 % vastaajista.

Vastaajista 42,7 % oli taysin samaa mielta siita, etta esihenkilo kunnioittaa tyontekijan oikeuk-
sia. Jokseenkin samaa mielta oli 31,3 %. Ei samaa eika eri mielta oli 14,6 % vastaajista. Jok-

seenkin eri mielta oli 9,4 % ja taysin eri mielta oli 2,1 % vastaajista.

Esihenkiloon voi luottaa, koska han pitaa sanansa ja lupauksensa, -vaitteen kanssa taysin samaa
mielta oli 37,5 % ja jokseenkin samaa mielta oli 36,5 % vastaajista. Ei samaa eika eri mielta oli

10,4 %. Jokseenkin eri mielta oli 13,5 % ja taysin eri mielta oli 2,1 % vastaajista.

4,2 %
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Esihenkilo luottaa alaisiinsa, -vaitteen kanssa taysin samaa mielta oli 39,6 % ja jokseenkin sa-
maa mielta oli 38,5 % vastaajista. Ei samaa eika eri mielta oli 12,5 % vastaajista. Jokseenkin eri

mielta oli 7,3 % ja taysin eri mielta oli 2,1 % vastaajista.
Osallistujamaara 96

B Taysin samaa miglta M Jokseenkin samaa mieltd M Eisamaa eikd eri mieltd M Jokseenkin erimieltd M Taysin eri mieltd
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Kuvio 31: Vaittamat esihenkilon toiminnasta, luottamus

Kysymys 8 sisalsi useita vaittamia, joihin vastattiin vain kylla tai ei (kuvio 32).

Esihenkilo saa toisinaan alaisensa jopa ylittamaan itsensa, -vaitteeseen saatiin 61,5 % kylla-
vastauksia ja 38,5 % ei-vastauksia. Kaksi kolmasosaa 67,7 % vastaajista oli esihenkilon johtamis-
tapaan tyytyvaisia ja yksi kolmasosa 32,3 ei ollut. Vastaajista 63,5 % oli sita mielta, etta esi-

henkilo saa aikaan erinomaisia tuloksia, ei-vastauksia oli 36,5 %.

Vastaajista 26 % oli sita mielta, etta esihenkilo jattaa sovittuja asioita hoitamatta ja 74 % oli
sita mielta, etta esihenkilo ei jata sovittuja asioita hoitamatta. Jopa 90,6 % vastaajista oli sita
mielta, etta esihenkilo ei kiinnita kaikkea huomiota virheisiin ja syyllisten etsintaan, mutta 9,4

% vastaajista vastasi tahan vaittamaan kylla.

Vastaajista 84,4 % koki, etta esihenkilo kuuntelee alaisiaan ja 15,6 % ettei esihenkild kuuntele
alaisiaan. Esihenkilon suhtautumisesta avoimesti uusiin ajatuksiin ja toimintatapoihin kylla-vas-

tauksia oli 90,6 % ja ei-vastauksia 9,4 %.

Esihenkilo innostaa ihmisia omalla esimerkillaan, -vaitteeseen tuli 63,5 % kylla-vastauksia ja
36,5 % ei-vastauksia. Vastaajista 77,1 % oli sita mielta, etta esihenkilo kantaa vastuunsa vai-
keissakin tilanteissa, mutta 22,9 % vastasi ei. Perati 87,5 % vastaajista oli sita mielta, etta

esihenkilo on tiedoiltaan ja taidoiltaan hyva tyossaan, loput 12,5 % olivat eri mielta.
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Osallistujamaara 96
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Kuvio 32: Kylla/ei vaittamat

Kysymys 9. Sana on vapaa! Tuleeko mieleesi jotain, minka toivoisit esihenkilotyossa tehtavan

toisin liittyen edella mainittuihin kysymyksiin?

Viimeinen kysymys jatettiin avoimeksi, jotta vastaaja voi kertoa ja antaa palautetta esihenki-
lotyosta. Kysymykseen ei ollut pakko vastata ja suurin osa jattikin taman kentan tyhjaksi. Avoi-
meen kysymykseen saatiin 33 vastausta, jotka teemoiteltiin syvajohtamisen kulmakivien mu-
kaan (kuvio 33 sivulla 65). Pitkat vastaukset pilkottiin ja sanamuodot muokattiin yleiskielisiksi

vastaajan anonymiteetin sailyttamiseksi.
Osallistujamaara 33

Avoimissa vastauksissa toivottiin tasapuolisuutta ja oikeudenmukaista kohtelua seka mainittiin
esihenkilon ja alaisten valilla tehtyjen sopimusten lisaavan eriarvoisuutta. Epaoikeudenmukai-

sen toiminnan ja kokemattomuuden nahtiin yhdessa vastauksessa olevan syyna opettajien pois
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lahtemiseen. Tyontekijoiden palkitsemisen epareiluus nousi esiin useissa vastauksissa. Perus-
tyota, eli opetusta, tekeva vastaaja koki, etteivat he saa kiitosta tyostaan ja erilaisissa hank-

keissa tyoskentelevat nostetaan jalustalle.
”Esihenkilolla on suosikkijarjestelma”
”Suosikkien ponkittamisen ja nostamisen tulisi loppua”
”Tyontekijoita palkitaan epareilusti”

”Palkitsemisen perusteet kaikille tiedoksi”

Esihenkilon substanssiosaamisen puutteesta ja sen vaikutuksesta tyontekoon oltiin kahta
mielta, toisaalta sen koettiin olevan haitallista ja toisaalta koettiin, etta substanssiosaamisen
puute ei haittaa, kun esihenkilolla on tahtoa tekemiseen. Koulutuksen kerrottiin karsineen sen

vuoksi, ettei esihenkilolla ole ollut ymmarrysta johtamastaan alasta.

” Asiantuntijakoulutuspaallikot olivat hyvia, kun heidat siirrettiin
mielivaltaisesti johtamaan koulutusaloja, joita he eivat tunne, koulutus karsi

pahasti”

Paatoksenteosta vastaajat kertoivat, ettei esihenkilo tee paatoksia tai niita tehdaan keskuste-
lematta asioista yhdessa. Lisaksi toivottiin, etta ohjeistukset olisivat samat kaikille ja kerrot-
tiin, etta esihenkilo ei muista vastuualueita ja luottamus oli heikentynyt esihenkilotyota koh-
taan. Johtamisen kuvattiin tapahtuvan raha edella ja esihenkilon oma-aloitteisuuden vahenty-

neen, mika nakyi siina, etta esihenkilo odottaa paatokset ylemmalta taholta.
”Esihenkilo ei tee paatoksia, vaan vaatii tiimia paattamaan”

”Esihenkilo johtaa kuin yritysta, aina excelit ja raha edella”

Esihenkilolta kuvattiin puuttuvan vision ja ymmarryksen, seka toivottiin ymmarrysta erityisesti
opettajan ja opettamisen arkeen. Yhdessa vastauksessa todettiin esihenkilon toimivan eri ker-
roksessa ja olevan tietamaton siita, mita luokkahuoneissa tapahtuu. Esihenkiloiden toivottiin
myos osallistuvan enemman oman toimipaikkansa asioihin ja opiskelijalahtoiseen tyohon. Esi-

henkilon toivottiin osallistuvan tyon seurantaan ja suunnitteluun ja todettiin ettei esihenkilo
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kannusta alaisiaan. Eras vastaaja kirjoitti, etta arkeen vaikuttavia paatoksia oli tehty kysymatta

ja luottamus esihenkilotyohon oli sen takia heikentynyt.

”Lisaa ymmarrysta siihen, mita koulu- ja tyossaoppimisarjessa niin opiskelijat

kuin opettajatkin kohtaavat opetus- ja vuorovaikutustilanteissa”

Avoimissa vastauksissa oli useita kannanottoja esihenkiloiden tyotaakkaan ja aikaresursseihin.
Moni vastaaja oli huolissaan esihenkilonsa jaksamisesta ja toivoi talle enemman aikaa keskittya
olennaisiin asioihin. Esihenkiloille toivottiin saatavan ylemmalta taholta lisaa aikaa ja sita
kautta mahdollisuus keskittya paremmin henkilostojohtamiseen. Yhdessa vastauksessa kirjoi-
tettiin, etta ylemmalta taholta tulee esihenkildille runsaasti turhia ja kuormittavia tehtavia ja
esihenkiloita vahditaan ja kontrolloidaan litkaa, jolloin suunnittelulle ja kehittamiselle ei jaa
tarpeeksi aikaa. Huoli oli myos siita, etteivat esihenkilot valttamatta saa samoja ohjeistuksia
omilta esihenkiloiltaan ja monissa tarkeissa asioissa toimitaan eri lailla jopa saman kampuksen

sisalla. Esihenkiloiden tyon nahtiin kuluvan paaosin paperitoissa ja kokouksissa.
”Esihenkilolla on kohtuuton tyotaakka”
”Esihenkilolla ei ole tarpeeksi aikaa suunnittelulle ja kehittamiselle”

”Toivoisin, etta esihenkilollani olisi vahemman toita, han on upea pomo”

Vastuunjako koettiin ongelmalliseksi, esihenkilon ja tiimien roolit olivat epaselvat ja uusia toi-
mintamalleja tuli liian usein. Eras vastaaja totesi, ettei ollut hahmottanut esihenkilon, tiimi-
mestarin ja tiimin toimintamallia ja sita, mika on kenenkin rooli ja kenen puoleen voi kaantya
missakin asiassa. Lainausmerkeissa "tiimi hoitaa” koettiin asioihin puuttumattomuutena esi-
henkilon osalta ja toivottiin lisaa vastuunottoa tiimin sisaisista asioista. Vastuualueiden sopimi-
sesta yhdelta vastaajalta saatiin ihan konkreettinen neuvo sovittujen vastuiden ylos kirjaami-

seen, jotta ne muistetaan myohemminkin.

”Mita asioita paatetaan tiimitasolla, mika on tiimimestarin rooli, missa asioissa

kaannytaan esihenkilon puoleen?”

Vastauksissa nousi esiin myos, ettei esihenkilo ollut antanut positiivista palautetta ja etta esi-

henkilo on mitatoinyt alaisia, jotka ovat hanen kanssaan eri mielta. Palautteen antamista toi-
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vottiin lisattavan molempiin suuntiin ja koronatiedotuksesta esihenkilo sai kiitokset vastuun-
jaon osalta yhdelta vastaajalta. Toisessa vastauksessa koronatiedotuksen todettiin olleen ”um-
pisurkeaa” ja lahiesihenkilon olevan ihan ok, mutta ylemmalle johdolle annettiin negatiivista

palautetta.
”Ei anna juurikaan positiivista palautetta”

”Palautetta lisaa puolin ja toisin”

Tyoyhteisossa avoimuuden lisaamista toivottiin ja painotettiin, etta selan takana puhumisen ei
pida kuulua esihenkilotyohon. Tyohyvinvointiin liittyi useita vastauksia, joissa todettiin, etta
henkiloston jaksamista ei huomioida riittavasti eika esihenkilolla ole aikaa henkilostojohtami-
tyotilannetta ja yhdessa neuvoteltaisiin tehtavista ja aikatauluista. Tallainen lahestymistapa
antaisi alaiselle ymmarryksen siita, etta olisi mahdollista myos kieltaytya annetusta tehtavasta,

nain valtettaisiin eraan vastaajan mukaan myos ylikuormitusta.

”0On esiintynyt alaisten yli kavelya, kun paatokset on tehty kysymatta ja

keskustelematta”

Avoimissa vastauksissa ei juurikaan ollut positiivisia kommentteja. Muutamissa vastauksissa ke-

huttiin esihenkiloa seuraavasti
”Paras esihenkilo, mita on koskaan ollut”
”Esihenkilo tukee ja kannustaa”
”Esihenkilolla on halu ja ymmarrys kehittaa toimivia rakenteita”

”Esihenkilon tuki on parantanut tyohyvinvointia ja motivaatiota”

Positiivisissa vastauksissa todettiin esihenkilolta saadun tuen olleen tarkeaa tai erittain tarkeaa
tyossa jaksamisen kannalta. Eras vastaaja kertoi, ettei olisi toissa oppilaitoksessa enaa ilman
esihenkilonsa tukea. Uudessa lahiesihenkilo - alainen suhteessa tyoskentelyn todettiin alkaneen
positiivisella mielella. Yksi vastaaja oli huomannut, etta lahiesihenkilotyossa on ”positiivista
kehitysta havaittavissa”. Eras vastaaja kirjoitti, ettei esihenkild pysty auttamaan kaikkia alaisia

haluamallaan tavalla ja etta konfliktitilanteessa on hyva ottaa rauhallinen asenne, asioitahan
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nekin vain ovat. Joskus esihenkilon on hyva toimia itse esimerkking, niin sanotusti ”tekemassa

latua edessa”.

Luottamuksen rakentaminen
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Kuvio 33: Avoimien vastauksien teemoittelu

Ristiintaulukoinnilla tarkasteltiin tyytyvaisyytta johtamistapaan ja johtajan ammattitaitoon
seka johtajan vastuunkantamiseen verrattuna henkiloston tyovuosiin. Vastaajista noin puolella

on tyokokemusta organisaatiossa vasta yhdesta viiteen vuotta ja lahes neljasosalla yli 15 vuotta.
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Vastaajien tyokokemukseen ristiintaulukoitaessa kaikkein myonteisimmin valittuihin aiheisiin
vastasivat 11-15 vuotta organisaatiossa tyoskennelleet ja negatiivisimmin 6-10 vuotta tyosken-
nelleet. Yhdesta viiteen vuotta tyoskennelleista vastaajista 73 % oli tyytyvaisia esihenkilon joh-
tamistapaan. Kuudesta kymmeneen vuotta tyoskennelleista vastaajista tyytyvaisyys johtamis-
tapaan oli tasainen, kylla vastauksia 53 % ja ei-vastauksia 47 %. Yhdestatoista viiteentoista
vuoteen organisaation palveluksesta olleista kaikki olivat sita mielta, etta esihenkilo on tiedoil-
taan ja taidoiltaan hyva tyossaan. Vastuunkantamisesta vaikeissakin tilanteissa positiivisin tulos
oli 89 % yhdestatoista viiteentoista vuoteen tyoskennelleilta ja heikoin 33 % kuudesta kymme-

neen vuotta tyoskennelleilta. Kyselytutkimuksen tulokset olivat enimmakseen positiivisia.

1-5 vuotta 6-10 vuotta 11-15 vuotta yli 15 vuotta

kylla ei kylla ei kylla e kylla ei
Johtamist
(t‘;ylﬂ:fs;?; 73% | 27% | 53% | 47% | 67% 3% 65% | 35%
Esihenkild titait
(tf;df:: j;"tr;ifj?{?a Aol g5 4 8 % 73% | 27% | 100% 0% | 83% | 17%
Vastuunkantami
(Vz?k‘;l:: [ﬁgnﬂ?)e” 79% | 21% | 67% | 33% | 89% | 11% | 74% | 26%

Kuvio 34: Kylla/ei -vastauksista johdettu ristiintaulukointi tyovuosien perusteella

5.2.1 Asiakasprofiilit

Kyselytutkimuksesta saadut tulokset olivat moniulotteisia, niista nousi esille tyypillisia ominai-
suuksia, joiden perusteella paadyttiin tekemaan asiakasprofiilit. Seuraavat asiakaspersoonat on
tyypitelty karkealla jaolla, joten ne eivat edusta aineistoon vastanneita taydellisesti. Kysely-
tutkimukseen vastasi seka naisia etta miehia, taman kehittamistyon asiakaspersoonat maaritel-
laan sukupuolineutraalisti. Asiakaspersoonat tyypiteltiin kyselytutkimuksen vastauksien perus-
teella peilaten syvajohtamiseen ja sita edeltavaan transformationaaliseen johtamistapaan.
Asiakaspersoonat eroavat toisistaan kasityksellaan, millaista johtamista he mahdollisesti tar-
vitsisivat tunteakseen itsensa turvalliseksi ja hyodylliseksi tyoyhteisossaan. Asiakaspersoonat

kuvaavat opettajia ja muuta opetushenkilokuntaa ja ovat taysin kuvitteellisia.
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llo Itseohjautuva

Kyselytutkimuksessa vastaajista noin 33 % edusti Ilo Itseohjautuvaa (kuvio 35). Nama vastaajat
olivat taysin samaa mielta vaittamien kanssa. Ilo Itseohjautuva on kiinnostunut kehittamaan ja
ymmartaa tyon muutoksen ja sen edeltavat vaatimukset. Ilo haluaa toimia avarakatseisesti ja
etsien erilaisia toimintamalleja ymparistostaan, joita han voi hyodyntaa itsensa kehittamiseen.
Ilo toivoo esihenkiloltaan tyosuoritukseen vastuuta ja haasteita seka haluaa laittaa itsensa li-
koon. Ilon mielesta esihenkilon kanssa on helppo kayda keskustelua, myos haasteellisistakin
asioista ja kokee yhteiset keskustelut erittain tarkeiksi. Tyon suorittamiseen han toivoo toimin-
nanvapautta ja mahdollisuuksia toteuttaa itseaan. llon kanssa ei tarvitse olla aina saamaa
mielta, vaan han pystyy reflektoimaan asioita ja nakee asioiden moniulotteisuudet seka hyvak-
syy ihmisten erilaiset toimintamallit tyon suorittamisessa. Ilo Itseohjautuva kantaa vastuun kai-

kissa tyotehtavissa ja toivoo myos esihenkilolta luottamusta.
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Kuvio 35: Ilo Itseohjautuvan asiakasprofiili
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Valo Vastaanottavainen

Kyselytutkimuksessa noin 37 % vastaajista edusti Valo Vastaanottavaista (kuvio 36). Nama vas-
taajat olivat jokseenkin samaa mielta vaittamien kanssa. Valo Vastaanottavaisella on kunnian-
himoa ja paamaarana selviytya tyotehtavistaan hyvin ja pontevasti. Tyoyhteison hyvinvointi ja
oikeudenmukaisuus ovat tyossa jaksamisen edellytyksia. Valolle on tarkeaa muiden kollegoiden
jaksaminen arjen tyossa seka tyotehtavien tasapuolisuus. Lahtokohtaisesti Valo tavoittelee po-
sitiivista ajattelua. Valo Vastaanottavainen toivoo esihenkiloltaan johdonmukaisuutta ja roh-
kaisua ideoimiseen seka niiden toteuttamiseen. Valo odottaa esihenkiloltaan erityisesti kuun-
telemisen taitoa ja tyonsparrausta. Valolle on tarkeaa, etta tyoyhteiso toimii yhdessa jatta-
matta ketaan yksin. Han haluaa tyoskennella ihmisten parissa ja valttelee omien nopeiden rat-

kaisuiden tekemista.

"Esihenkilén tuki on parantanut tydhyvinvointia ja o000
motivaatiota”

"Toivoisin, ettd esihenkiléllani olisi vahemman tditd, hdn on
upea pomo”

"Esihenkilalld on kohtuuton tydtaakka”
Kantaa vastuuta ja osallistuu rohkeasti
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Kuvio 36: Valo Vastaanottavaisen asiakasprofiili
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Kyselytutkimuksessa noin 15 % vastaajista edusti Joa Johdettavaa (kuvio 37). Nama vastaajat

olivat vastanneet ”ei samaa eika eri mielta” vaittamiin. Joa Johdettava haluaa, etta hanella

on selkea tyonkuva ja oma vastuualueensa, jota han hoitaa. Joa kokee tarkeaksi rutiinien sai-

lymisen tyossaan, koska se luo hanelle turvallisuuden tunnetta. Tyonsa han suorittaa tunnolli-

sesti ja aikaan mitattuna. Rutiineista poikkeaminen luo hanelle epavarmuuden tunnetta. Tyo-

yhteisossa tyotehtavien tasapuolinen jakaminen on hanelle tarkeaa. Joa Johdettava toivoo esi-

henkiloltaan selkeat ohjeet ja tavoitteet, mihin tulee pyrkia. Esihenkilossaan han arvostaa eri-

tyisesti lupauksia ja sanansa pitamista. Joa kokee paatoksenteon erityisen tarkeaksi tyoyhtei-

son keskuudessa ja selkeiden osa-alueiden maarittelemisen tyon etenemisen kannalta. Han ha-

luaa maaritella tyossaan kokonaisuuksia ja kokee haasteelliseksi ”sirpaleiset” kokonaisuu-

det.
~Palautetta lisda puolin ja toisin”
"Mitd asioita padtetdan tiimitasolla, mikd on
tiimimestarin rooli, missa asioissa kddnnytaan
esihenkildn pucleen?

£
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Kuvio 37: Joa Johdettavan asiakasprofiili
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Papu Passiivinen

Kyselytutkimuksessa vastaajista noin 15 % edusti Papu Passiivista (kuvio 38). Nama vastaajat
olivat jokseenkin eri mielta ja taysin eri mielta vaittamien kanssa. Papu Passiivinen toivoo,
esihenkilon toimivan selkeana, johdonmukaisena ja noudattaen esihenkilonroolia. Papu suorit-
taa annetut tyotehtavat maarapaahan mennessa. Tyon suorittaminen on rutiininomaista ja han
ei kaipaa tyohonsa muutosta tai erilaisuutta. Papu haluaa selkeaa palautetta tehtavan suorit-
tamisesta ja seuraavan tyotehtavan tarkan maarittelemisen. Papu toivoo esihenkilon osallistu-
van vahvasti arjen toimintaan ja tietavan, mita tyoyhteisossa tapahtuu. Tyoyhteisossa Papu
kokee tarkeaksi, etta kaikki suorittavat ja hoitavat oman tyonsa kunniallisesti. Papu toivoo

tyopaivalle selkean paattymisen, jonka jalkeen tyoasioihin ei enaa palata.

“Ei anna juurikaan positiivista palautetta”

"Esihenkilt ei tee paatdksia, vaan vaatii tiimia

paattdmaan”
Kantaa vastuuta ja osallistuu rohkeasti
Selkeyttsd ja Tydnmuuttuminen ja
jehdonmukaisuutta tydsuoritusten

Tohtai . erilaisuudet Laittaa itsensa likoon ja on innostunut
ontajan vastuun

Esihenkilén vahenen
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Kuvio 38: Papu Passiivisen asiakasprofiili
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5.3 Teemahaastattelun tulokset

Esihenkiloiden haastattelut toteutettiin 30.3.-23.4.2021 valisena aikana. Teemahaastattelut
toteutettiin yksilohaastatteluina Teamsin valityksella. Haastattelut etenivat paasaatoisesti
suunnitellun kyselylomakkeen (liite 4) mukaisesti. Teemahaastatteluihin kului aikaa kahdesta-
kymmenesta minuutista tuntiin. Esihenkilot vastasivat selkeasti kaikkiin kysymyksiin. Osalla esi-

henkiloista oli enemman ajatuksia ja sanottavaa.

Teemahaastattelu aloitettiin lyhyilla kysymyksilla johdettavana olevista tutkinnoista ja alaisten
lukumaarasta. Haastatteluissa tuli esille, etta useammalla esihenkilolla on useampia tutkintoja
ja osa-alueita johdettavana. Johdettavien substanssiosaaminen vaihteli huomattavasti. Vas-
tauksista ilmeni alaisten laaja-alaisuus, esihenkilolla voi olla alaisia useista eri ammattiryh-
mista, kuten

Tyovalmentajia, opinto-ohjaaja, opintosihteeri, yhteistenaineiden-, ammatilli-

set- ja erityisopettajia seka muuta henkilokuntaa.

Ammatilliset- ja yhteistenaineiden opettajat, valmentavan koulutuksen opetta-
jat, avoimen ammattikoulun opettajat seka opiskelijatukihenkilo.

Alaisten lukumaara vaihteli 11 alaisesta 43 alaiseen. Valtaosalla esihenkiloista oli yli 40 johdet-
tavaa. Johtamiskokemus ja johdettavien maara olivat korrelaatiossa. Kokemusvuosia kysytta-
essa huomioitiin kaikki esihenkilotyo, ei ainoastaan Stadin ammatti- ja aikuisopistossa esihen-

kilona toimimista. Esihenkildilla on esimiestyokokemusta alle vuodesta yli 20 vuoteen (liite 7).

Naiden kysymysten jalkeen seurasivat avoimet kysymykset, joihin esihenkilot vastasivat siina
laajuudessa, kuin se oli heidan mielestaan olennaista kertoakseen oman nakemyksensa. Esihen-
kiloiden nakemykset johtamisperiaatteista ovat kohtuullisen samankaltaisia. Esihenkiloiden
vastaukset johtamisperiaatteista tiivistettiin koosteeksi (kuvio 39). Vastaukset olivat monipuo-
lisia, mutta yhtalaisyyksiakin nousi vastaajien keskuudesta. Useampi esihenkilo koki positiivi-
sen ja valmentavan johtamisen olevan lahella omia johtamisperiaatteitaan ja myos tasapuoli-
suus ja oikeudenmukaisuus nousivat esille. Osa esihenkiloista painotti yhteisten tavoitteiden
maarittelemista ja yhteisollisyyden luomisen tarkeytta. Vastaajien keskuudessa paatoksenteko
koettiin tarkeaksi johtamisperiaatteeksi. Esihenkiloiden keskuudessa painottui myos luottamus
ja alaisten vahvuuksien huomioon ottaminen ja hyodyntaminen arjen tyossa. Tarkeaksi osoit-

tautui myos alaisen kuuluksi tuleminen ja tuntea itsensa merkitykselliseksi.

Kohdella kaikkia oikeudenmukaisesti ja jokainen tulee kuuluksi seka yllapitaen
valmentavaa otetta ja positiivista ilmapiiria. Tavoitteena vieda asiat loppuun,
tehden paatoksia.
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Valmentaja johtaminen ja positiivinen johtaminen, joka perustuu positiiviseen
psykologiaan seka ihmisella on aina tarve tulla kuuluksi ja tuntea itsensa merki-
tykselliseksi.

Tiimijohtaminen, kaikille annetaan mahdollisuus tehda omaa osaamisasiaansa
kaikki tekee kaikkea, luottamus on aarimmaisen tarkeaa, kaytetaan hyodyksi
vahvuuksia, oikeudenmukaisuus.

Y
e Kohdella kaikkia oikeudenmukaisesti ja jokainen tulee kuuluksi seka yllapitden valmentavaa
| Esihenkil6 | otetta ja positiivista ilmapiirid. Tavoitteena vieda asiat loppuun, tehden paatoksia.
_ s
*Valmentaja johtaminen ja positiivinen johtaminen, joka perustuu positiiviseen psykologiaan
| Esihenkild Il seka ihmiselld on aina tarve tulla kuulluksi ja tuntea itsensa merkitykselliseksi.
\ )
N S _/
|e Positiivinen johtaminen, auttaen alaisiaan kohti yhteisia tavoitteita ja yhteisollisyys “hyva
| Esihenkilo 111 meininki”. Luottamuksen rakentaminen ja harvoin todeten, ettd jokin ei onnistu.
\ J
e Tarkeinta on rehellisyys, avoimuus ja tasapuolisuus eli oikeudenmukaisuus. Mikd maarittelee
‘ Esihenkilo IV hyvaa ihmistd, johtamisen tehtava palveluna-> yritetddn mahdollistaa muiden onnistuminen
\ /
¢ Positiivinen johtaminen, kuitenkin rakentavaa palautetta, pyytaa ja antaa kannustavan
| Esihenkilé V ajatuksen kautta johtamien, omien vahvuuksien johtaminen, valmennus, sparraus, opettajien
‘ tdytyy saada toteuttaa itseaan ja omia vahvuuksiaan.

\ (

}

e Tiimijohtaminen, kaikille annetaan mahdollisuus tehdd omaa osaamisasiaansa. Kaikki tekee
| Esihenkilé VI kaikkea, luottamus on darimmaisen tarkeas, kiytetaan hyddyksi vahvuuksia ja
| oikeudenmukaisuus
e

Kuvio 39: Litterointien tiivistelma, johtamisperiaatteet

Haastatteluaineistossa kysymysten pelkistamisesta (kuvio 40), sanapilvessa voimakkaimmin
nousivat esille valmentava ja positiivinen johtaminen seka oikeudenmukaisuus ja vahvuuksien
esilletuominen, eli ne olivat useimmin kaytetyt termit johtamisperiaatteita maariteltaessa. Sa-
napilvesta voi havaita, etta johtamisperiaatteiksi nousi samoja keskeisia ajatuksia, joita aikai-
semmin kasiteltiin. Sanapilvesta nousi esiin myos kuulluksi tuleminen. Sanapilvessa esiintyvat

kasitteet tulivat haastatteluissa esille useaan otteeseen.
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Kuvio 40: Esihenkiloiden johtamisperiaatteet

Esihenkiloita pyydettiin maarittelemaan heidan omasta mielestaan nelja hyvaa alaisten moti-
voinnin keinoa (liite 8). Esihenkiloiden oli helppoa vastata kysymykseen ja vastaukset olivat
monipuolisia ja moniulotteisia. Esihenkilot kokivat tarkeaksi luoda tyoyhteisolle yhteiset tavoit-
teet ja yhteisen innostuksen, yllapitaen tiimitoimintaa aktiivisena. Alaisten kuunteleminen ja
kuuluksi tuleminen koetiin hyvaksi motivoinnin keinoksi. Motivointikeinoista nousivat myos po-
sitiivisen ilmapiirin luominen arjessa seka se, etta huomioidaan jokaisen alaisen olevan tarkea
ja merkityksellinen. Vuorovaikutus koettiin tarkeaksi, ja esiin nostettiin tyoyhteison positiiviset
ja hyvat asiat. Henkilokohtaista kohtaamista etenkin etatyoaikana pidettiin arvokkaana. Ar-
jessa alaisten tukena ja kannustajana toimimisen koettiin kuuluvan hyvaan motivointiin samoin
kuin sen, etta esihenkilo tietaa jokaisen olevan oman tyonsa suunnittelija ja kantavan vastuun

tyostaan.

Enemman johtamiskokemusta omaavilla esihenkiloilla tarkeimmiksi motivoinnin keinoiksi nou-
sivat tyon mahdollistaminen hyodyntaen alaisten vahvuuksia ja osaamisalueitaan. Tarkeaksi
osoittautui myos itsensa likoon laittaminen, uskaltaen myos epaonnistua. Esille nousi myos

alaisten kehittamiskohteiden mahdollinen tukeminen.
Henkilokohtainen kohtaaminen ja huomioiminen seka arjen keskustelut.
Hyvat ja positiiviset asiat nostetaan esille tyoyhteisossa.
Luoda yhteisollisyyden tunnetta ja tuntea itsensa tarkeaksi tyoyhteisossa.

Onnistumisen nakyvaksi tekeminen.
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Haastatteluaineistossa kysymyksen pelkistamisesta (kuvio 41), sanapilvessa voimakkaimmin
nousivat esille tavoitteet, mika oli mainittu yhteisina tavoitteina seka alaisen henkilokotaisina
tavoitteina. Vuorovaikutus, innostus ja tiimitoiminta nousivat myos vahvasti esiin. Myos kuun-
telun ja kohtaamisen merkitys nakyvat sanapilvessa.

Kuvio 41: Hyvia alaisten motivointikeinoja

Johtajaprofiileista oli kaksi kysymysta, joissa kysyttiin kokemuksia ja soveltumista tyohon.
Ovatko johtamisprofiilit sinulle tuttuja ja onko sinulle tehty johtajaprofiili, millaisia ajatuk-
sia se sinussa heratti? Onko johtajaprofiili sinulle henkilokohtaisen kehittamisen valine, mi-
ten sovellat sita tyohosi? Osalle esihenkiloista on tehty aiemmin johtajaprofiili, vastauksissa
mainittiin esimerkiksi 360 ja DISC-profiilit seka psykologinen analyysi. Esihenkilot ovat tunnis-
taneet itsensa laadituista profiileista ja kayttaneet niita esimerkiksi tyonhaussa ja oman toi-
mintansa kehittamisessa antaen uusia nakokulmia toimintaan. Paasaantoisesti johtamisprofii-
leista koettiin olleen hyotya omien vahvuuksien ja heikkouksien tarkastelussa. Lisaksi esihenki-
(6t ovat peilanneet omaa toimintaansa saatuihin tuloksiin. Toisaalta vastauksista kavi ilmi myos,
ettei esihenkilo valttamatta koe johtajaprofiilin laatimista tarpeelliseksi tai pitaa sita liian eh-
dottomana. Todettiin, etta ihmisen on vaikea muuttaa toimintaansa, kehitys tapahtuu usein
kokemuksen kautta. Vastauksista tuli myos esille, etta johtajaprofiilin maarittelysta ei pystynyt

tunnistamaan itseaan.

Pystyy hyodyntamaan omaa arviointia tyossaan. Tulisi reflektoida kunnolla ja ajatuk-
sella.

Pystyy peilaamaan omaa toimintaansa ja pohtimaan, milla on vaikutusta ja millaisia
tapoja on toimia ja miten toimia. Kuinka osaa kayttaa ja hyodyntaa valmentamiseen
konsensushakuisuus ja organisointi.
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Ensimmaisen kerran tuloksia reflektoi omaan itseensa ja persoonaan miettien, miten
voi lahtea itseaan muokkaamaan. Miettinyt, mita tulosta haluaa ja lahtee kehittamaan
siihen suuntaan ”ihan kivoja, kuin horoskoopit”.

Haastatteluaineistossa kysymyksen pelkistamisesta (kuvio 42), sanapilvessa voimakkaimmin
nousevat esille, etta johtamisprofiileja pystyy hyodyntamaan omassa tyossaan peilaamalla, ar-
vioimalla ja reflektoimalla eli ne olivat useimmin kaytetyt termit johtamisprofiilien hyodynta-
misesta. Sanapilvesta heikommin nousivat esille myos pohtia ja vaikuttaa, joiden koettiin ole-

van merkityksellisia johtamisprofiilien hyodyntamiseen.

Kuvio 42: Johtamisprofiilien hyodyntaminen

Esihenkiloilta kysyttiin, ovatko he kuullet syvajohtamisesta ja, jos ovat, niin ovatko he toteut-
taneet sen periaatteita. Suurin osa esihenkiloista oli kuullut termin syvajohtaminen, mutta sen
toteuttaminen ei ollut heille tuttua. Esihenkilot esittivat kuitenkin kiinnostusta syvajohtami-

seen ja sen toimintamalliin.

Seuraavaksi esihenkiloille esitettiin kysymykset syvajohtamisen kulmakivista, mita heidan mie-
lestaan on luottamuksen rakentaminen, alyllinen stimulointi, yksilollinen kohtaaminen ja inspi-
roiva tapa motivoida esihenkilon nakokulmasta. Kysymykset herattivat alun mietiskelyn jalkeen
hyvia ja monipuolisia vastauksia erilaisista lahestymistavoista riippuen. Esihenkiloiden ajatuk-
set syvajohtamisen kulmakivista on tiivistetty taulukkoon (liite 9). Ensisijaisesti esihenkilot ko-
kivat luottamuksen siten, etta pidetaan kiinni sovituista asioista ja sitoudutaan seka kannetaan
vastuuta yhdessa. Luottamuksen rakentamisessa ilmeni, etta ilman luottamusta on vaikeaa lah-

tea rakentamaan tyotaan esihenkilona, silla alaisiin tulee luottaa. Luottamus luo turvallisuuden
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tunnetta. Haastatteluissa ilmeni myos keskustelun avoimuuden lisaavan luottamusta, jotta alai-
set tietavat, mita on tapahtumassa. Tarkeaksi koettiin myos, etta esihenkilo itse ei puhu sivu-

suunsa.

Esihenkilon on palvelutehtavassa, kun on aidosti mukana toiminnassa.
Pidetaan kiinni sovituista asioista.

Kuunteleminen, ei puhu sivusuun ja antaa alaistensa loistaa.

Pidetaan kiinni sovituista asioista, tyonjako ja muutkin asiat, reiluus seka tasa-
arvoisuus.

Esihenkiloilta kysyttaessa alyllisesta stimuloinnista, kysymys heratti alkuun hammennysta. Pie-
nen pohdinnan jalkeen vastauksista nousi esille tavoitteiden asettaminen, erilaisten haasteiden
ja arsykkeiden antaminen tyohon. Tavoitteena alyllisessa stimuloinnissa oli myds oman tyon
maaritteleminen, josta rakentui tyon vastuun kantaminen. Esihenkilot kokivat myos, etta hei-
dan tulisi huomioida alaistensa kiinnostuksen kohteet ja suunnata tyotehtavia niiden mukai-
sesti. Haastatteluissa ilmeni tyon uudelleen ajattelemisen tarkeys ja oppiminen, joka kehittaa
tyoyhteisoa kokonaisuudessaan. Alylliseksi stimuloinniksi koettiin myds tiimin herattely ja

ideariihien tyostaminen.

Tyoyhteisolle uusia tavoitteita ja arsykkeita.

Tyontekijat saavat itse suunnitella ja maaritella oman tyonsa kokonaisuuden,
jolloin vastuun kantaminen lisaantyy.

Esihenkilon tulisi nahda, mihin alaisella on kiinnostusta, kohdistaen se tyoyhtei-
son kehittamiseen.

Seuraavaksi esihenkiloilta kysyttiin inspiroivaa tapaa motivoida alaisiaan. Esihenkiloiden oli
helppo vastata kysymykseen ja he kokivat kysymyksen oleelliseksi. Esihenkiloiden vastaukset
olivat moniulotteisia. Vastauksista nousi esille yhteistyon merkitys ja yhteiset tavoitteet seka
toiminnan yhteinen kehittaminen. Haastatteluissa ilmeni my0s, etta esihenkilot kokivat oman
johtamispersoonansa seka positiivisuuden ja energian inspiroivan alaisiaan tyossaan. Esihenki-
ot nakivat asioiden ideoimisen yhdessa ja ideariihien pitamisen olevan tarkeaa, niiden katsot-
tiin luovan uusia ajatuksia ja vievan tyoyhteisoa eteenpain pitkalla tahtaimella. Vastauksista
tuli esille palautteen arvokkuus niin esihenkilotyossa kuin alaistenkin toiminnassa. Todettiin
myos, etta asiantuntijaorganisaatiossa kaikilla tulisi olla halua vaikuttaa omaan tyohonsa ja sen

merkityksellisyyteen.
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Yhteistyo, tehdaan yhdessa miettien, mika on tavoite. Yhdessa tehden "use-
ammat aivot ovat enemman”, toivoen sen edistavan yhteista hyvaa.

Toiminnan yhteinen kehittyminen. Palautteen antaminen.

Oma johtamispersoona ja oma positiivisuus, oma energia toivottavasti inspiroi
kuulijaa.

Kannustetaan eteenpain vahvuuksien mukaan, kokeillen erilaisia vaihtoehtoja.

Esihenkiloilta kysyttaessa yksilollisesta kohtaamisesta, he nostivat tarkeaksi ihmisen kohtaami-
sen omana yksilona ja kuulluksi tulemisen, koska jokainen on oma erilainen persoonansa. Haas-
tatteluissa ilmeni yhteisten keskustelujen ja vuorovaikutuksen merkitys ja lasnaolon voima.
Esihenkilot kokivat luottamuksen ja arvostamisen liittyvan vahvasti yksilon kohtaamiseen. Tar-
keana pidettiin sita, etta alaisten tulee pystya vaikuttamaan tarvittaessa asioihin. Haastatte-
luissa nousi esille myos esihenkilon saatavuus erilaisissa tilanteissa ja pientenkin asioiden huo-
mioiminen, kuten esimerkiksi viesteihin vastaaminen. Alaisten tunnetilojen tunnistaminen ja
erilaisten persoonien huomioiminen nousivat esiin. Esihenkilon substanssiosaamisen puutteen

koettiin vievan aikaa yksilon kohtaamiselta.

Kohtaa jokaisen yksilona ja antaa aikaa keskustelulle seka kaikkien arvostami-
nen. Kaikkien tulee pystya vaikuttamaan tarvittaessa asioihin.

Luottamuksen rakentaminen pohjalla ja kohtaamisen merkitys, jotta ihminen
tulee kuulluksi, on kaiken perusta omassa tyossa.

Kuuntelu; loytaa aika ja paikka yhteiseen keskusteluun. Esihenkilo on saavu-
tettavissa ja pientenkin asioiden huomioiminen, kuten viesteihin vastaaminen.

Halu johtaa yksiloita ja tukea alaisen omaa persoonaa, vuorovaikutusta.

Seuraavassa kuviossa 43 teemahaastattelun pelkistetty ja teemoittelu syvajohtamisen kulma-

kivien mukaan.
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Luottamuksen rakentaminen Inspiroiva tapa motivoida
Pidetssn kiinni Alsiseen Oppimista, kehitts
- o tulee Tyonteko menee . o Tydyhteislle uusia
sowvituista asioista - . tydyhteisad P, -
lucttaa haasteelliseksi, iiman i tavoitteita ja &rsykkeitsd
lugttamusta. ia kokonaisuudessaan
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Kuvio 43: Teemahaastattelun teemoittelu syvajohtamisen kulmakivien mukaan

Viimeisena kysymyksena esihenkiloilta kysyttiin, pyytavatko he alaisiltaan palautetta? Ja jos
pyytavat, millaisessa muodossa ja miten? Vastaukset olivat hyvin samankaltaisia, kaikki kokivat
palautteen antamisen erityisen tarkeaksi ja sita tulisi kehittaa niin, etta se palvelisi oikealla
tavalla. Esihenkilot toivoivat palautteen antamiseen ja prosessoimiseen aikaa ja selkean jar-
jestelman. Stadin AO:ssa palautetta voi antaa esihenkildille kunta10-kyselyssa nimettomasti,
se koettiin kuitenkin liian raskaaksi, hitaaksi ja ylimalkaiseksi. Yksi palautekanava on kahden-
keskinen onni-keskustelu, jossa alainen saa antaa palautetta esihenkilon toiminnasta suoraan

esihenkilolle itselleen. Lisaksi kavi ilmi, etta esihenkilot saavat palautetta myos spontaanisti
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alaisiltaan, jos alainen on tyyppina sellainen, etta se onnistuu. Osa esihenkiloista pyytaa pa-

lautetta myos muussa kahdenkeskisessa vuorovaikutuksessa.

Onnikeskustelut, joissa palaute on hieman suppea
Palautejarjestelmaa pitaisi kehittaa Stadin AO:ssa, yhteinen jarjestelma
Opettajien pitaisi pystya antamaan myos nimetonta palautetta

Helppoa ja ketteraa palautejarjestelmaa toivotaan, ei saa tyollistaa liikaa

Vahemman aikaa esihenkilotyossa olleet kertovat olevansa viela epavarmoja johtamisessaan ja
sen takia pyytavat ja rohkaisevat alaisia antamaan palautetta. Etenkin nama esihenkilot tun-
nistavat ja tunnustavat kehittamiskohteitaan ja heilla on luontainen tarve analysoida myos itse
omaa toimintaansa jatkuvasti. Esiin nousi myos esihenkilon persoona siten, etta esihenkilo us-
koo olevansa sellainen, kenelle alaiset uskaltavat tulla puhumaan. Palautteen vastaanottami-
sessa kaikkein tarkeinta esihenkiloiden mielesta oli kuunteleminen. Esihenkilot kertoivat pyrki-

vansa muuttamaan toimintaansa palautteen perusteella tarvittaessa.

5.3.1  SWOT-analyysi

Kuviossa 44, seuraavalla sivulla, on esitetty esihenkiloiden perinteinen SWOT-analyysi. Esihen-
kiloiden vahvuuksia (S = stregths) ovat positiivisuus, alaisten vahvuuksien tunnistaminen seka
tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus. Lisaksi kuuntelutaito ja alaisten kannustaminen parempiin
suorituksiin on lueteltu esihenkiloiden vahvuuksiksi. Taman hetken heikkouksia (W = weaknes-
ses) ovat palautteen pyytamisen ja vastaanottamisen puutteellisuus, monialaisuus ja aikare-
surssi, joka vaistamatta aiheuttaa myos lasnaolon vahaisyytta. Kaikki heikkoudet ovat asioita,
joita voi parantaa ja joissa voi kehittya, jotta ne pystytaan kaantamaan jopa vahvuuksiksi.
Olennaista on ensin tunnistaa heikkoudet. Mahdollisuuksia (O = opportunities) ovat erilaisuuden
huomioiminen ja erilaisen osaamisen tunnistaminen ja hyodyntaminen laajasti ja monipuoli-
sesti. Lisaksi uusien ideoiden kehittaminen ja kokeileminen seka esihenkilon ammatillinen ke-
hittyminen ovat tulevaisuuden mahdollisuuksia. Uhkana esihenkilotyossa ovat kiire ja resurssi-
pula, joista voi seurata myos kuormittumista. Esihenkilon kuormittumista lisaavat myos paatok-
senteon epaselvat vastuukysymykset ja sekavat ohjeistukset, joita selkiyttamalla lisataan
tyossa jaksamista. Hyva liiketoiminta on mahdollista, kun tulevaisuuden uhatkin tunnetaan riit-
tavan hyvin (PK-RH riskienhallinta 2021).
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kehittyminen
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eresussipula

Kuvio 44: Perinteinen SWOT-analyysi

SWOT-analyysin laajennettua kahdeksankenttaista mallia (kuvio 45) kaytettiin vertailemaan
vahvuuksia ja heikkouksia mahdollisuuksiin ja uhkiin. Esihenkiloiden vahvuuksia ja mahdolli-
suuksia hyodyntaen hyokkaysstrategiasta luodaan menestystarinaa. Tavoitteena on kuunnella
tyoyhteisoa ja mahdollistaa uusien ideoiden syntyminen, kehittaminen ja toteuttaminen. Alai-
sia motivoidaan kohti yhteista paamaaraa. Tyoyhteiso identifioituu edellakavijaksi. Vahvuuksia
ja uhkia pohditaan defensiivisessa strategiassa, jossa esihenkilolle tavoitteena on selkeyttaa
paatoksentekoa. Vastuuta jaetaan tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. Syvajohtamisen kul-
makivista tahan kenttaan liittyy vahvasti myos luottamuksen rakentaminen. Esihenkilon kehi-
tystarina nostaa esiin heikkoudet ja niiden kehittamisen mahdollisuuksiksi jatkuvan oppimisen
ja henkilokohtaisen kehittymisen kautta. Ajankayton ja resurssien hallinta seka mahdollisuus
oikeaan yksilolliseen kohtaamiseen luovat esihenkilon vahvistamisstrategiaa. Suojautumisstra-
tegiassa huomioidaan heikkoudet ja uhat, joista voidaan loytaa alyllisen stimuloinnin koko-
naisuus. Erityisesti nostetaan esiin palautteen pyytaminen ja vastaanottaminen seka esihenki-
lon kuormittumisen ennaltaehkaisy. SWOT-analyysi antaa runsaasti avoimia kysymyksia ja mah-

dollisuuksia kehitykselle ja tulevaisuuden strategioiden suunnitteluun. (Vuorinen 2013, 90.)
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SWOT ja Vahvuudet Heikkoudet
johtopaatokset (strengths) (weaknesses)

Mahdollisuudet
(opportunities)

Uhat
(threaths)

Kuvio 45: SWOT-analyysin kehittyneempi malli

5.4 Havainnoinnin tulokset

Havainnointeja varten otettiin yhteytta tiimimestareihin ja pyydettiin paasta seuraamaan tii-
min kokouksia (liite 6). Kokouksen aluksi havainnoitsija esittaytyi ja kertoi havainnoinnista,
havainnointi kirjattiin myos kokousmuistioon. Tata kehittamistyota varten havainnoitiin 20 eri-
laista Teams-kokousta aikavalilla 30.3.-28.4.2021. Kokoukset kestivat neljastakymmenesta mi-
nuutista kolmeen tuntiin, vaihdellen asialistan pituudesta. Kaikki haastatellut esihenkilot osal-
listuivat myos omien tiimiensa havainnoitaviin kokouksiin, viidessa kokouksessa esihenkilo ei
ollut paikalla. Havainnoinnin kohteena oli satunnaisesti eri tiimien kokouksia, joten osa esihen-

kiloista oli mukana useammassa havainnoidussa kokouksessa.

Havainnoinnissa seurattiin esihenkiloiden ja alaisten valista vuorovaikutusta tiimikokouksissa.
Havainnointi tehtiin tarkoin suunniteltuna ja strukturoituna. Havainnot luokiteltiin tietoperus-
tan syvajohtamisen kulmakivien mukaan, havainnointilomake liitteena 7. Havainnointi toimi
menetelmana hyvin tiimikokouksissa, joissa osallisena oli yleensa esihenkilo/esihenkiloita seka
opetushenkilostoa ja muuta oppilaitoksen henkilokuntaa. Usein esihenkilo veti kokouksen,

mutta vastuu jaettiin koko tiimille. Kokousten osallistujamaara oli tavallisesti 8-14 henkiloa.

Ensimmainen havainnoitava kohde oli luottamuksen rakentaminen, jossa kiinnitettiin huomiota

tasapuolisuuteen, oikeudenmukaisuuteen, rehellisyyteen seka lupauksiin ja niiden pitamiseen.
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Lisaksi havainnoitiin, kuinka esihenkilo teki paatoksia, toimiko han johdonmukaisesti ja kan-
toiko vastuun erilaisissa tilanteissa. Useissa kokouksissa tarvittiin joku, joka teki paatoksen ka-
siteltavasta asiasta. Jos paatoksentekijaa ei ollut, asia jai ratkaisematta. Jos asiaa ei saatu
kokouksessa ratkaistuksi, kolme esihenkiloa lupasi selvittaa sen ja palata myohemmin asiaan.
Kokouksessa, jossa oli lasna useampi kuin yksi esihenkilo, paatoksenteko nayttaytyi helpompana
ja asiat etenivat annetuissa raameissa. Yleensa kokouksissa lahtokohtana oli tasapuolisuus ja
kaikilla oli mahdollisuus osallistua keskusteluun. Esihenkilo kantoi vastuun tilanteista ja toimi
rohkeasti, toisaalta joissain kokouksissa vastuu siirrettiin tiimille eika esihenkilo kommentoinut
asiaa. Yhdessa kokouksessa oli havaittavissa kireaa ilmapiiria esihenkilon ja alaisten valilla, asia
liittyi rahaan. Kuviossa 46 on muodostettu sanapilvi tiivistamaan luottamuksen rakentamisesta

esille nousseita asioita.

Kuvio 46: Luottamuksen rakentaminen

Toinen havainnoitava aihe oli inspiroiva tapa motivoida, kuinka esihenkilo hahmotti kokonai-
suuden, oliko kokouksella selkeat ja haastavat tavoitteet, laittoiko esihenkilo itsensa likoon ja
oliko han innostunut. Lisaksi havainnoitiin, osasiko esihenkilo kannustaa ja palkita alaisia, kayt-
tiko han huumoria ja pyrkiko han loytamaan positiiviset seikat asioista. Kahden esihenkilon
kokouksissa huumori oli tarkeassa roolissa vuorovaikutuksessa. Tavoitteita asetettiin selkeasti
esimerkiksi opiskelijamaarista tuloshakuisesti, mika aiheutti runsasta keskustelua. Useissa ko-
kouksissa oli havaittavissa, etta esihenkilo yritti kannustaa ja osallistaa opettajia, jotka olivat
hieman passiivisia. Palkitsemista ei otettu esiin yhdessakaan kokouksessa. Yhdelle esihenkilolle
oli tarkeaa positiivisen ilmapiirin yllapitaminen, alaisten innostuksen ja tyonimun lisaaminen
seka toivon luominen. Kannustavan esihenkilon tiimi oli motivoitunut kehittamaan itseaan ja
toimintojaan. Kuviossa 47 on muodostettu sanapilvi tiivistamaan inspiroivasta tavasta motivoida

esille nousseita asioita.
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Kuvio 47: Inspiroiva tapa motivoida

Kolmantena aiheena oli alyllinen stimulointi, jossa havainnoitiin, kuinka esihenkilo jakoi vas-
tuuta, antoi tilaa ja toiminnanvapautta. Esihenkilo ei jata alaisiaan yksin, eika hanen kanssaan
tarvitse aina olla samaa mielta, vaan palaute toimisi kahteen suuntaan. Havainnointiin kuului
myos se, etta esihenkilo rohkaisee alaisia ideoimaan uusia toimintatapoja, myontaa itse omat
virheensa ja nakee myos alaisten virheet oppimismahdollisuutena eika rankaise niista. Useissa
kokouksissa esihenkilo jakoi vastuuta tiimin jasenille, asiantuntijuus jaettiin alaisille selkeasti,
yhdessa kokouksessa vastuu siirrettiin toiselle vetajalle ja esihenkilo poistui. Tiimimestareille
jaettiin vastuuta huomattavan paljon, mutta ei kuitenkaan tarvittavaa paatosvaltaa. Esihenkilo
yritti jakaa vastuuta ja osallistaa opettajia, mutta opettajien keskuudessa oli passiivisuutta ja
jopa negatiivisuutta. Yhdessa kokouksessa vastuu ei jakautunut tasaisesti, jolloin osa osallistu-
jista passivoitui ja ydinhenkilot hoitivat suunnittelun. Kokouksissa esihenkilo maaritteli keskus-
telun aiheet ennalta. Vastuunkantaminen nostettiin hyvin esille, oli maaritelty, kenella oli vas-
tuu mistakin asiasta. Samassa kokouksessa kannustettiin kertomaan oma mielipide kasitelta-
vista asioista. Esihenkilo oli suunnitellut kokouksen hyvin ja vaikutti aidosti kiinnostuneelta.
Esihenkilo kannusti ideoimaan tulevaisuuden opettajuutta erilaisin menetelmin. Yhdessakaan
kokouksessa ei pyydetty palautetta esihenkilon toiminnasta. Esihenkilo sen sijaan antoi pa-
lautetta alaisilleen suunnittelun etenemisesta, joka ei ollut sujunut riittavan aktiivisesti. Kuvi-

ossa 48 on muodostettu sanapilvi tiivistamaan alyllisesta stimuloinnista esille nousseita asioita.
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Kuvio 48: Alyllinen stimulointi

Neljantena havainnoitavana kohteena oli yksilollinen kohtaaminen, sen havainnoinnissa kiinni-
tettiin huomiota esihenkilon kuuntelutaitoon ja siihen, kuinka helposti lahestyttava han on.
Esihenkilon tulee olla aidosti kiinnostunut ihmisista, olla lasna ja viihtya ihmisten parissa seka
hyvaksya ihmisten erilaisuus. Lisaksi esihenkilo pitaa huolta alaisistaan ja tuntee heidat. Useissa
kokouksissa oli havaittavissa, etta esihenkilo oli helposti lahestyttava ja keskustelua syntyi
alaisten ja esihenkiloiden valilla. Kuuntelemisen lomassa esihenkilon keskittyminen saattoi jos-
kus herpaantua, jolloin kommentit olivat vahaisia ja esihenkilo oli poissaolevan oloinen. Yh-
dessa kokouksessa havaittiin kuuntelemisen heikkoutta ja puheenvuorojen keskeyttamista. Sa-
moin yhdessa kokouksessa oli havaittavissa, etta esihenkilolle oli pulmallista hyvaksya alaisten
erilaisuutta. Esihenkilon puheenvuoron jalkeen alaiset eivat kommentoineet kasiteltya asiaa
lainkaan. Muutamassa kokouksessa eri esihenkilot jakoivat puheenvuorot ja aikaansaivat hyvaa
keskustelua, esihenkilo kuunteli ja osoitti kiinnostusta alaisiaan kohtaan. Havainnointien perus-
teella voidaan todeta, etta esihenkilot ovat helposti lahestyttavia ja he pyrkivat kuuntelemaan
alaisiaan. Kuviossa 49 on muodostettu sanapilvi tiivistamaan yksilollisesta kohtaamisesta esille

nousseita asioita.
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Kuvio 49: Yksilollinen kohtaaminen

Havainnoinneissa kavi ilmi, etta mita pienempi tiimi kokoontui, sita paremmin kaikki osallistui-
vat keskusteluun ja uskalsivat sanoa myos vaikeita asioita. Paatoksenteko estyi, jos lasna ei
ollut paatantavaltaista esihenkiloa ja tyot jaivat odottamaan, mika aiheutti myos turhautu-

mista.

5.4.1 Tulevaisuuspyora

Tulevaisuuspyora (kuvio 50) laadittiin visualisoimaan havainnoinnin tuloksia ja sen avulla jasen-
neltiin ja tasmennettiin kehittamistyon teemoihin liittyvia aihepiireja. Kuvion keskelle kerattiin
sanoja, mitka liittyivat syvajohtamiseen ja sen kulmakiviin. Ulommalle kehalle lueteltiin asi-
oita, joita on niihin liittyen havainnoitu tiimikokouksissa. Nama olivat asioita, jotka vaikuttivat
organisaation kaytantoihin ja joihin tulee kiinnittaa huomiota. Tulevaisuuspyoran avulla voitiin
hahmottaa tiimikokouksista keratyn havainnointiaineiston kokonaisuutta. Kuviossa viivat kuvaa-
vat asioiden valisia suhteita ja vuorovaikutusta. Tulevaisuuspyoran sisallosta ei noussut esiin

mitaan yllattavaa.

Tiimikokouksissa tulisi kannustaa kaikkia osallistumaan yhteiseen suunnitteluun ja paatoksen-
tekoon. Vastuun jakaminen tasaisesti tulee ottaa paremmin huomioon tulevaisuudessa, se sel-
keyttaa myos paatoksentekoa. Positiivisella otteella ja myos huumoria hyodyntamalla esihen-
kilo motivoi alaisiaan entista paremmin. Esihenkilon oma innostus luo osaltaan positiivista il-
mapiiria, jossa syntyy yhteinen tekemisen meininki ja motivaatio ja tyohon sitoutuminen kas-
vavat. Alaisten kuuntelu ja aito lasnaolo seka yksilollinen kohtaaminen vaativat tarvittavan ajan
jarjestamista ja resursointia. Palautteen pyytamista ja vastaanottamista tulisi lisata ja tata

prosessia tulisi myos nopeuttaa ja helpottaa.
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Kuvio 50: Tulevaisuuspyora

6  Johtopaatokset

Tassa luvussa esitellaan kehittamistyon kyselytutkimuksen, teemahaastattelun ja havainnoinnin
tulokset vuoropuheluna tietoperustan kanssa. Lisaksi luvussa kerrotaan kehittamistyon etiikasta
ja arvioidaan tyon luotettavuutta. Lopuksi kerrotaan tyon hyodynnettavyydesta ja jatkokehi-

tysideoista.

6.1 Kehittamistyon tulosten ja tietoperustan vuoropuhelu

Kehittamistyon tarkoituksena oli selvittaa, kuinka opetushenkilosto kokee lahiesihenkilotyon
Stadin ammatti- ja aikuisopistossa talla hetkella, peilaten sita syvajohtamisen kulmakiviin. Ke-
hittamistyossa selvitettiin myos esihenkiloiden omia nakemyksia teemahaastattelun avulla. tar-
koituksena oli my0s selvittaa esihenkilon ja alaisten vuorovaikutusta tiimikokouksia havainnoi-
malla. Kaikki tarkoitukset tahtasivat samaan tavoitteeseen, kuinka ja minkalaisia syvajohtami-
sen mallista johdettuja tyokaluja voisimme tuoda esihenkilon tyohon. Johtamisesta on useita
teorioita, johtamista on tutkittu paljon eri nakokulmista ja yhdesta toimivasta maaritelmasta
on vaikea sopia. Johtajuudesta on yhta monta maaritelmaa, kuin on tekijaakin (Vasilescu 2019,
48.)
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Kehittamistyosta saatuja tuloksia verrattiin tietoperustan johtamisteoriaan ja tutkimuksiin,
joissa painottuivat transformationaalinen johtamistapa ja syvajohtaminen. Syvajohtaminen pe-
rustuu ihmisten johtamiseen ja siina tavoitteena on johtajan kehittyminen. (Bass 1985, Nissi-
nen 2001.) Bass (1985) on tutkimuksissaan tarkastellut, kuinka johtamistavalla voidaan lisata
henkiloston sitoutumista, osallistumista, luottamusta ja suorituskykya. Kuten aikaisemmin on
todettu, johtaminen on ihmisten valista toimintaa, joka syntyy vuorovaikutuksen edetessa.
(Juuti 2013, 10-30.)

Kunta10-kyselyn tuloksista valikoitiin syvajohtamisen kulmakiviin liittyvia kysymyksia, jotta
niita voitiin vertailla tassa kehittamistyossa toteutettuihin kyselytutkimukseen ja teemahaas-
tatteluun seka tietoperustaan. Kysymysten asettelu, vastaajaryhma ja vastausten asteikot oli-
vat erilaiset, joten kyselyiden vertailu suoraan ei ollut mahdollista. Kunta10:n mukaan esihen-
kilolta koettiin saadun hyvin tukea. Esihenkildiden tulisi kannustaa alaisiaan kehittamaan itse-
aan saaden tyohon uutta sisaltoa (Nissinen 2001). Kehittamistyossa kyselytutkimuksen avulla
kysyttiin esihenkilon tapaa motivoida. Bass (1985) uskoo, etta motivaation kasvaessa ihmiset
saadaan tekemaan enemman. Esihenkilon tuki ja rohkaisu-vaittaman kanssa taysin tai jokseen-
kin samaa mielta olevia vastauksia oli perati 83 %. Teemahaastatteluista nousi useita monipuo-
lisia motivointikeinoja, joita esihenkilot kayttivat. Positiivinen vuorovaikutus, alaisten kuunte-
leminen ja aktiivinen tiimitoiminta olivat esihenkiloiden nakokulmasta tarkeita. Tuloksista voi-
daan todeta, etta esihenkilo kannustaa ja tukee alaisiaan tydssaan Stadin ammatti- ja aikuis-
opistossa. Tiimikokouksissa havainnoitiin esihenkilon kannustavan ja motivoivan tiimin jasenia,
joiden huomattiin olevan hieman passiivisia. Osassa havainnoituja tiimikokouksia esiintyi posi-
tiivisen ilmapiirin yllapitamista ja alaisten innostuksen lisaamista esihenkilon puolelta. Cerasoli
& Nicklin (2013) mukaan palkkioiden tulee olla tarkoituksenmukaisia ja vastata tyontekijan tar-
peita, lisaksi niiden tulee olla keskenaan oikeudenmukaisia. Palkitsemisesta ja sen epaoikeu-
denmukaisuudesta tuli useita kommentteja avoimeen kysymykseen. Palkitsemisen koettiin ol-
leen epareilua ja palkitsemisen perusteiden tulisi olla kaikille tiedossa. Havainnoiduissa tiimi-

kokouksissa ei keskusteltu palkitsemiseen liittyvista asioista.

Sisaista motivaatiota kuvaa halu tehda tyonsa hyvin, oppia uutta ja kantaa vastuunsa (Deci &
Ryan 2000). Teemahaastatteluissa ilmeni esihenkilon pitavan tarkeana alaisten vastuunkantoa
oman tyonsa suunnittelussa ja myos koko yhteison vastuuta ja sitoutumista. Bass (1985) toteaa,
etta vastuuta tuleekin siirtaa organisaatiohierarkiassa my0s tasaisesti alaspain. Kyselytutkimuk-
sen vastaajista valtaosa (69 %) koki esihenkilon hahmottavan vastuualueensa. Jos johtajat valt-
televat vastuitaan, voidaan sita kutsua johtamattomuudeksi (Bass 1997). Avoimessa vastauk-
sessa ilmeni toivomus esihenkilon osallistumisesta myos tyon seurantaan ja suunnitte-
luun. Kunta10-kyselyssa oli useita kysymyksia koskien tyohyvinvointia, kehittamistyon kysely-

tutkimuksessa varsinainen tyohyvinvointi rajattiin ulkopuolelle ja keskityttiin vain esihenkilon
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toimintaan. Reilusti yli puolet (63 %) vastaajista oli kunta10-kyselyssa kokenut, etta lahiesihen-
kilo kannustaa itsenaiseen tyoskentelyyn, hieman parempi (64 %) tulos oli saatu tyontekijoiden

kyvykkyyden vahvistamiseen.

Esihenkilon tulisi innostaa alaisiaan omalla esimerkillaan kohti organisaation yhteisia tavoit-
teita ja uskaltaa myos laittaa itsensa likoon (Nissinen 2004, 43). Kyselytutkimuksen vastaajista
melkein puolet (47 %) koki, etta esihenkilo ei juurikaan innosta omalla esimerkillaan. Toisaalta
kylla/ei -vaittamissa vastaus oli positiivisempi, vain noin 37 % vastasi ei. Tama ero selittynee
todennakoisesti ei samaa eika eri mielta vastanneista, joiden oli nyt valittava joko kylla tai ei.
Nissisen (2004) mukaan optimismi vahvistaa yhteison toimintakykya ja huumori keventaa arkista
aherrusta. Tremblay ym. (2009) pitavat tarkeana, etta tulevaisuudennakymat ovat positiivisia
ja esihenkilo jaksaa myos itse olla innostunut omasta tyostaan. Kyselytutkimuksen avoimissa
vastauksissa oli nostettu esiin se, etta esihenkilolla on halu ja ymmarrys kehittaa tyoyhteisoa,

ja etta esihenkilo tukee ja kannustaa.

Kyselytutkimuksessa oli useita kysymyksia liittyen alylliseen stimulointiin. Vastaukset olivat po-
sitiivisia, ainoastaan palautteen pyytamista koskevan vaittaman vastauksissa oli runsaasti eri
mielta ja taysin eri mielta -vastauksia, noin 29 %, lisaksi ei samaa eika eri mielta -vastauksiakin
noin 15 %. Palautteen pyytaminen ja vastaanottaminen on tarkeaa johtajan oman johtamis-
kayttaytymisen kehittymisen kannalta. Palautteen luotettavuuteen vaikuttaa se, mihin pa-
lautetta kaytetaan. (Nissinen 2001.) Avoimista vastauksista nakyi, etta palautetta toivottiin
lisaa molempiin suuntiin ja ettei esihenkilo anna juurikaan positiivista palautetta. Havainnoin-
nissa kuultiin esihenkilon antavan palautetta tyoyhteison toiminnasta. Teemahaastattelujen
perusteella palautteen antaminen koettiin erityisen tarkeaksi, todettiin myos, ettei palaute-

jarjestelma ole kovin toimiva ja sita toivottiin lisattavan ja kehitettavan.

Alyllista stimulointia pidetaan esihenkilon tirkeana taitona, hanen tulee kannustaa alaisiaan
luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Virheista ei pida rangaista, vaan niista opitaan. Alaiset ovat
erilaisia ja he odottavat myos erilaista johtamista. (Nissinen 2001; Nissinen 2004.) Kyselytutki-
muksen tulokset osoittivat, etta valtaosa (79 %) vastaajista koki, etta esihenkilo rohkaisee ide-
oimaan ja kannustaa heita tyossaan. Teemahaastatteluista nousi esiin vahvasti yhdessa teke-
minen ja toiminnan kehittaminen. Esihenkilot kannustavat alaisiaan eteenpain kunkin omien
vahvuuksien ja kiinnostuksen mukaan. Yli puolet kyselytutkimuksen vastaajista (67 %) oli sita
mielta, etta esihenkilo nakee myos virheet oppimismahdollisuutena. Kylla/ei -vastauksissa vain
noin 9 % vastaajista vastasi esihenkilon kiinnittavan kaiken huomion virheisiin ja syyllisten et-
sintaan. Dionne ym. (2004) mukaan esihenkilo voi omalla toiminnallaan vaikuttaa tyoyhteison
ihmissuhdeprosesseihin positiivisesti ja parantaa koko yhteison suorituskykya. Teemahaastat-
teluissa todettiin esihenkilon oman positiivisuuden toivottavasti inspiroivan tyoyhteisoa. Esi-

henkilot nakivat asioiden ideoimisen yhdessa esimerkiksi ideariihissa toimivana tapana.
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Organisaatioiden tulisi muuttua siten, etta paatantavalta annetaan niille, joilla on tietoa. Esi-
merkiksi jo kauan tehtavassaan tyoskennelleelle alaiselle tulee antaa vastuuta ja valtaa asioi-
den kehittamisessa. (Yukl & Mahsud 2010; Think tank 2014, 39.) Kehittamistyon kyselytutki-
muksen vastaajista ainoastaan 14 % koki, ettei saa tyossaan riittavasti vastuuta ja vapautta.
Valtaosa siis koki, etta vastuuta on riittavasti. Vastaajista lahes neljasosa (24 %) kertoi tyos-
kennelleensa organisaatiossa yli 15 vuotta, heista lahes kaikki olivat samaa tai jokseenkin sa-
maa mielta vaittaman kanssa. Viitalan (2007) mukaan asiantuntijat tyoskentelevat usein itse-
naisesti ja odottavatkin tiettya lilkkkumavapautta tyossaan. Avoimessa vastauksessa todettiin,
etta vastuukysymykset olivat epaselvia ja vastuuta siirretaan liikaa tiimille. Useissa tiimiko-
kouksissa tiimimestareille jaettiin huomattavan paljon vastuuta, mutta ei annettu kuitenkaan
paatantavaltaa. Havainnoitiin myos kokouksia, joissa vastuu oli selkeasti jaettu ja maaritelty.
Kokouksessa kannustettiin kertomaan oma mielipide kasiteltavaan asiaan. Teemahaastatte-
luissa esihenkilot painottivat, etta asiantuntijaorganisaatiossa kaikilla tulisi olla tavoitteena
vaikuttaa omaan tyohonsa ja sen merkityksellisyyteen. Karkkainen (2005) toteaa tyon merki-

tyksellisyyden lisaavan myos motivaatiota.

Kyselytutkimuksen yksilollista kohtaamista koskeviin vaittamiin vastaajat olivat edelleen anta-
neet erittain positiivisia vastauksia. Avoimissa vastauksissa luki, etta esihenkilolta saa paljon
tukea ja etta esihenkilon tuki on parantanut tyohyvinvointia ja motivaatiota. Yksilollisesti huo-
maavaisen esihenkilon ominaisuuksiin kuuluu keskustelu- ja kuuntelutaito. Alaisen huolenai-
heita kuuntelemalla esihenkilo pystyy vastaamaan taman yksilollisiin tarpeisiin. (Nissinen 2001,
Dionne 2004). Jopa 83 % vastaajista koki esihenkilon kuuntelevan tyoyhteison jasenia. Myos
suurin osa (85 %) kylla/ei -kysymykseen vastanneista oli sita mielta, etta esihenkilo kuuntelee
alaisiaan. Avoimissa vastauksissa toivottiin, etta tyotehtavia jaettaessa kuultaisiin tyontekijaa.
Vastaajien mielesta esihenkilon kanssa oli helppo keskustella myos haasteellisista asioista. Kun
esihenkilo kuuntelee, niin se herattaa luottamusta alaisissa. Jarvinen (2020) toteaa, etta kuun-
telemisen taito on valttamaton hyvassa vuorovaikutuksessa. Toimivassa dialogissa henkilot
kuuntelevat toisiaan kiinnostuneina ja haluavat ymmartaa toistensa nakokannan. (Jarvinen
2020.) Teemahaastatteluissa kaikki esihenkilot nostivat esiin kuuntelemisen ja kuulluksi tule-
misen tarkeyden. Yli puolella esihenkiloista kuunteleminen oli merkittava osa omia johtamis-
periaatteita. Useissa tiimikokouksissa havainnoitiin esihenkilon olevan helposti lahestyttava ja
keskustelua syntyi esihenkilon ja alaisten valille. Orpen (2010) mukaan vuorovaikutusosaamista
tutkittaessa on todettu, etta laadukkaalla viestimisella on merkitysta alaisten motivaatioon ja

tyotyytyvaisyyteen.

Kyselytutkimukseen vastanneista neljasosa (25 %) oli sita mielta, etta esihenkilo pitaa tyoyh-
teison jasenen puolia konfliktitilanteessa. Tama oli pienin taysin samaa mielta olleiden vas-

tausten maara, ei samaa eika eri mielta vastanneita oli noin 30 %. Karkkaisen (2005) mukaan
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ristiriitaiset tavoitteet ja toimenkuvat voivat aiheuttaa ongelmatilanteita, pohjalla voi olla yk-
silon kokema perusturvattomuus. Tallaisissa tilanteissa olisi toimittava nopeasti ja arvioitava
ristiriitatilanteiden syita. (Karkkainen 2005.) Vastaajista yli puolet (65 %) oli sita mielta, etta
esihenkilo tuntee hyvin alaisensa ja valtaosa (72 %), etta esihenkilo on aidosti kiinnostunut
tyoyhteison jasenista. Liukkosen ym. (2006) mukaan esihenkilon vuorovaikutuksesta nakyy,
kuinka han kuuntelee alaisiaan. Esimiehen tulisi osoittaa kiinnostusta ja kohdella alaisiaan rei-
lusti ja tasapuolisesti. Muutamassa tiimikokouksen havainnoinnissa esihenkilo jakoi puheenvuo-
roja ja osoitti kiinnostusta alaisiaan kohtaan tasapuolisesti. Havainnoinneissa tai teemahaas-

tatteluissa ei noussut esiin konfliktien tai ongelmatilanteiden kasittelya.

Edelleen myos luottamuksen rakentamisen kysymyspatteriston vastauksista huokui positiivisuus
niiden ollessa kaikissa kohdissa yli 60 % jokseenkin tai taysin samaa mielta vaittamien kanssa.
Kysymys esihenkilon toiminnan tasapuolisuudesta ja oikeudenmukaisuudesta osoitti, etta yli
puolet (62 %) kokivat, etta esihenkilo toimii tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. Nissinen
(2001) on todennut, etta syvajohtamisen kulmakivista luottamuksen rakentaminen on tarkein.
Ilman hyvaa luottamusta alaisiin on vaikeaa luoda vuorovaikutuksellista johtajuutta. Juutin
(2016) mukaan, kun esihenkilo kohtelee alaisia reilusti, oikeudenmukaisesti ja arvostavasti,
syntyy luottamusta. Bass ja Avolio (1994) ovat havainneet, etta esihenkilon puhuessa optimis-
tisesti tavoitteistaan, se edistaa luottamuksen rakentumista. Esihenkilon ja alaisen keskinaista
luottamusta pidetaan tehokkaan toiminnan edellytyksena. Kunta10-tuloksissa esihenkilon toi-
minta koettiin oikeudenmukaiseksi, mutta paatoksenteon oikeudenmukaisuus jai hieman hei-
kommaksi, vain vahan keskiarvon ylapuolelle. Kyselytutkimuksessa kysyttiin, toimiiko esihen-
kilo johdonmukaisesti ja osaako han tehda paatoksia. Vastauksista ilmeni, etta valtaosa (70 %)
vastanneista oli taysin tai jokseenkin samaa mielta. Paatosten tekeminen ei aina ole helppoa,
mutta se kuuluu esihenkilon tyohon ja paatoksia tulee pystya tekemaan seka intuitiivisesti, etta
nopeasti. Nissisen (2001) mukaan paatoksenteossa nakyy esihenkilon ammattitaito, joka juon-
tuu oppimisen kautta syntyneeseen tietoon ja kokemukseen. Nissinen (2004) ja Pentikainen
(2009) kehottavat osallistamaan alaisia paatoksentekoon, koska sen on todettu parantavan
alaisten sitoutumista. Avoimen kysymyksen yksittaisissa vastauksissa otettiin kuitenkin kantaa
paatoksenteon toimimattomuuteen tuomalla esiin, ettei esihenkilo tee paatoksia, vaan vaatii
tiimia paattamaan. Tiimikokousten havainnoinneista nousi esiin samankaltaisuutta, ettei paa-
toksia saatu aina tehtya. Muutamassa kokouksessa esihenkilo lupasi selvittaa asian ja palata
siihen myohemmin paatoksen aikaansaamiseksi. Tiimikokouksessa, jossa oli lasna kaksi esihen-
kiloa, paatoksenteko nayttaytyi helpompana. Kyselytutkimuksessa paatoksenteon roolien jaka-

miseen toivottiin myos selkeytta.

Kyselytutkimuksen avoimien vastausten kohdalla korostuivat tasapuolisuuteen ja oikeudenmu-
kaisuuteen liittyvat kommentit. Esihenkilolla kerrottiin olevan suosikkijarjestelma ja etta suo-
sikkien ponkittamisen tulisi loppua. Kuitenkin teemahaastatteluissa esihenkiloiden johtamispe-

riaatteista nousi selvasti esiin oikeudenmukaisuus ja luottamuksen merkitys. Merkittava osa
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kyselytutkimuksen vastaajista (74 %) oli taysin tai jokseenkin samaa mielta, etta esihenkiloon
voi luottaa, koska han pitaa lupauksensa. Kylla/ei -vastauksista vahan yli neljasosa (26 %) koki,
etta esihenkilo jattaa sovittuja asioita hoitamatta. Kyselytutkimuksessa selvisi, etta ainoastaan
alle 20 % vastaajista koki, etta esihenkilo ei luota alaisiinsa, eli yli 80 % koki, etta esihenkilo
luottaa alaisiinsa. Nissisen (2004) mukaan, jos esihenkilo ei luota alaistensa harkintakykyyn,
pienimmatkin paatokset kasautuvat esihenkilolle. Edelleen, jos luottamusta alaisen ja esihen-
kilon valilla ei ole, alaiset eivat todennakoisesti uskalla olla oma-aloitteisia ja jaavat odotta-

maan esihenkilon paatoksia.

Lahes 88 % kyselytutkimuksen vastaajista oli sita mielta, etta esihenkilo on tiedoiltaan ja tai-
doiltaan hyva tyossaan. Avoimissa vastauksissa oli useita huomioita esihenkilon substanssiosaa-
misen puutteeseen ja sen vaikutuksiin tyoyhteisossa. Esihenkilon ymmartamattomyys johtamas-
taan alasta koettiin haitalliseksi ja toisaalta taas todettiin, ettei silla ollut merkitysta, kunhan
esihenkilolla oli tahtoa tekemiseen. Kotterin (1996) mukaan ihmisten johtamisen tavoitteena
on tuottaa muutosta ja uutta suuntausta. Teemahaastatteluista ilmeni, etta esihenkiloiden sub-
stanssiosaamisen puutteella ei ollut vaikutusta johtamiseen, silla tavoitteena oli johtaa ihmisia.
Osa esihenkiloista koki hyodyntavansa tehtyja johtamisprofiileita tyossaan tarkastelemalla nii-
den avulla omia vahvuuksia ja heikkouksia, ne toimivat siis reflektoinnin valineena. Nissinen
(2001) ja Bass (1985) toteavat johtamisprofiileiden tarkoituksena olevan omien vahvuuksien ja

kehittamistarpeiden selvittaminen suhteessa toimintaymparistoon.

Tyoyhteison tarkeys nousi vahvasti esille teemahaastatteluissa, useampi esihenkilo koki yhteis-
tyossa olevan voimaa. Yhdessa tekemisen ja ideoimisen toivottiin edistavan yhteista hyvaa.
Esihenkilo totesi “useammat aivot ovat enemman”. Bassin (1999) mukaan on tarkeaa tunnistaa
johdettavien motiivit ja tarpeet, seka sitouttaa ihmiset yhteistyohon. Juuti (2016) toteaa, etta
esihenkilon on kyettava toimimaan samassa todellisuudessa, jossa tyoyhteiso toimii. Vastavuo-
roisuus mahdollistaa yhdessa tekemisen ja parhaiden ratkaisujen loytamisen, sita kautta myos
tyoyhteison yhteiseen paamaaraan sitoutuminen kasvaa (Nandedkar & Brown 2018). Tuominen
(2007) toteaa, etta on hedelmallisempaa tehda yhteistyota, kun tyon toteuttamiseen on riitta-
vat tyokalut. Teemahaastatteluissa pidettiin tarkeana organisaation toiminnan kehittamista yh-
dessa. Kyselyn avoimissa vastauksissa nousi esiin ajan puute, seka opetushenkiloston, etta esi-
henkiloiden. Todettiin muun muassa, ettei esihenkiloilla ole riittavasti aikaa suunnittelulle ja

kehittamiselle.

6.2  Etiikka ja luotettavuus

Makisen (2006, 10) mukaan tutkimusetiikassa pohditaan kehittamistyohon liittyvaa moraalia.

Kehittamistyon tavoitteiden saavuttamisen keinoja ja siihen liittyvan moraalin yllapitoa tarkas-
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tellaan tutkimusetiikan nakokulmasta. (Makinen 2006, 10.) Kehittamistyossa on tarkeata nou-
dattaa eettisyytta. Normit edistavat kehittamistyon eettisia tavoitteita, kuten totuutta ja vir-
heiden valttamista. Kehittamistyohon liittyy yhteistyota eri ihmisten valilla. Eettisina periaat-
teina voidaan pitaa esimerkiksi luottamusta, objektiivisuutta, rehellisyytta, avoimuutta ja la-
pinakyvyytta. Tutkimusetiikkaa tarvitaan tilanteissa, joissa ilmenee erilaisia tavoitteita. Tutki-
musetiikka liittyy perustuslakiin, jossa on turvattu tieteen vapaus, erityisesti aineiston hankin-
nassa. Kehittamistyon tavoitteena on tuottaa laadukasta tutkimustietoa loukkaamatta tutkit-
tavien ihmisten yksityisyyden suojaa. Kehittamistyohon osallistuminen on vapaaehtoista ja se
on johdettu ihmisarvon seka ihmisen autonomian kunnioittamisesta. (Kuula 2006, 15-23; Resnik
2020.)

Tiedon luotettavuuteen liittyvat normit ohjaavat tutkijaa noudattamaan tieteellisen tutkimuk-
sen menetelmia, seka esittamaan luotettavia tuloksia. Kehittamistyon tutkimusaineiston keruu,
kasittely ja arkistointi liittyvat tiedon luotettavuuteen. Huomioitavaa kehittamistyossa on myos
toisen tutkijan tyon kunnioittaminen. Tassa kehittamistyossa tutkijat itse tekevat omaa tyotaan
koskevat eettiset ratkaisut. Hyvaan tutkimusetiikkaan kuuluu kyky ja halu keskustella avoimesti
esiin nousevista kriittisista kysymyksista riippumatta siita, onko kyse menetelmista tai koh-
teesta. (Kuula 2006, 24-39.)

Kuula (2006, 87-102) ja Makinen (2006, 94-95) esittavat, kuinka tutkimuksen vastaajia tulee
informoida. Vastaajille on kerrottava tutkimuksen selkea tavoite, kehittamistyon tekijan yh-
teystiedot ja kuinka aineisto kerataan. Lisaksi vastaajille on kerrottava, etta osallistuminen on
vapaaehtoista seka se, ketka kerattyja tietoja kayttavat ja mika on aineiston kayttotarkoitus.
Tutkimuksiin ja teemahaastatteluihin osallistuvilla vastaajilla on aina oikeus olla vastaamatta
kysymyksiin, seka kieltaytya olemasta havainnoinnin kohteena, eika syita tarvitse erikseen pe-
rustella. (Kuula 2006, 87-102; Makinen 2006, 94-95.)

Kyselytutkimuksen kyselylomake on laadittava niin, etta se antaa luotettavia vastauksia. Tar-
keaa on myos, etta kyselytutkimus kohdennetaan oikealle kohderyhmalle. (Makinen 2006, 92.)
Tassa kehittamistyossa kyselytutkimus on suunnattu opettajille, joilta kysytaan heidan lahiesi-
henkilonsa johtamiseen liittyvasta toiminnasta. Erityisesti luotettavuuden vuoksi on kysymys-
tenasettelua pohdittava tarkasti. Kyselylomake testataan kriittisella vastaajalla, jotta valtyt-
taisiin vaarinkasityksilta. (Makinen 2006, 93.) Kyselytutkimus lahetetaan vastaajille sahkopos-
tilla. Kyselylomakkeen luomiseen kaytetaan Forms-tyokalua. Tata ohjelmaa kayttaen vastaa-

jien sahkopostiosoitteet eivat paljastu ja vastaaja pysyy anonyymina.

Kehittamistyon kyselytutkimuksessa esiintyy epasuoria tunnisteita, jotka eivat liity vastaajan
omaan elamaan, kuten ammatin maarittaminen. Haastattelussa tulee aina kysya vastaajalta
lupa ja kertoa sen eduista. (Makinen 2006, 93-94.) Kehittamistyossa teemahaastatteluun kysy-

taan vastaajalta suostumus. Tyo0 toteutetaan siten, etta haastateltuja ei pystyta tunnistamaan
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valmiista tyosta. Kehittamistyossa havainnoinnista ja teemahaastatteluista kirjoitetaan paaosin
positiivisesti, valttaen negatiivista savya. (Ronkainen ym. 2014, 126.) Tutkimuslupahakemus
kehittamistyohon haetaan KASKO:lta eli Helsingin kaupungin kasvatuksen ja koulutuksen yksi-
kolta. Tutkimusluvan myontaa ammatillisen koulutuksen paallikko. Kehittamistyossa noudate-
taan tarkasti yksityisyytta ja luottamuksellisuutta aineistonkeruussa, kasittelyssa ja havittami-
sessa (kuvio 51).
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Kuvio 51: Kehittamistyon etiikka ja luotettavuus

6.3 Kehittamisasetelman arviointi ja jatkokehittamisidea

Tassa kehittamistyossa saatiin vastaukset kaikkiin kolmeen kehittamiskysymykseen. Lahtokoh-
tana kehittamistyolle oli yhteistyoorganisaatiossa viime aikoina kayty keskustelu esihenkilotyon
toimivuudesta. Talla hetkella kyselytutkimuksen perusteella opetushenkilosto kokee lahiesi-
henkilotyon erittain hyvana. Esihenkilo tukee ja rohkaisee seka kuuntelee alaisiaan. Esihenkilon
koettiin olevan tiedoiltaan ja taidoiltaan hyva tyossaan ja hanen koettiin suhtautuvan avoimesti
uusiin toimintatapoihin. Esihenkilon koettiin luottavan alaisiinsa ja toisinpain, eli luottamus oli
hyvaa puolin ja toisin. Erityisen positiiviseksi koettiin se, etta esihenkilo kuuntelee tyoyhteisoa

ja antaa riittavasti vapautta ja vastuuta alaisilleen.

Teemahaastattelujen perusteella lahiesihenkilot motivoivat alaisiaan eri keinoin. Heidan tah-

totilansa on vahva positiiviseen ja valmentavaan johtamiseen. Tyoyhteiso on tarkea ja vastuuta
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jaetaan alaisille heidan kiinnostuksensa mukaan. Alaisten osaamisen kehittaminen ja vahvuuk-
sien hyodyntaminen tyotehtavissa oli tarkea osa usean esihenkilon omia johtamisperiaatteita.
Esihenkilot ilmaisivat, etta alaisten tulisi tehda yhteistyota asioiden ratkaisemisessa ja paatok-
senteossa, mutta korostivat myos yksilon vastuuta. Onnistumiset haluttiin tehtavan nakyvaksi,

jotta alainen tuntisi itsensa tarkeaksi tyoyhteisossa.

Palautteen pyytamisen ja vastaanottamisen koettiin olevan puutteellista ja siita nousi eniten
kehittamisehdotuksia seka esihenkiloilta etta alaisilta. Esihenkilo ei pyyda palautetta omasta
tyostaan riittavasti alaisiltaan, eika anna tarpeeksi positiivista palautetta alaisilleen. Alaiset
antavat suullista palautetta jonkin verran spontaanisti tyon ohessa seka yksilokehityskeskuste-
luissa. Palautteen pyytamisen vahyytta selitettiin toimivan palautejarjestelman puuttumisella.

Taman kehittamiskysymyksen pohjalta nousi idea jatkokehitystyolle.

Jatkokehittamisehdotuksena on kehittaa toimiva palauteprosessi tyoyhteison kayttoon. Palaut-
teesta saatavaa tietoa esimerkiksi vuorovaikutuksesta ja johtamisesta voi hyodyntaa esihenki-
lona toimiessa. Palautteen avulla esihenkilo voi kehittaa omaa johtamiskayttaytymistaan. Pa-
lauteprosessin kehittamisen tarve nousi esille kyselytutkimusten avoimissa vastauksista seka
esihenkiloiden teemahaastatteluissa. Talla hetkella palautetta annetaan harvoin suullisesti ja
spontaanisti tai kehityskeskusteluissa esihenkilon kanssa. Kunta10-kysely koettiin raskaana ja

sen ongelmana oli myos hitaus, koska kysely toteutetaan vain joka toinen vuosi.

Palautteen antaminen on yksi keskeisimpia vuorovaikutuksen muotoja. Molemmat vuorovaiku-
tussuhteessa olevat, esihenkilo ja alainen, tarvitsevat tana paivana palautetta enemman kuin
sita annetaan. Palaute koetaan yksilollisesti ja sen tulkinta perustuu aina omiin kokemuksiin.
Jos palautteen koetaan olevan oikeaa, siita voidaan tehda konkreettisia paatoksia, jolla voidaan

kehittaa Stadin AO:n esihenkiloiden toimintaa.

Toiveena oli, etta palautteen antaminen olisi tyoyhteisossa helppoa ja nopeaa, eika tyollistaisi
ihmisia liikaa. Palauteprosessin toivottiin olevan yhtenainen koko Stadin AO:ssa ja sisaltavan
myos konkreettisia tavoitteita. Palautteenantoprosessi tulisi ohjeistaa huolellisesti, jotta se
toimisi rakentavana kanavana. Prosessissa tulisi huomioida palautteen vastaanottaminen, tul-
kinta ja ymmartaminen (reflektointi) seka naiden jalkeen konkreettisten paatosten tekeminen

ja toimiminen niiden mukaan (kuvio 11).
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7  Pohdinta

Kehittamistyoprosessi kaynnistyi marraskuussa 2020 aiheen ideoinnilla ja tiimiytymisella. Yh-
teistyoorganisaation edustajien kanssa aihetta ideoitiin eteenpain ja tarkennettiin ja heidan
toiveestaan tyohon liitettiin myos tuolloin kaynnissa olleen kunta10-tutkimuksen tulokset. Tut-
kimuslupa haettiin Helsingin kaupungin kasvatuksen ja koulutuksen yksikolta ja se myonnettiin
ajalle 8.3.-30.6.2021, aineiston havittamisen tuli tapahtua 30.7.2021 mennessa. Kehittamis-
tyon tarkoituksena oli selvittaa, voisiko syvajohtamisen menetelmista saada tyokaluja esihen-
kilotyon tueksi. Yhteistyoorganisaatiossa oli ollut runsaasti keskustelua esihenkilotyon toimi-
vuudesta ja syvajohtamisen malli kiinnosti. Tassa tyossa ei kaytetty suoraan syvajohtamisen
johtajakoulutuksen valmennusmallia, vaan syvajohtamisen kulmakivien teemoja. Kehittamis-
tyolle asetettiin tavoitteeksi tuottaa esihenkiloille uutta tietoa ja paivittaa heidan osaamis-
taan. Tavoitteen perusteella kiteytettiin kolme kehittamiskysymysta ja niiden avulla valittiin

tahan kehittamistyohon sopivimmat tutkimusmenetelmat.

Tassa kehittamistyossa kaytettiin laadullisia ja maarallista tutkimusmenetelmaa. Laadullisia
tutkimusmenetelmia olivat yksiloteemahaastattelut lahiesihenkildille seka sovittujen tiimiko-
kousten havainnointi. Maarallisena menetelmana laajan tutkimusaineiston saamiseksi kaytettiin
opetushenkilostolle suunnattua sahkoista kyselytutkimusta. Menetelmat olivat kehittamistyon
kohteen ja prosessin kannalta erittain hyvat ja monipuoliset. Vallitsevan pandemiatilanteen
takia myos tutkimusluvan myontamisen perusteena oli lahikontaktien valttaminen. Aineistoon
saatiin niin opetushenkiloston kuin lahiesihenkiloidenkin mielipide ja havainnoinneilla aineistoa
taydennettiin viela ulkopuolisten tarkkailijoiden nakokulmista. Kehittamistyo visualisoitiin ku-
vion 52 avulla. Kuviossa nakyvat tutkimusmenetelmat, joiden avulla saaduista tuloksista nousi-

vat esille syvajohtamisen periaatteista johdetut tyokalut lahiesihenkiloille.
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= Kuinka opetushenkildstd kokee = Teemahaastatteluissa
Ihiesihenkilotydn Stadin AO:ssa, esihenkildiden ajatuksiz omista
esihenkiloiden johtamisperiaatteits, joiden

htami N iaal * Kyselytutkimuksen avulla Il SWOT. hysi
Johtamisperiaatteet ja alaisten alaisten profiileita, autiaakseen avulla SWUT-analyysi esinenkildiden ja alaisten
mativoinnin keinot esihenkilaistd

e . ~ esihenilditad tunnistamaan vuorovaikusprosessia peilaten
* Minkzlaisia syvajehtamisen alaisten tarpeita syvajontamisen kulmakiviin,
menetelmig esihenkilotyan josta syntyi tulevaisuuspyara.
tueksi

+ Havainnoinnissa havainnointil

Kuvio 52: Kehittamistyon visualisointi

Aineistonkeruu toteutettiin maalis-huhtikuussa 2021 sahkoisesti. Kyselytutkimukseen saatiin
odotetusti vastauksia ja aineiston luotettavuus voitiin arvioida hyvaksi. Sahkopostikyselyn vas-
taanottajajoukkoa jouduttiin pohtimaan tarkoin, silla kaytossa oli useita erilaisia valmiita ja-
kelulistoja. Saatekirjeen avulla kerrottiin, keille kyselytutkimus oli suunnattu ja siten karsittiin
vastaanottajajoukosta kohderyhmaan kuulumattomia henkiloita. Teemahaastattelut ja havain-
noinnit toteutettiin Teams-yhteyden kautta, havainnoinneissa olisi ollut aineistonkeruun kan-
nalta hyodyllisempaa, jos tiimikokoukset olisi toteutettu lahitapaamisina. Nyt etenkin isoissa
tiimikokouksissa osallistujat saattoivat olla ihan hiljaa ja piiloutuneina ruutujensa taakse ilman
aani- ja kuvayhteytta, jolloin heidan havainnoimisensa jai puutteelliseksi. Teemahaastattelut

toteutettiin yksilohaastatteluina kuva- ja aaniyhteyden valityksella.

Tassa kehittamistyossa laajan tietoperustan tekeminen ja hyodyntaminen oli keskeista kysely-
tutkimuksen, teemahaastattelujen seka havainnointien toteuttamisessa. Teoreettinen tietope-
rusta rakennettiin johtamisen, syvajohtamisen ja vuorovaikutuksen ymparille. Tassa kehitta-
mistyossa keskityttiin erityisesti luottamukseen, motivaatioon seka tyoyhteison kannustami-
seen ja kehittamiseen, ihmisten johtamisen nakokulmasta. Kaikki tutkimustulokset analysoitiin
huolellisesti, kirjoitettiin auki ja visualisoitiin palvelumuotoilun keinoin. Kaytettyjen menetel-
mien avulla tutkimusaineisto peilautuu tietoperustaan. Mallintamisen avulla voitiin esitella saa-
dut tulokset. Tutkimusmenetelmista saadut tulokset olivat keskenaan johdonmukaisia ja kehit-

tamistyon kannalta oleellisia ja hyodyllisia.
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Lahiesihenkilotyo sai runsaasti positiivista palautetta, mutta myos kritiikkia. Positiivisen pa-
lautteen maara hieman jopa yllatti kehittamistyon tekijat, silla organisaatiossa on muutama
vuosi sitten toteutettu perusteellinen muutos liittyen organisaatiorakenteeseen, esihenkilotyo-
hon ja tiimimalliin. Muutoksen on havaittu aiheuttavan edelleen kysymyksia esimerkiksi esihen-
kiloiden vastuunjaossa. Organisaation paivittainen toiminta kertoo, mita johtamisella voidaan
saada aikaan. Taman kehittamistyon tulokset osoittautuivat hieman positiivisemmiksi kuin
aiemmin toteutetun kunta10-kyselyn tulokset. Tama voisi johtua paitsi erilaisesta otoksesta,
ehka myos vuodenajasta, lokakuun harmaudessa ihmiset ovat vasyneempia. Kevaalla 2021 suo-
ritettuun kyselytutkimukseen pandemia ei nayttanyt vaikuttavan, silla opetushenkilosto oli jo
tottunut etatyoskentelyyn. Myos esihenkilon ja alaisten vahentyneet lahikontaktit ovat saatta-

neet vaikuttaa tuloksiin.

Vuorovaikutus tulisi nahda kaikkeen johtamiseen olennaisesti liittyvana osana, etenkin organi-
saatioissa, joiden toiminta perustuu yhteistyolle muiden ihmisten kanssa. Esihenkilon ja alais-
ten vuorovaikutustaidot ovat erittain tarkeassa roolissa oikeastaan kaikessa tyon tekemisessa.
Esihenkilon tulisi vuorovaikutuksen keinoin pystya vaikuttamaan tyOyhteisoon ja laittaa alaisten
tarpeet omien tarpeidensa edelle. Hyva vuorovaikutus luo luottamusta ja kehittamistyon ede-
tessa havaittiin vuorovaikutuksen vaikuttavan myos oikeudenmukaisuuden kokemiseen. Alainen
saattaa tarkastella oikeudenmukaisuutta omasta nakokulmastaan, eika valttamatta ota huomi-
oon tyoyhteison etua. Esihenkilon erinomaisilla vuorovaikutustaidoilla oli merkitysta havainnoi-
tujen tiimikokousten hyvan ilmapiirin luomisessa. Yhteison keskeinen vuorovaikutus muuttuu
henkiloiden poistuessa ja saapuessa, ja aidon yhteyden syntyminen ottaa aikansa. Myos pande-
mia on rajoittanut kokoontumisia, mika on voinut vaikuttaa etenkin uusien henkiloiden mu-

kaanpaasya tyoyhteisoon.

Kehittamistyon aineistossa todettiin, etta positiivinen ja kannustava tyoilmapiiri ja esihenkilo,
johon voi luottaa, ovat tarkeita tekijoita alaisten sitouttamisessa. Yhteistyoorganisaatiossa kan-
nustetaan kokeilemisen kulttuuriin ja luottamuksellisessa tyoyhteisossa alaiset uskaltavat ko-
keilla ja ottaa riskeja, tehda virheitakin luodessaan uutta. Usein kuultu "moka on lahja” antaa
mahdollisuuden innovoida pelkaamatta epaonnistumista. Motivoituneet tyontekijat ovat innos-
tuneita ja luovia, ja saavat enemman aikaan, joka nakyy aina myos ulospain. Esihenkilon omalla

esimerkilla todettiin olevan hyva vaikutus alaisten motivaatioon.

Kehittamistyossa voitiin todeta, etta alaiset ja esihenkilot tuntevat toisensa ja heidan valillaan
vallitsee paaosin hyva luottamus. Alaiset ilmaisivat huolensa esihenkiloiden jaksamisesta. Esi-
henkilon omat fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen kunto ovatkin tarkeita henkilokohtaisia re-
sursseja johtamistyossa. Luonteenpiirteet voivat olla eduksi tai haitaksi esihenkilon tyossa.
Myos syvajohtamisen periaatteet yhdistyvat johtajaprofiilissa henkiseen tasapainoon ja itse-

luottamuksen vahvistamiseen ja kehittamiseen.
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Stadin ammatti- ja aikuisopisto on iso organisaatio, jossa on huomattava maara erilaisia toimi-
joita ja toimintatapoja, osaamisen jakaminen ja yhteistyo vaativat aikaa. Aika on usein se re-
surssi, jota on liian vahan. Olisi kuitenkin huomioitava yhteistyon merkitys siten, ettei kaikkien
yksittaisten henkiloiden tarvitsisi “keksia pyoraa uudelleen”, vaan yhteistyon kautta voitaisiin
hyotya muiden tiedoista ja taidoista. Paatoksenteon vastuun siirtamisen tiimeille tulisi lisata
myos yhteista aikaresurssia, jotta hyvalla yhteistyolla paastaisiin parempiin tuloksiin. Alaisten
osallistaminen paatoksentekoon on hyva asia ja vastuuta tulisi siirtaa hierarkiassa myos alaspain
ja jakaa tasaisesti. Olisi kuitenkin tarkeaa maaritella entista tarkemmin, mitka paatokset ovat
esihenkilon hoidettavia ja mitka viedaan tiimin ratkaistaviksi, jotta yhteinen paatoksenteko ei

veisi lilkaa aikaa opetushenkiloston substanssiosaamiselta.

Kehittamistyossa kaytettiin runsaasti erilaisia suomalaisia ja kansainvalisia lahteita, kirjalli-
suutta ja tutkimusartikkeleita seka tieteellisia julkaisuja. Tyossa on mukana niin sanotusti kol-
men kehan lahteita, joista alkuperaislahteina ovat esimerkiksi Bass, Kotter ja Maslow, toisen
kehan lahteita ovat kirjat ja vertaisarvioidut tutkimusartikkelit, kuten Nissinen ja Juuti. Uloim-
malla, kolmannella kehalla ovat erilaiset jo ehka popularisoidutkin artikkelit ja kevyempi kir-
jallisuus. Kaikkien tasojen lahteista loydettiin samansuuntaisia teorioita ja ajatuksia. Johtami-
sessa painotettiin nimenomaan ihmisten johtamista ja transformationaalista johtamista. Tutki-
muksina oli pitkittaistutkimuksia, joissa tutkittiin muutosta pitkalla aikavalilla, seka empiirisia

kokemusperaisia tutkimuksia, joissa perehdyttiin johtamisen havainnointiin.

Kehittamistyon tavoite saavutettiin ja tuloksista nostettiin esiin yhteistyoorganisaation saaman
positiivisen palautteen lisaksi myos kehittamiskohteita, jotka esiteltiin visuaalisina tyokaluina
palvelumuotoilun menetelmia kayttaen. Esihenkiloiden teemahaastattelujen yhteydessa nousi
esiin toive kehittamisideoiden esittamisesta visuaalisesti ja tiivistetysti. Yhteistyoorganisaation
kanssa tehtiin tiivista yhteistyota kehittamistyon aikana ja valmiin tyon pysyva theseus-linkki
toimitettiin yhteistyoorganisaatioon, Kaskon kirjaamoon ja ammatillisen koulutuksen johtavalle
rehtorille. Kehittamistyon tuloksia voidaan jatkossa hyodyntaa myos talla hetkella kaynnissa
olevassa OPH:n rahoittamassa Vertaansa vailla -hankkeessa, jossa tavoitteena on tukea koulu-
tuksen jarjestajien muutosjohtamista, pedagogista johtamista seka palvelujen johtamisen ke-

hittamista.

Taman kehittamistyon ideointi, suunnittelu ja toteuttaminen olivat tekijoilleen antoisaa ja
eteenpain vievaa tyota. Tekijoiden oma ammatti-identiteetti kehittyi ja taydentyi syvajohta-
misen mallin ja johtamisen tutkimuksen avulla. Teemahaastattelun tuloksista visuaalista SWOT-
analyysityokalua luodessa tekijat havaitsivat konkreettisesti, kuinka syvajohtamisen kulmakivet
todella asettuvat erinomaiseen johtamiskayttaytymiseen. Tyo toteutettiin mutkattomassa yh-
teistyossa selkeilla aikataulutuksilla ja etenemissuunnitelmilla. Matkan varrelle luotujen aika-

taulutavoitteiden saavuttaminen onnistui kohtuullisen hyvin. Tyonjako sujui suunnitellusti, tie-
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toperusta rakennettiin, aineistoa kerattiin ja analysoitiin yhdessa. Kehittamistyon toteuttami-
nen ja koko ylemman ammattikorkeakoulututkinnon suorittaminen on tuonut tekijoille uuden-
laista osaamista kosmetiikka-asiantuntijuuden kehittamisesta ja johtajuudesta. Laureassa opis-
kelu on mahdollistanut asiantuntijayhteistyoverkostojen luomisen. Kehittamistyo antoi nako-

kulmia ja mahdollisuuksia omaan ammatilliseen kehittymiseen ja etenemiseen omalla uralla.
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Liite 1 Kyselylomake

Kysymykset Vastaukset €

Kysely Stadin AO:n opettajille

Kyselyssé on tavoitteena selvittda opettajien kokemuksia esihenkilotyosta ja erityisesti motivoinnista, dlyllisesta
stimuloinnista, yksildllisesta kohtaamisesta ja lucttamuksesta.

Kyselyyn vastataan anonyymisti, vastaajan henkildllisyys ei kdy ilmi vastauksista. MyGs opinnaytetyo toteutetaan
siten, ettd tutkittavien henkilGllisyys ei ole paételtdvissa vastauksista tai niiden analysoinnista. Oppilaitoksesta

puhutaan vain Stadin ammatti- ja aikuisopistona, edes kampuksia ei mainita erikseen.

Jokainen vastaus on meille tarked, vastaaminen vie noin viisi minuuttia, kiitos ajastasi!

1. TyGtehtavasi / ammattinimike *
Ammatinopettaja
YTO-opettaja
Erityisopettaja

S2-opettaja

Muu

2. lkdsi? *
20-30
31-40
21-50
51-60

&1-

3. Kuinka kauan olet tydskennellyt Stadin ammatti- ja aikuisopistossa? *
1-53w
6-10v.
1115w

wli 15 v,
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4. Pohdi I5hiesihenkildsi toimintaa, miten seuraavat vaittimat pitdvat paikkansa motivoinnin osalta *

Taysin samaa Jokseenkin Eisamaz eika eri  Jokseenkin eri
mieita zamaa mieltd mielta mieltd Taysin eri mieltd

Esihenkild tukee ja
rohkaisee minua

Esihenkild palkitsee
hyvista suorituksisia
cikeudenmukaisesti
{Hyva tydsuoritus tulee
nakyvaksi)

Esihenkild kannustaa
rninua kehittyrnadn
tyossani

Esihenkilé hahmottaa
oman vastuualuesnsa

Esihenkild innostaa
omalla esimerkillgén

5. Pohdi Iahiesihenkildsi toimintaa, miten seuraavat vaittamat pitavat paikkansa alyllisen
stimulcinnin osalta? *

Taysin samaa Jokseenkin Eisamaa eikd er  Jokseenkin eri
miefta samaa mielta mielta mielid Taysin eri miefta

Esihenkild pyytaa
palautetta omasta
tyGstéan

Esihenkild kannustaa
tyGyhteison jisenia
kertomaan miyds
erigvan mielipiteensa

Esihenkild nakee
virheet
oppirmismahdollisuduten
a ja kehittymisen
kohteena {ei rankaise
virheesia)

Esihenkild antaa
tyayhteisdn jasenille
riitkivasti vapautta ja
vastuuta tehtavien
suarittamiselle

Esihenkild rohkaises
idecimaan ja kannustaa
toteutuksessa
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8. Pohdi I3hiesihenkildsi toimintaa, miten seuraavat vaittamat pitdvat paikkansa yksildllisen
kohtaamisen osalta *

Taysin samaa Jokseenkin Eisamaa eikd e Jokseenkin eri
mielta samaa mielta mielta mieltd Taysin eri mielta

Esihenkild kuuntelee
tyoyhteison jasenia

Esihenkiln kanssa on
helppo keskustella
haasteellisista asioista

Esihenkild pitad
tybyhteison jésenen
puclia
konfliktitilanteissa

Esihenkild turtee ywin
tySyhteisdn jisenet

Esihenkild on aidosti
kiimnostunut
tyoyhteison jasenista

7. Pohdi [3hiesihenkildsi toimintaa, miten seuraavat vaittamat pitdvat paikkansa luottamuksen osalta

*

Taysin samaa Jokseenkin Eisamaa eiké ed  Jokseenkin eri
mielta samaa mielts mielta mieltd Taysin eri mielta

Esihenkild toimii
tasapuclisesti ja
oikeudenmukaisesti

Esihenkild toimii
Jjohdonmukaisesti ja
osaa tehda tarvittavia
paitoksia

Esihenkild kunnioittaa
tyontekijan oikeuksia

Esihenkil&on voi
luottaa, koska hin pitdd
sanansa ja lupauksensa

Esihenkild luottaa
alaisiinsa
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2. Wastaz sewraaviin kysymmksiin k& @i ei v

GEH z

Eshankilt on
tedolkzan @
taidodizaan Feyvd
RN

Esthankils kamiaa
vas LG valkeissakin
nlanceissa

Bl et
Ihmitas amall
esimarkiladn

Edbanibd i sufasiaud
e sl wisiin
sartuksin @
toirmintatapoihin

Exibaaiiki 5 ki nteliss:
ol B 2

Eshankils kirramsd
kaikan husmicn
virFsSin J syylisten
s

Edhankil [
soilufa adoita
haftamatta

Eahanbdlh s2a 2ikaam
erinomasis tuloksia

Exihaanikilsn
Johtamitzpaan ollan
ryymyved

Edhankill s2a toisinaan
alabanga jopa
VIR I iTsansd

9.5ana on vapaa! Tuleeko mieleesi jotain, mink3 toivoisit esihenkildtydsss tehtivan toisin littyen
edelld mainittuthin kysymyksiin?

Kirjoita vastaus
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Liite 2 Sahkopostikyselyn saatekirje

Hei opettajat ja muu opetushenkiltstd,

tiedoksi esihenkilGt

Toteutamme ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinndytetydta: Syvdjohtamisesta tydkaluja
esihenkildtydhdn. Kyselytutkimuksella selvitetddn, kuinka esihenkildtydskentely t3lla hetkell3 toimii, peilaten sitd
syvdjohtamisen teemoihin. Kyselyyn vastaaminen tapahtuu anonyymisti ja vastaajan henkil&llisyys ei kdy ilmi
vastauksissa.

Opinndytetydn aineiston keruuseen on saatu tutkimuslupa KASKO:Ita, kasvatuksen ja koulutuksen
toimialajohtajalta ja ammatillisen koulutuksen johtavalta rehtorilta. Tuloksia hyddynnetddn opinndytetydssa ja
mahdollisesti Vertoaansa vaillo-hankkeessa.

Osallistuminen meille erittdin arvokasta, vastaaminen Forms- kyselyyn kestda noin 10min.

https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=1-m58GaMFkucHGsHxHligPGwIUZUWIZ Ay-
fC_ICDkOtUMzdYOFpFUOIVTENYRUOZNTVBWjZUUIhZSS4u

lhanaa passiaista!
Kiittden,

Minna Pentiinen
Minna Rissanen

Kosmetiikka — asiantuntijuuden kehittdminen jo johtaminen YAMK
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Liite 3 Teemahaastattelun saatekirje

Hei esihenkilst,

Toteutamme ylemmé&n ammattikorkeakoulututkinnon opinndytety&ta: Syvijohtamisesta tydkaluja
esihenkilétyshén, josta olin kertomassa esihenkild tiimissa 6.3.2021. Opinndytetydn aineiston
keruuseen on saatu tutkimuslupa KASKO:lta ja johtavalta rehtorilta. Tuloksia hyddynnetdsn
opinndytetydssi ja mahdollisesti Vertaansa vailla hankkeessa.

Toivon, ettd pystyisitte jirjestam&in puoli tuntia aikaa teemahaastattelulle Teams:in vilityksells.
Tiedén, etti teilld on paljon kiireitd, mutta jos ehdotatte teille sopivan ajankehdan, milloin voin
haastatella niin teen Teams-kutsun. Itse olen opintovapaalla, joten edetién teidin aikataulujen mukaan.

Ystavillisin terveisin,

Minna Penttinen
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Liite 4 Teemahaastattelun kyselylomake

Teemahaastattelun runko pva.

Alaisten lukumaara? Tyovuodet esihenkilona?

Mita tutkintoja sinulla on johdettavana?

Omat nakemyksesi johtamisperiaatteistasi?

Maarittele mielestasi nelja hyvaa alaisten motivoinnin keinoa?

Ovatko johtamisprofiilit sinulle tuttuja ja onko sinulle tehty johtajaprofiili, millaisia ajatuk-
sia se sinussa heratti?

Oletko kuullut syvdjohtamisesta?

Mitd on mielestasi luottamuksen rakentaminen? Mitd on mielestasi dlyllinen stimulointi?

Mitd on mielestasi inspiroiva tapa motivoida?
Mitd on mielestasi yksilollinen kohtaaminen?

Pyydatko alaisiltasi palautetta? Jos niin, millaisessa muodossa ja miten?
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Liite 5 Havainnoinnin saatekirje

Hei,

Toteutamme estenomi ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnavietydta: Syvdiohtamisesta tydkalujo
esihenkilétyGhén. Saisimmeko kutsun seuraavaan tiimikokoukseen? Tulisimme havainnoimaan
"esihenkildtviskentelvd, peilaten sitd syvdiohtamisen teemoihin" . Havainnointi tapahtuu taysin anonyymisti ja
strukturoidusti (eli kuunnellen ja rukseja paperin@) .

Opinndytetydn aineiston keruuseen on saatu tutkimuslupa KASKO:lta ja johtavalta rehtorilta. Tuloksia
hybdynnetdan opinndytetydssa ja mahdollisesti Vertaonsa vailla hankkeessa.

Ystavallisin terveisin,

Minna Penttinen ja Minna Rissanen @



Liite 6 Havainnoinnin seurantalomake
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Havainnoitava Luottamuksen Mith erityistd Ayllinen Inspirodva tapa Mith erityists kil inen Mitd
kokous rakentaminen hugmasit stimudointi huomasit motivainti huomasit kehtaaminen writyisti
tasapuolisuus, jakisd vastuuti hahmattsa aidasti kiinnostunut huomasit
aikeudenmukainen antay tilsa kokanaisuuden hmisisti
rehellisyys taimintavapautta seliedt, haastavat kuunteles
pitdd lupauksensa @ jata yksin tavnitteet helpasti lihestyttivg
asi behdd paitoksia antaa palautetts Laittaa itsensid kaon huolehtii slaisstaan
johdonmaukainen i tarditse olla innostunut
kantai vastuuta sarmaa mieltd asaa kannustay parissa
taimii rohkeasti rohkates palkita turibes alaiset
iy tdE virbeat huumerin kittd |l\.-\.!5lc='\-'\‘ arilasuuden
Kiythmidn positinviset
sedkat
1
2
3
a
5
6
7
B
9
1
11
12
13
14
15
18
17
1E
15
20




Liite 7 Esihenkiloiden profilointi

Esihenkilo  Esihenkilo Esihenkilo Esihenkilo Esihenkilo Esihenkilo
| 1 1] v \) Vi
' Y ' Y ' ™ ' ™ ' ™ ' Y
Alle Alle kaksi Yli 20 Alle kaksi Seitseman-
8 vuotta toista
vuoden vuotta vuotta vuotta
vuotta
\ A \ A \ vy \ vy \ vy \ v
g ~ g ~ g ) s ) s ) s ~
21 alaista 41 alaista 43 alaista 40 alaista 12 alaista 47 alaista
A >y A >y A vy A vy A vy A v
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Liite 8 Esihenkiloiden nelja hyvaa alaisten motivoinnin keinoa

Esihenkild | Henkilékohtainen kohtaaminen ja huomioiminen sekd arjen keskustelut
Ratkaisukeskeisyys, kuinka paasta eteenpdin haasteista
Ylldpitamaa tiimintoimintaa aktiivisena
Toimia opettajien tukena arjen tydssa ja luottaa opettajien ratkaisuihin
Esihenkild Il Hyva vuorovaikutus ja yhteinen tavoite

Esihenkilo 111

Esihenkil6 IV

Esihenkil6 V

Hyvét ja postiiviset asiat nostetaan esille tydyhteistssa

TyoOyhteison yhteisen innostuksen ja tekemisen |6ytaminen

Ratkaisukeskeisyys, miksi jotain tehddan

Jokainen tietda olevan oman tydn suunnittelija, vastaa tydstdan ja kantaa vastuuta

Luoda yhteisollisyyden tunnetta ja tuntea itsensa tarkedksi tyoyhteisdssa

Tulee kuuluksi ja, ettd on kuultu

Jokainen tyontekija tuntee olevansa tarkea tyoyhteison jasen

Kuulemalla

Mahdollistamalla

Luomalla tavoitteet

Onnistumisen nakyvaksi tekeminen

Lasndolo, olla mukana arjessa

Hyoédynnetddn osaamisalueita ja vahvuuksia

Hyoédynnetdadan myos kehittymiskohteita

Itsensa likoon laittaminen, uskaltaa antaa myos tilaa

Esihenkild VI

Ennakointi

Nappaa kiinni pienistd ehdotuksista

Rohkaisee tydyhteisod kokeilemaan erilaisia juttuja

Kannustaa etsimdan myos erlaisia ratkaisuja
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luottamuksen
rakentaminen

alyllinen
stimulointi

Pidetéén kiinni sovituista asioista.
Keskustelu ja paatokset tulee olla
avoimia. Alaiset tietavat, mitd
tapahtuu.

Oppimista, kehittaa tyoyhteisoa
kokonaisuudessaan. Tydyhteisolle
uusia tavoitteita ja drsykkeita.

Tyonteko menee haasteelliseksi,
ilman luottamusta, joten luottamus
synnyttaa luottamusta. Oman tyon

rakentaminen, etta psykologinen

turvallisuuden tunne on ldsna.

Tyon konteksti saa sopivasti
haasteitta ja tydn uudelleen
ajatteleminen sekéd mikd, lisaa
tyoviihtyvyytta.

Kuunteleminen, ei puhu sivusuun ja
antaa alaistensa loistaa. Esihenkil
toimii taustalla. Tydntekijat ovat
tyonsa sankareita

N
t saavat itse suunnitella ja
madritelld oman ty6nsa
kokonaisuuden rakentuu vastuun
kantaminen. Kun on vastuuta, on
tavoitteet.

Esihenkilon on palvelutehtavassd,
kun on aidosti mukana toiminnassa.
Alaiseen tulee luottaa. Sitoudutaan ja
kannetaan vastuuta yhdessa, myos
kriisitilanteissa.

Esihenkilén tulisi ndhda, mihin
alaisella on kiinnostusta, kohdistaen
se tydyhteison kehittdmiseen ja
keskittyen olennaiseen.

Pidet&an kiinni sovituista asioista,
tyonjako ja muutkin asiat reiluus seka
tasa-arvoisuus.

\ J

Piilomotivointia, nappaa kiinni
orastavasta mielenkiinnon kohteesta

r w
Asiat mita sovitaan henk. koht., ei
vieda eteenpdin muiden
tietoon sovitusta pidetaén kiinni.
Molemmat hoitaa oman
tonttinsa sovitusti

Tiimin herattelya toimintaan,
ideariihi, mietitaan hassujakin
vaihtoehtoja

Liite 9 Esihenkiloiden ajatukset syvajohtamisen kulmakivista

yksilollinen
kohtaaminen

122

inspiroiva

tapa
motivoida

Kohtaa jokaisen yksilé
aikaa keskustelulle seka kaikkien
arvostaminen. Kaikkien tulee pystya
vaikuttamaan tarvittaessa asioihin.

\, J

s N
Luottamuksen rakentaminen pohjalla
ja kohtaamisen merkitys, jotta
ihminen tulee kuuluksi, on kaiken
perusta omassa tyossa.

Kuuntelu, |6yta4 aika ja paikka
yhteiseen keskusteluun. Esihenkils,
saavutettavissa ja asioiden
huomioiminen, kuten viesteihin
vastaaminen.

Esihenkilon tulee varata aikaa ja
oltava hetkessa lasna. Mat isuu:

Saada tydyhteisé innostumaan,
jolloin opettajat innostuvat ja
lahtevat mukaan asioihin.

\ J

s N
Yhteistyd, tehd&an yhdessa miettien,
miké on tavoite. Yhdessd tehden
”useammat aivot ovat enemman”,
toivoen sen edistden yhteista hyvaa.
\ J

r N

rakentaen ajatuksia.

kohdata ihminen ja oppia tuntemaan
yksilon.

Halu johtaa yksil6ita ja
tukea alaisen omaa persoonaa,
vuorovaikutusta

"Antennit ylhaalla" osaa lukea
tunnetiloja ja skannata tilanteita

Kuunnellaan alaisen tarpeita,
tasavertaisena toimijana toimiminen,
substanssiosaamisen puute vie
enemman johtamisen teorian kautta

johtamiseen.

\ /

~
Asiantuntija organisaatiossa kaikilla
halua, vaikuttaa tekemiseen ja sen
merkityksellisyyteen. Toiminnan
yhteinen kehittyminen. Palautteen
antaminen.

Oma johtamispersoona ja oma
positiivisuus, oma energia
toivottavasti inspiroi kuulijaa

\ J

s Y

Kannustetaan eteenpéin vahvuuksien
mukaan, kokeillen erilaisia
vaihtoehtoja. Ideariihet katsoen
asioita ulkopuolelta ja antaen ideoita.

\. J




