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This development project is about organising sport services by using the positive leadership
strategies. In the research, 17 people, working as a part of governmental sport services, were
asked to take part in the poll. The goal was to create a leadership development plan in order to
enhance especially positive atmosphere and management. In the first phase of the study, the
main focus point was to create a tool to model the development of the positive leadership and
most importantly, provide tool that would enable keeping track of the study in the future too,

even as if on an individual level.

Main issues and questions in the study were:

1 Which factors in positive leadership enhance positive atmosphere?

2. On management level, which positive communication methods enhance the leadership of
sport services?

3. Which methods are needed in order to develop positive relationships?

4. How can the positive meaning amongst the employees work be enhanced

In the study, management was asked to complete a tailored self-evaluation of positive leader-
ship as the employees (14) were asked to answer 24 questions about the management at their
current position. The sources of the questions were the bodies of 4 strategies of positive lead-
ership manual. The 4 strategies were: positive atmosphere, positive relationships, positive
communications and positive meaning. The leaders were asked to complete their individual
development plans using the self-evaluation results and create long-term goals for themselves.

The research method was activity analysis. Qualitative themed interviews and group polls were
used in the evaluation process. In the results the common theme was for leaders to evaluate
themselves clearly on a higher level than what employees results claimed. The management
utilised the comparison of the two in order to enhance their individual development plan,
following the strategies of positive leadership.
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1 Johdanto

1.1  Johtajuuden tulevaisuuden haasteet kunnallisessa liikuntapalvelussa

Kunnallisen litkuntapalvelun toimintatavat ja mallit ovat olleet vuosina 2013 - 2014 tarkastelta-
vina ja sddstotoimenpiteitd on etsitty. Tulevaisuudessa kuntia koettelevat taloudelliset paineet
muokkaavat palvelumalleja palveluntarjoajat tulevat todennikoisemmin yha enemmin yksityi-
seltd sektorilta. Myos Keravan kaupungin liikuntapalvelussa saatetaan joutua uusien valintojen
ja muutosten eteen. Kaupungin kiristynyt taloustilanne on seurausta kaupungin velkaantumi-
sesta. Vero- ja maanmyyntitulojen heikkeneminen seka sosiaali- ja terveystoimen kulujen kas-
vaminen heikentivit kaupungin taloutta. Kuntien viestorakenne muuttuu ikdantyvien méarin
kasvamisen myotd voimakkaasti lahivuosina. Nami tekijat vaikuttavat kaupungin talouden-
suunnitteluun ja ne ohjaavat kuntia sddstotoimenpiteisiin. Keravan vuoden 2014 taloussuunni-
telman ennuste oli jo ldhtékohdiltaan alijddmiinen ja tasapainottamistoimenpiteet on kaynnis-
tetty. Kaupungilla on lipikiyty YT neuvottelut ja niissi tehtyjen sopimusten lisaksi jokainen

osasto joutuu sddstétoimenpiteisiin. Johtajuus on tulevaisuudessa isojen haasteiden edessi.

Onnistunut johtaminen ja johtajuuden kehittiminen nousee entista tirkeimpéan rooliin.
Johtajan tulee selviytya vaikeissakin tilanteissa Onnistunut positiivinen johtajuus vaikuttaa
henkil6ston hyvinvointiin ja motivoitunut henkil6sto yrityksen tulokseen. Kuntaorganisaatios-
sa toimintaa saatad monet julkishallinnolliset mairaykset ja se poikkeaa yksityisesta sektorista
esimerkiksi paitoksenteko- ja hankintaprosesseissa. Kunnassa paitoksentekoa ja taloutta val-
voo poliittisin perustein valitut lautakunnat, valtuusto ja kaupungin- tai kunnanhallitus, jolle
viranhaltijat valmistelevat péditettivit asiat. Toimintaa toteutetaan julkisilla varoilla. Yksityinen
sektori pdittd omien varojensa kaytosta ja vaikka sitd yleensd valvoo yhdistyksen tai yhtion
hallitus, vastaa johtaja tai toimitusjohtaja paatoksenteosta ja paatoksenteko on prosessina no-

peampaa.

Keravan kaupunginjohtaja Petri Harkosen mukaan kuntaorganisaatiot ovat yleisimmin hierar-
kisia taloushallinnollisesti sitoutettuja jarjestelmié joissa vastuunjako on selva ja esimies kantaa
vastuun, mutta hyvinai ja saavutettavana keinona voisi toimia esimerkiksi prosessimainen joh-
tamismalli. Siind ennalta suunnitetuilla tiimeilld on enemman vastuuta suunnittelussa ja toteut-
tamisessa. Tama malli toimii erityisesti kun puhutaan asiakkuuksien ja innovaatioiden tai pi-

kemminkin innokkuuksien johtamisesta. (Hirkénen, P. 5.12.2013.)



Keravan litkuntapalvelu tuottaa liitkuntapalveluita ja valvoo liikuntapaikkojen toimintaa. Yhtend
kaupungin johtamisen keinona kaikki litkuntapalvelut on tuotteistettu Keravalla. Tuotteistus-
prosessissa on saatu hinnat uintikdynneille, ohjauskiynneille ja jadtunneille ja muille tarjottavil-
le palveluille. Talld hetkella liikuntapalvelut tuotetaan osittain verovaroin nettobudjetin mallilla,
eli 2,7 miljoonan kokonaisbudjetista litkuntapaikkamaksuina keritiin noin 900 000 euroa ja
loppuosa katetaan verovaroin. Tuotteistamisen tuloksena kaikki kaupungin osastot pohtivat
oman toimintatavan lisiksi my6s vaihtoehtoisia palvelun jarjestimisen tapoja. Johtamisen

muutos on kdynnistynyt ja organisaatioita on kehitettivd muutoksiin ja muutoksien kautta.

Tama kehittimishanke suunnattiin Keravan kaupungin liikuntapalvelun johtajuuden kehittdmi-
seen. Johtamista ja toimintaa olisi kehitettavi alykkaasti, yksiloitd ja ryhmid huomioiden, koska
viimekddessd motivoitunut henkil6sté on organisaation ainoa pysyva kilpailuetu. (Syddnmaan-

lakka 2010).

Alykas organisaatio
Tehokkuus

Suoritusten
johtaminen

Tiimi Organisaatio

ALYKAS JOHTAJUUS

ALYKAS
ITSENSAJOHTAMINEN

tiedon
johtaminen

osaamisen
johtaminen

OPPIMINEN yksilo HYVINVOINTI

Kuvio 1. Johtaminen idlykkaissa organisaatiossa (Sydanmaanlakka 2010.)

1.2 Positiivisen johtajuuden kehittimisen kysymykset

Kehittimishankkeen keskeinen tavoite oli luoda positiivisia vaikutuskeinoja tyoyhteisén ilma-
piiriin kehittden johtajien johtamistapaa. Hankkeessa teoriataustan viitekehykseksi valittiin
positiivisen johtamisen (Positive Leadership) kehittiminen, jonka perusteella kolmelta johtajal-

ta kysyttiin neljadn positiivisen johtajuuden teorian liittyvid kysymyksid itsearviointia varten.



Henkilostolta kysyttiin samat positiivisen johtajuuden teoriaan liittyvit kysymykset omaa esi-
miestd koskien. Molempien vastaukset vertailtiin ja saadun tuloksen perusteella esimiehet poi-
mivat kehityssuunnitelmaa tehdessdin mielestddn tirkeimmat henkilokohtaisen kehittimisen
aihealueet. Henkil6sto sai arvioida positiivisen johtajuuden tilaa kahdessa ryhmakoulutustilan-
teessa. Ryhmakyselyjen yhteni tavoitteena oli, ettd tutkijan ollessa paikalla voitiin kysymyksia ja

sisaltéd tarkentaa ja vastaajat ymmartiisivit niiden sisallon merkityksen.

1.3 Positiivisen johtajuuden kehittiminen

Tutkimus kuuluu luonteeltaan toimintatutkimuksen kategoriaan. Tavoitteena oli saada kiyntiin
positiivisen johtamisen kehittdmisprosessi, joka suunniteltiin jatkumaan johtamisen kehittimi-
sen tyovilineend timan ensimmaisen vaitheen valmistumisen jalkeenkin.

Kehittimishanke rajattiin koskemaan litkuntapalvelun 17 henkil6n kolmea johtajaa.

Tehtavan perusteella jokainen johtaja teki oman henkilokohtaisen kehittimissuunnitelmansa.

Henkil6haastatteluissa valituilta henkil6iltd pyydettiin kertomuksia positiivisen johtajuuden
kokemuksista. kdytettiin myOs haastattelujen perusteella tehtyja kisitekarttoja. Niiden validoin-
nin (ensimmidisen vaiheen paikkansapitivyyden arvio) jalkeen ne esiteltiin johtajille oman ke-

hittdmissuunnittelunsa tueksi ja positiivisten ilmididen ymmartimiseksi.



2 Johtajuuden ja henkil6ston hyvinvoinnin merkitys organisaatiossa

2.1 Johtamisen mdirittely

Johtajuus on prosessi, jossa yksilé vaikuttaa joukkoon thmisid saavuttamaan yhteinen padmaia-
rd. Johtajuus on taitoa saada joku toinen tekemiin sitd mitd tahdot ja saada hinet haluamaan
tehda se. Johtajuus on itsensa tuntemista ja kykya rakentaa luottamusta sekd ymmartda omaa
johtajuutta tehtivissdin. Johtajalla on kykyd valita oikeita ihmisid haluamiinsa tehtdviin ja antaa
heille luottamusta selviytya itsendisesti. Johtajaksi kasvetaan kovalla tyolld. (Nurmi-Puronaho

12.12.2012))
2.2 Johtajuuden perustehtivit

Johtaja mairittelee toiminnan suuntaviivat tavoitteenaan saada ihmiset mukaan paamaéarien
saavuttamiseksi ja sitoutumaan tyon tekemiseen. Johtajalla tulee olla kyky sopeuttaa, tehostaa
ja muuttaa toimintaa toimintaympdriston eri tilanteissa. Johtajuuden taitojen vaatimukset ovat

erilaisia eri tehtdvissd. (Nurmi-Puronaho 12.12.2012.)
2.3 Johtajuuden teoriat
2.3.1 Johtajuus luonteenpiirteini

Johtaja voidaan mairitelld hanen luonteenpiirteidensd perusteella. Johtajana oleminen perustuu
henkil6kohtaisiin ominaisuuksiin. Tdmi ndkékulma tulee johtajuuden piirreteorioista, joista
vanhimmat olettivat, ettd johtajaksi synnytain, eikd ymparistolla ole merkitysta. Stogdillin
(1948) mukaan johtajat eroavat muista alykkyyden, valppauden, itseluottamuksen, nikemyksel-
lisyyden, aloitekyvyn, sinnikkyyden ja sosiaalisuuden perusteella. Nama tekijit eivit kuitenkaan
riitd ratkaisemaan tuleeko henkilGsti johtaja vai ei. Mainittujen tekijéiden on oltava tarkoituk-
senmukaisia suhteessa johdettavaan ryhmiéin. Pilirreteorian hyvid puolia ovat helppo ymmar-
rettavyys ja hyvaksyttiavyys. Kritiikkid teoria on saanut siitd, ettd kattavaa listaa hyvan johtajan
ominaisuuksista on mahdotonta 16ytia eika erilaisia johtamistilanteita oteta huomioon.

(Laine, 2013. http:/ /www lily.fi/blogit/ chasing-my-future /johtajuusteoriat.)



2.3.2 Johtamiskidyttiytyminen

Tdman teorian mukaan johtajaksi ei synnytd vaan tehokas johtamiskayttiytyminen on opitta-
vissa. Tehokasta johtamiskayttaytymista koskevat suuntaukset ovat jaoteltavissa kahteen ryh-
maan: Johtamistyon sisiltéd korostavat suuntaukset joissa huomio kiinnitetddn sithen, mité
johtajat tekevit tyOssddn. Johtamistyylejd korostavat sellaiset suuntaukset jossa huomio kiinni-

tetddn tehokkaiden kéyttdytymistyylien etsimiseen.

Johtamistyon sisiltod korostavat suuntaukset lahestyvit johtajuutta yleensi johtajan roolin
nikokulmasta. Johtajaan kohdistuu eri tahoilta rooliodotuksia, joihin han pyrkii kayttaytymisel-
lddn vastaamaan. Mintzbergin (1973) mukaan johtajan esittimia rooleja on kymmenen, jotka

on mahdollista jakaa kolmeen padrooliin:

— Piitoksentekoon liittyvit roolit: yrittdjd, ristiriitojen kasittelija, voimavarojen jakaja, neu-
vottelija

— Viestintain liittyvit roolit: havainnoija, tiedon levittéji, puheenjohtaja

— Ihmisten vilisiin suhteisiin liittyvit roolit: ihmisten johtaja, keulakuva, yhteydenpi2. Johta-
mistyylejd korostavat suuntaukset maarittelevit, millainen johtamistyyli suhteessa johdetta-

viin on tehokasta.

Lewin (1939) teoriassa johtajuuden luokittelu on yksi vanhimmista ja siind johtamistyylejd ku-

vataan kolmella periaatteella:

— Autoritaarinen tyyli (kdskevi, etiinen & johtajakeskeinen)
— Demokraattinen johtaja (avoin, kannustava & osallistumiseen innostava)

— Antaa menni-tyyli (johtaja luottaa, etta alaiset pystyvit tekemaan tyonsa itse)

Blake ja Mouton (1978) mukaan johtajuudessa voidaan erottaa kaksi ulottuvuutta:

— Thmiskeskeisyys (johtaja keskittyy ihmissuhteisiin ja johdettavien tarpeisiin)

— Tehtivikeskeisyys (johtaja keskittyy tehtdvien suorittamiseen ja tavoitteiden saavuttami-
seen)

Niiden mukaan voidaan mairitelld viisi johtajaroolia

— Vastuun viltteliji, joka on nimellinen johtaja. Toimii sitoutumatta, jopa vilinpitimattomas-
ti.



— Huolenpitiji, joka korostaa yhteishenked. Huomio ei kiinnity tehtivain ja tavoitteisiin.
Ristiriitoja valtellddn helposti.
— Keskitien kulkija, joka on taipuvainen kompromisseihin, pyrkii huomioimaan jossain maa-

rin seka ihmisia etta tehtavaa. Kulkee kultaista keskitieta.

— Kaskijd joka ei huomioi ihmisten tarpeita. Tarkedd on tulosten saavuttaminen ja korkea

tehokkuus.

— Tiimin vetdjd, joka huomioi hyvin ihmiset ja tehtivin. Edistda ihmisten osallistumista. si-
toutumista ja yhteistyota. Johtamistyyli auttaa saavuttamaan tavoitteet tehokkaasti ja halu-

tulla tavalla.( Laine, 2013. http://www lily.fi/blogit/ chasing-my-future /johtajuusteoriat.)

2.3.3 Johtajuuden tilannesidonnaisuus

Johtajuuden johtamistilanteessa nihdddn kyky vaihtaa johtamistyylid tilanteen mukaan. Johta-

jan tulee siis toimia eri tavalla eri tilanteissa.

Johtamistilanteeseen vaikuttavat tekijit ovat:

— Johtajan henkil6kohtaiset ominaisuudet

— Johdettavien henkilokohtaiset ominaisuudet
— Johdettavien ty6n luonne

— Organisaatiokulttuurin erityispiirteet

— Organisaation rakenne

Reddin (1967) on mairitellyt johtamisen onnistumiseen vaadittavat perustaidot:

— Tilanneherkkyys tarkoittaa johtajan kykya tulkita tilanne ja sen vaatimukset.

— Tilanteen johtamistaito tarkoittaa johtajan kykyd muuttaa tilanteeseen vaikuttavia tekijoita

tehokkuuden lisaamiseksi.

— Tyylijousto on johtajan kyky muuttaa omaa johtamiskadyttaytymistdin tilanteen edellytta-

malla tavalla.



Goleman (2000) kuvaa kuusi tilannesidonnaista johtamistyylid, joita tulee vaihdella tilanteen

vaatimusten mukaisesti:

— Pakottava johtamistyyli on hyédyllinen kriisissa ja dkillisissd muutoksissa. Edellyttda joh-

dettavilta tottelemista.
— Arvovaltainen johtamistyyli on tulevaisuusorientoitunut ja edistia ihmisten motivaatiota.
— Yhdistiva johtamistyyli korostaa sopua, yhteistoimintaa ja luottamusta.
— Demokraattinen johtamistyyli kuuntelee johdettavia ja neuvottelee heididn kanssaan.
— Suuntaa niyttivid johtamistyyli, jossa johtaja itse ndyttid esimerkkia.

— Valmentava johtamistyyli auttaa ja rohkaisee johdettavia l6ytimaan vahvuutensa ja kehit-

tamisalueensa.

Golemanin (2000) mukaan tunneilyn kdyttiminen tekee johtajuudesta tilanteen huomioivaa ja
auttaa johtajaa kehittymiin tyossaan. Tunnealyyn perustuvista tyyleistd on kiytinndssa hyotya

erityisesti seuraavilla johtajuuden alueilla:

— Rakentavan kritiikin esittaminen
— FErilaisuuden sietaminen

— Ryhmien ja tiimien rakentaminen

(Laine, 2013. http://www lily.fi/blogit/ chasing-my-future /johtajuusteoriat.)

2.4 Johtajuuden kehittiminen

Alykis itsensi johtaminen kohdistuu ihmiseen itseensi ja se on sellainen vaikuttamis- ja oppi-
misprosessi jolla itse reflektoinnin avulla ohjataan kehoa, mielta, tunteita ja arvoja. On hyva
erottaa yleisid kisitteitd johtaminen ja johtajuus. Johtaminen nidhdéin yleisend prosessina, jo-
hon kuuluu suunnittelua, organisointia, vaikuttamista, kontrollointia, ongelmaratkaisua ja pda-
toksen tekoa. Johtajuus on puolestaan prosessi, jossa johtaja vaikuttaa yksil6on tai yksiloista
muodostuvaan ryhmiin jonkun yleisen tavoitteen saavuttamiseksi. (Syddnmaanlakka P.2010,

297.) Tissa ty6ssa johtajuus oli kehitettdvina ja tutkittavana kasitteena.

Henkil6sto on yrityksen tirkein voimavara jonka eteen johtaja tekee ty6td koko persoonallaan.

Johtajalla voi olla valmentava ote tyontekijoihin, jolloin johtajuus on kokonaisvaltainen tapa
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olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi. "Valmentavalla johtajuudella tarkoitetaan sitd tekiji,
joka on esimiehen ja johdettavan vilisessd suhteessa ja sitd, miten yhteisty6 saadaan toimimaan

parhaalla mahdollisella tavalla" (Ristikangas & Ristikangas 2010, 12.)

2.5 DPositiivinen johtajuus organisaation voimavarana

"Positiivista johtajuutta rakentaa positiivinen ilmapiiri, positiiviset verkostot, positiivinen vies-
tintd ja henkiléstoén hyvinvointia edistivit tekijat" (Cameron 2013,14).

Johtamisessa tunteisiin vaikuttamisella on merkitystd. Tunteet vaikuttavat keskeisesti tervey-
teen. Negatiiviset tunteet, kuten ahdistus tai pitkikestoinen viha lisdavat stressthormonin maa-
rdd, joka puolestaan aiheuttaa fyysisid sairauden oireita. Tunteet vaikuttavat suorituskykyyn,
tekemisen suuntaan, laatuun, midrddn, paitdksentekoon ja sosiaaliseen hyvinvointiin. Tyyty-
viinen tyontekiji tuottaa 40 % enemmin liikevaihtoa ja tyytymittomyys maksaa yrityksille
miljardeja alentuneena tyontehona, sairasteluna ja poissaoloina. Johdon toiminta selittid jopa
50 - 70 % organisaation ilmapiiristd. Organisaatiot ovat usein tilanteessa, jossa tyontekijoéiden

tunteet ovat ratkaiseva erottumisen keino (asiakaskokemus) (Rantanen 2013, 21.)

2.6 Positiivinen johtajuuden teoria ( Positive leadership )

Leadership on johtajuutta ja tarkoittaa thmisten johtamista. Positiiviseen johtajuuden teoriaan
voidaan liittda kolme keskeistd johtamisen avulla tapahtuvaa vaikutusta:

1. Positiivisiin suorituksiin kannustamista (Spreitzer.& Sonenshein 2003).

2. Keskittyy vahvuuksiin sekéd vahvistaa inhimillisid voimavaroja ja viittaa myonteisesti ennak-
koluuloihin. (Conge1989; Greenleaf 1977).

3. Keskittyy helpottamaan ja auttamaan ihmisten omilla ehdoilla tapahtuvien ratkaisuiden te-
kemista ja hyveellisen toiminnan edistdmista. (Aristotele, Methaphysiscs; Dutton.&Sonenshein

2003).

Positiivinen johtajuus haastaa organisaatiota ja yksil64d tunnistamaan asioita jotka menevit hyvin, mikd
antaa lisdd eldvyyttd, mitkd ovat hyvid kokemuksia ja mitké antavat yliméardistd inspiraatiota. Positiivinen
leadership tarkoittaa sellaisten tulosten saavuttamista jossa ty6 ja ihmissuhteet kukoistavat sekd positiivi-
set tunteet yhdessa hyveellisen kiyttdytymisen kanssa muodostaa tyyhteisén energisen verkoston.

(Cameron 2013, 3.)

2.6.1 Positiivisen poikkeavuuden tunnistaminen

Negatiiviset tunteet, sekd ilmiot nousevat organisaatiossa helpommin esille. Ihmiselld on ute-
liaisuus reagoida luonnostaan helpommin negatiiviisiin uutisiin ja tunteisiin. Tutkittaessa yksi-

16n tai organisaatiotason toimivuutta on positiivisen poikkeavuuden tunnistaminen keino maa-

8



ritelld yksilon tai organisaation vallitsevaa tilaa. Tunnistettuun tilaan tai ilmié6n voidaan puut-

tua tunnistamalla syitd ja mahdollistaa myonteisen poikkeavuuden kehittdmista.

Taulukko.1. Poikkeavuuksien mairittely Cameron 2013.

Negatiivinen Normaali Positiivinen

poikkeavuus poikkeavuus
YKSILOTASO
Fysiologinen Sairaus Terve Elinvoimainen
Psykologinen Sairaus Terve Flow tila
ORGANISAATIOTASO
Taloudellinen Kannattamaton Kannattava Tuottava
Vaikuttavuus Tehoton Tehokas Erinomainen
Tehokkuus Tehoton Tehokas Erityinen
Laatu Virheellinen Luotettava Tiydellinen
Etiikka Epaeettinen Eettinen Hyvintahtoinen
Suhteet Haitallinen Avulias Kunnioittava
Mukautuminen Kankea Selviytyvi Kukoistava

Cameronin mukaan organisaation poikkeavuuksia voidaan hahmottaa ja kuvata kolmella maa-
ritelmalld jossa normaali tai suunniteltu suorituskyky asettuu keskelle. Taulukossa vasemmalla

ovat negatiiviset poikkeavuudet ja oikealla myonteiset poikkeamat. (Cameron 2013,8.)

2.6.2 Positiivisen johtamisen strategian nelja midritelmai

Positiivisen johtamisen tekijéitd voidaan kuvata neljalld méaritelmalla:

— Positiivinen ilmapiiri
— Positiiviset suhteet

— Positiivinen kommunikaatio

Positiivinen merkitys

Mikidn osa-alue niisté ei edusta positiivisen johtajuuden kuvassa tiydellistd tilaa, mutta kaikki
nelji strategiaa ovat yhteydessi toisiinsa ja yhtaaikaisesti toimeenpantavia. Yhté strategiaa pa-

rantamalla vaikutetaan kolmeen muuhun. (Cameron 2013, 14-15.)




Four Leadership Strategies that Enable Positive Deviance
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Kuvio 2. Nelji positiivisen johtamisen vaikuttavaa strategiaa (Cameron 2013,14).

2.6.3 Positiivinen ilmapiiri

Positiivinen ilmapiiri on tila jossa positiiviset suhteet on hallitsevia ja tyontekijit ovat asenteel-
lisesti optimistisia. Fredrickson & Bagozzi (1998 - 2003, teoksessa Cameron 2013, 17- 18.)
ovat pystyneet tutkimuksella osoittamaan, ettd positiivisen tunteen tilat johtavat tyontekijaa
optimistiseen suoritukseen ja tunnetilaan. Organisaatiot tarvitsevat siis positiivista johtamis-
kulttuuria varsinkin kun jo edelld todettiin, ettd thmisilld on taipumus huomioida enemmain

negatiivisia sattumia.

Positiiviseen johtamiskulttuuriin kuuluu myétatunto, kiitollisuus ja anteeksianto. Anteeksian-
non kehittimiseksi tulisi oppia tunnistamaan haitat ja ajatella niitd organisaatiokeskeisesti. Tu-
loksissa pitiisi painottaa henkil6kohtaisen tyépanoksen merkitysta ja yllapitda sellaista ilmapii-
rid, mika ei atheuta virhepelkoa. Yksilon hyvinvointiin ja esimiesviestintddn tulee kiinnittda

erityistd huomiota. (Cameron 2013, 28 - 33.)
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Keskeiset vaikuttajat ja miten johtaja voi edistda positiivista ilmapiiria:

— Edistd myo6tituntoa
— Kehitd antecksiantoa palautteissasi

— Osoita kiitollisuutta

2.6.4 DPositiiviset suhteet

Positiiviset suhteet vaikuttavat organisaation elinvoimaisuuteen ja ne saavat henkiloston us-
komaan omiin kykyihinsé. Positiiviset suhteet edistivat ihmisen hyvia fysiologista ja psykolo-
gista tilaa ja terveysvaikutusta. TyOyhteison sisdiset toiminnat kehittyvit ndin myonteisesti. On
pystytty osoittamaan, ettd positiivisella ilmapiirilli on myonteistd fysiologista merkitystd mm.
stressin aiheuttamien negatiivisten vaikutuksien ehkéisemiseksi. Positiivisilla suhteilla on posi-
tiivista ja ennaltaechkéisevia terveysvaikutusta ihmisen hormonaaliseen systeemiin sekd syda-
meen verenkiertoon. Immuunijirjestelmi, stressinsietokyky ja sydimen lyontitiheys pysyvit
kunnossa. Positiivisesta ilmapiiristd on hyotyda my6s ihmisten organisointi- ja emotionaalisiin

kykyihin. (Cameron 2013, 35 - 40.)

Johtaja voi edistai positiivisia suhteita seuraavilla keskeisilld vaikuttajilla:

— Vahvistaa positiivisia energiaverkostoja

— Vahvistaa vahvuuksia

2.6.5 DPositiivinen kommunikaatio

Positiivinen kommunikaatio on organisaatiossa vallalla, kun myonteinen ja toimintaa tukeva
kielenkaytt6 korvaa negatiivisen kommunikaation. Se nikyy tyontekijéiden toiminnassa jossa
toinen auttaa toista. Siind my6s esimies muistaa lihestyé tyontekijad positiivista huomiota ja
palautetta antaen. Johtaja voi kéyttdd huolellisesti pohdittua positiivista kommunikaatiota myos

kriittisissa tilanteissa ja negatiivisia viesteja toimitettaessa. (Cameron 2013, 53 - 65.)

Esimerkkind voisi kdyttid kolmen vaiheen mallia negatiivisen viestin késittelyyn. Siind kuvaillaan huolel-
lisesti tilanne, mutta ei arvioida sitd. Tunnistetaan seuraukset tai henkil6kohtaiset tuntemukset sithen liit-

tyen, mutta ei syyllistetd. Lopuksi ehdotetaan hyviksyttdvid vaihtoehtoa tai ratkaisua mieluimmin kuin

vaittdimaa siitd mikd olisi oikein mikd vaidrin. Farson & Rogers 1976 (2013, teoksessa Cameron, 63.)
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Keskeiset vaikuttajat ja miten johtaja voi edistda positiivista kommunikaatiota:

— Tarjoamalla positiivista arviointia ja palautetta

—  Kiéyttdmilld tehokasta kommunikointia

2.6.6 DPositiivinen merkitys

On tirkedd, ettd ihmiset kokevat tekevinsd merkityksellistd tyotd. Se on yksilotasolla tirkeda.
Positiivinen tarkoitus parantaa sitoutumista ja energisyyttd seka iloisuutta ja tyytyvaisyytta tyo-
hon. Positiivinen merkitys edistdd yksilon yritykselle tuomia taloudellisia tuloksia. Uranidko-
kulma on henkil6illd jotka tavoittelevat menestysti ja saavuttavat sen avulla valtaa seka tunnus-
tusta. Nama henkilot haluavat olla esimerkillisia tyossaan. Kolmas esitetty fokus on kutsumus,
jossa tyOtehtdvit tarjoavat luontaista etua ja tuottavat tyydytystd henkildlle. (Cameron 2013, 67

-79)

Keskeiset vaikuttajat ja miten johtaja voi edistdd positiivista tarkoitusta:

- Vaikuttamalla ihmisten tyohyvinvointiin
- Yhdistimalld toisiinsa henkilokohtaisia arvoja ja tyoyhteison arvoja

- Korostamalla laajaa ja rakentavaa yhteistyota

2.7 DPositiivisten johtajuuden merkitys henkildston tyohyvinvointiin

Ty6hyvinvointi on osa tuottavuutta ja yrityksen merkityksellinen menestystekija. Edelld maini-
tun yhteyden todistavat mm. elintarviketeollisuuden, Ty6turvallisuuskeskuksen ja Helsingin
yliopiston tutkimusprojektit. Menestyvassa tyoyhteisossa on hyvinvoivat tyontekijat. Hyva
johtaminen, energia ja ilmapiiri luovat positiivisuutta, sitoutumista ja innostusta. Néiden avulla

luodaan menestystd my6s koko organisaatiolle (Haaga-Helia 3/2012, 8 - 9).

Haaga-Helia ammattikorkeakoulun tyShyvinvointia kisittelevien opinnidytetdiden vertailuissa
selvitettiin mm. tyGstressin ja uupumisen syitd. Tyotahdin lisaksi uupumisen taustaa selittda
lifallinen ty6miira, tiedonkulun ongelmat seka riittimiton esimiestyd. Yleisend kehittdmiseh-
dotuksena oli tiedonkulun parantaminen ja palaverityoskentelyn tehostaminen. Palautteen an-
tamisen kehittdmistd pidettiin tirkednd. Yhdessi tekeminen on merkityksellistd. Mentorointi ja
tehtivikierto, sekd tyomairan jakaminen nousivat myos kehitysehdotuksissa esille (Haaga-

Helia 2012, 47).
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Negatiivinen tunneilmasto voi vaikuttaa sairauksien esiintymisena joita ovat esimerkiksi : Hen-
gityselimiin, verenkiertojirjestelméin, ruoansulatuselimisto6n, aineenvaihduntaan, urogenitaa-
lisysteemiin, thoon ja muut oireet, kuten painsarky. Alanen & Tienari (1971, teoksessa Sydan-

maanlakka 2010, 186 - 187).

2.8 Toimintatutkimus

Tisséd kehittdmistehtdvissa kiytettiin toimintatutkimusta. Tutkimus pohjautuu sosiaaliseen
elementtiin ja se oli perusluonteeltaan sosiaalinen prosessi .

Heikkisen (2007, teoksessa Aaltonen & Valli 2007, 198 - 202) mukaan toimintatutkimuksessa
my0s tutkimusmenetelmit ovat vihitellen muuttuvia ja kehittyvid saamalla tavalla, kuin ne
kaytinnot joihin tutkimus kohdistuu. Refleksiivisen ajattelun kautta pyritidn padsemiin uu-
denlaiseen toiminnan ymmirtimiseen ja sen avulla kehittimédin toimintaa. Refleksiivisyydelld
tarkoitetaan, ettd thminen tarkastelee omaa subjektiviteettiaan, ajatustapojaan ja kokemuksiaan
itsensd ymmartivind kokevana olentona. Varsinaisen tutkijan ideaalityyppi on henkil6 joka

luovalla tavalla kiyttdd eri metodeja on ongelmansa ratkaisuun.

Liikuntapalvelun johtajat tutkivat suhtautumistaan johtamiseen ja positiivisen johtamisen mer-
kitystd. Keravan litkuntapalvelun koulutusprojektia toteutettiin samanaikaisesti tissd tyOssa

esitetyn positiivisen johtamisen tutkimuksen ohella erilliseni projektina.

reflektointi suunnittelu

havainnointi toteutus

Kuvio 3. Toimintatutkimuksen sykli. (Heikkinen 2008, 35.)

Toimintatutkimus on prosessi jossa ymmarrys ja tulkinta lisadntyvit vihitellen.
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2.9 Toimintatutkimuksen tunnusomaisten piirteiden havainnointi
Toimintatutkimusta voidaan rajata tunnistamalla perustekijoitd prosessinomaisessa kokonai-
suudessa. Heikkinen (2007, teoksessa Aaltonen & Valli 2007, 209) kuvaa toimintatutkimukses-
ta rajaavia ja tunnistettavia yksilon toiminnan piirteitd seuraavasti:

- Pobtivat (reflektoivat) ja kehittavit tyotadn

- Analysoivat miten nykyhetkeen on tultu

- Kebhittelevit vaihtoehtoja ongelmien ratkaisemiseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi

- Tuottavat uutta tietoa (teorioita)

- Tietoa arvioidaan kokeilemalla, keskustelemalla ja rinnastamalla edellisiin teorioihin

- Vie tutkimustietoa my0s yhteison ulkopuolelle

TOIMINNAN KEHITTAMINEN

HAVAINNOINTI

RE FLEKTOINT

HAVAINNOINT!

REFLEKTOINT!

Kuvio 4. Toimintatutkimuksen spiraali

Toimintatutkimuksen spiraali kuvaa kuinka toiminta ja ajattelu liittyvat toisiinsa perakkaisina
suunnittelun toiminnan, havainnoin, reflektion ja uudelleensuunnittelun syklina (Heikkinen,
2007, 203). Heikkisen mukaan toimintatutkimus on laadullisen ja méarillisen tutkimuksen vili-
tilassa. Toimintatutkimus ei ole varsinainen tutkimusmenetelma vaan lahestymistapa, jossa

asenne tai tutkimus kytketdan toiminnan kehittimiseen. (Heikkinen 2008, 37).
2.9.1 Tutkimuksen ja toimintatutkimuksen eroavaisuudet

Tutkimuksen ja toimintatutkimuksen eroja Heikkinen kuvaa siten, ettd kun tutkimuksessa sel-
vitetadn, kuinka asiat ovat ja niistd luodaan teoreettista tietoa, toimintatutkimus tavoittelee
samanaikaisesti kdytinnon hyotya seka kayttokelpoista tietoa. Esimerkiksi yhteistoiminnallinen
tutkimus on tyypillinen ryhmitason toimintatutkimus, jossa ryhma tapaa suunnitelmallisesti

vaikkapa kerran kuussa. Toimintatutkimuksessa pyritddn innostamaan ja luomaan thmisille
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mahdollisuuksia uskoa omiin kykyihinsa. Perinteisessd tutkimuksessa tieto esitetdan loogisten

viitelauseitten avulla. (Heikkinen 2008,16 - 22.)

TUTKIMUS YLEENSA | TOIMINTATUTKIMUS
Tarkoitus tutkia todellisuutta muuttaa todellisuutta tutki-
malla sitd ja tutkia todelli-
suutta muuttamalla sitd
Padmaiiri teoria kaytinnon hyoty, kiyttokel-

poisen tiedon lisdantyminen

Tutkijan rooli

ulkopuolinen asiantuntija

osallistuja, joka tekee tarkoi-
tuksellisen intervention

kohteeseen

Pidtelmat

aineistonkeruu- ja ana-
lyysimenetelmien avulla

empiirisesti

vihitellen kehittymis- ja
tulkintaprosessin avulla

hermeettisesti

Tutkimustehtavien maarit-

taminen

ongelmat ja hypoteesit

kehittymis- ja tiedonmuo-

dostumistehtavat

Asiantuntijuuden kehitty-

minen

tutkijoiden asiantuntemus ja
osaaminen kehittyvit, tie-
deyhteiso tarjoaa tietoa

yleisolle

pyrkii kehittimdin osanot-
tajien tietoja, kdytannollista
osaamista ja asiantuntemus-

ta

Tutkijan nikékulma

objektiivisuus, passiivi ja

kolmas persoona

subjektiivisuus, aktiivi: mi-

nd, me subjekteina

Tietimisen tapa

paradigmaattinen: perustuu
propositioihin ja niiden

rationaalisiin perusteluihin

narratitvinen: perustuu ajas-
sa etenevain loogiseen juo-

neen.

Toiminnan logiikka

galileinen: tutkii ensisijaises-

ti kausaalisuhteita

galileinen ja aristoteellinen:
tutkii thmisen toimintaa
heidin padmairiensi nako-

kulmasta
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Taulukko 2. Tutkimuksen ja toimintatutkimuksen vertailu (Heikkinen 2008, 22.)




2.10 Toimintatutkimuksen validointi maaritelmat

Kwvalen(1996, teoksessa Heikkinen ym. 2008, 149) teorian mukaan validointi on prosessi, jossa
ymmarrys ja maailma kehittyy vihitellen. Taustalla on ajatus, ettd totuus on sellaista ettd se ei
ole koskaan lopullisesti valmis. Hin ehdottaa viittd periaatetta toimintatutkimuksen arvioimi-

seksi:

Historiallinen jatkuvuns
Tutkittaessa pohditaan kohteen historiaa ja sen jatkuvuutta. Esimerkiksi kehittava tyontutki-

mus. Yksilon omat tarinat voidaan liittdd yhteison tarinoihin.. Toiminnan juonellistaminen

Reflektiivisyys

Ymmirrys kehittyy vahittdin tulkintaan. Tutkijan oman tietimisen arviointi aiheesta ja sithen
liittyvat ehdot seka rajoitukset. Tutkija pitaa ylla keskustelua ja tuo aiheeseen lipinakyvyytta.
Toiminnan arviointi tuo ymmarrystd suunnitella uusia toimintatapoja. Teoriat ja menetelmat

kehittyvit ja syntyy uusia tutkintakysymyksid.

Dialektisuus
Sosiaalinen todellisuus kehittyy ja rakentuu keskustelussa. Dialektisuus tarkoittaa totuuden
rakentumista teesien eli viitteiden ja antiteesien eli vastaviitteiden tuloksena. Lopputuloksena

on synteesi.

Toimivuus

Arvioidaan tutkimuksen kdytinnon vaikutuksia ja hyotyja osallistujien kannalta. Arviointi voi
olla my®6s kriittistd. Esimerkiksi joku kokeiltu kdytint6 saatetaan osoittaa toimimattomaksi.
Toimivuutta syvennettiessd tutkimuksen seurauksia pohditaan my6s eettisestd nikokulmasta.

Onnistunut tutkimus voimaannuttaa eli saa osallistujan uskomaan omiin kykyihinsa.
Havabduttavuus

Uusia asioita ajatellaan ja tunnetaan uudella tavalla. Tutkimus koskettaa ja tuntuu todentuntui-

selta.
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2.10.1 Kiytint6jen analysointi ja oppimissykli

Toimintatutkimuksen avulla pyritidn padsemiin uudenlaiseen toiminnan ymmirtimiseen ja
toiminnan kehittimiseen (Aaltonen & Valli 2007, 201). Keravan litkuntapalvelun ty6tavat ja
vakiintuneet kiytannot otettiin tarkasteltavaksi. Esimiespalavereissa ja henkilostokoulutuksissa
pohdittiin niitd tekijoitd jotka esimiehet kohtaavat tyotehtivissdin tyontekijoiden kanssa. Kes-
kusteltiin positiivisten esimiestoiminnan ja myo6s tyontekijoiden toiminnan kehittimisen mah-
dollisuuksista. Ajatuksena oli arvioiden vallitsevia johtamisen tapoja ja vanhoja tyon tekemisen
kaytinteitd kriittisesti. Keskeistd oli ldhestya toimintatapoja avartamalla tietoisuutta positiivises-
ta ajattelusta ja johtajuudesta. Johtaja arvioi sen hetken omia toimintatapojaan. Tehtivina oli
uusien positiivisen johtamisen kiytintdjen ja ratkaisujen 16ytiminen ja myds kiytinnon sovel-

taminen. Niitd muutoksia suunnattiin kdytinnon tyonjohtamiseen.

Yksi kidytint6jen analysointi menetelma on osallistuva havainnointi. Tutkija voi olla samanai-
kaisesti osallinen ja ulkopuolinen ja tarkkailijan hin voi tehdd muistiinpanoja seka itse tapah-

tumassa tai myohemmin jalkikdteen (Heikkinen, Rovio, Syrjala 2008, 106.)

uuden kiytinnon

vakiinnuttaminen vallitsevan kiytinnon

1 kyseenalaistaminen

uuden mallin

kayttoonotto vallitsevan kiytannon

‘ 1 analyysi

uuden ratkaisun

mallintaminen ja tutkiminen

Kuvio 5. Oppimissykli ja oppimisteot. (Heikkinen 2008, 65.)
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3 Kehittimishankkeen kohdeorganisaation kuvaus

Keravan kaupunki on noin 35 000 asukkaan Keski-Uusimaalainen kaupunki.

Kerava on pinta-alaltaan pieni n 6 km leved ja 10 km pitkd kaupunki hyvien kulkuyhteyksien
varrella. Rautatie, ja hyvi sijainti lentokenttdan ja Helsingin keskustaan nihden ovat merkitta-
vid etuja kaupunkilaisille. Kerava on erotettu Tuusulasta kauppalaksi 1924 jolloin asukasluku
oli 3000 henkil6d. Kerava sai kaupungin oikeudet vuonna 1970. Kaupunki alkoi rakentua
1940- 1960 luvuilla ja radanvarsikaupunkina se kasvoi voimakkaimmin 1970-luvulla. Nykydin
Kerava on merkittiva teollisuuskaupunki. Kaupungissa valmistetaan muun muassa elintarvik-
keita, tekstiilejd, metallituotteita ja huonekaluja. Keravan suurimmat tyonantajat kaupungin

lisaksi ovat Sinerbrychoff, Tuko Logistics, Metos, Ifolor ja Keravan vankila

Kerava:

Pinta-ala yhteensa 30,86 km?
Asukkaita 31.12.2012 34 932 henkil6d
Asukkaita/km? 31.12.2012 1138 henkil6a
Kunnallisveroprosentti 2013 18,75 %

(www.kerava.f1)

3.1 Viestonrakenne

keravalaiset 1992—2018| Yhteensg; 2018;
Yhteensa; 2008; 36 815
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Kuvio 6. Keravan vieston kehitys 1992-2018. (Logica. Fakta-kuntarekisteri 2010.)
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Keravalla on tavoiteltu 1,5 prosentin vuosittaista viestonkasvua. Viestomaiirin kehitys on
ollut voimakkainta 2000 luvun puolivilin jilkeen. Laskenta jaksolla 1992 - 2012 Keravan viki-
luku on noussut 5990 asukkaan verran. Vuoteen 2018 tehty vdestbennusteen mukaan miiri ei

tulisi nousemaan yhta voimakkaasti ja tulevaisuus arvio vuoteen 2018 on noin 36800 asukasta.

Taulukko 4. Keravan vikiluku ja viestotekijat 2012 (www.Kerava.fi, 2013)

Vaesto koko maa
Vékiluku 31.12.2012 34 491 5426 674
Vakiluvun muutos, % 2011 - 2012 -0,2 0,5
0-14 -vuotiaiden osuus véestostd, % 31.12.2012 16,8 16,4
15-64 -vuotiaiden osuus véestostd, % 31.12.2012 67,9 64,8
65 vuotta tayttaneiden osuus véestostd, % 31.12.2012 15,3 18,8
Ruotsinkielisten osuus véestosta, % 31.12.2012 1,1 54
Ulkomaiden kansalaisten osuus vaestostd, % 31.12.2012 5,0 3,6
Kuntien valinen muuttovoitto/-tappio, henkil6a 2012 -341 0
Syntyneiden enemmyys, henkiléa 2012 138 7786
Perheiden lukumaara 31.12.2012 9584 1465 733
Valtionveronalaiset tulot, euroa/tulonsaaja 2011 30111 26 555

Taulukossa Keravan vieston tekijoitd vertaillaan koko Suomen vieston mairain ja kehitykseen
ja kuviossa on: 0-14 -vuotiaiden, osuus, 15 - 64 -vuotiaiden, 65 vuotta tiyttineiden osuus vies-
tostd prosentteina 31.12.2012. Viestolla tarkoitetaan kunnassa vakinaisesti asuvaa vaestod. Ne
henkil6t, joilla viestotietojirjestelmidn mukaan oli kotipaikka Suomessa vuoden lopussa, kuu-
luvat viest60n kansalaisuudestaan riippumatta. (Viestorakenne, Tilastokeskus, 2012).

Keravan vieston mairin kehitys pysihtyi vuonna 2012 uudisrakennustoiminnan hidastumisen

myota.

3.2 Keravan kaupunkistrategia

Keravan kaupungin toiminta-ajatuksena on taata keravalaisille laadukkaita palveluita, asumista
turvallisessa ymparistossa. Valtuusto ohjaa strategialla kaupungin kehittaimista. Siind maaritel-
lian Keravan tulevaisuuden tahtotila ja keskeiset tavoitteet seka se, milld organisaatiolla tahtoti-
la tehokkaimmin saavutetaan. Kaupungin kehittimisen keskeiset osa-alueet ovat sen tuottamat

palvelut ja henkil6sto, kaupungin taloudenhoito, maankaytto, elinkeino- ja asuntopolitiikka,
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yhteisollisyys ja se, miten kaupunki onnistuu viestinnissaan. Kaupunkistrategian 2020 valmis-

telu on kesken. (Keravan kaupunki, 2014).

3.3 Liikuntapalvelut

Liikuntapalvelu kiyttda lausetta: "Kerava on pieni suuri liikunta- ja urheilukaupunki". Pieni -
litkuntapalvelut ja litkuntapaikat ovat ldhelld ja helposti saavutettavissa. Monipuolisille harras-
tuspaikoille paisee helposti kivellen, pyorilld tai julkisilla kulkuneuvoilla. Suuri - Keravan kau-
punki yllapitad lihes 90 litkuntapaikkaa, joissa on laajat mahdollisuudet litkkua ja ulkoilla. Ke-
ravalla voi harrastaa mm. seuraavia lajeja: uinti, jaaurheilut, jalkapallo, yleisurheilu, tennis, jo-

kamiehen kuntoilut, hiihtoladut, ulkoilureitit, voimailu- ja budolajit (www.kerava.f1).

Liikuntapalveluiden palveluksessa on 17 henkil6a. Litkuntapalvelulla on kunnille tyypillinen
nettobudjetti (Keravalla 2,7 miljoonaa euroa vuonna 2013), josta osa katetaan kayttdmaksuilla
(n. 900 000 euroa). Keravan litkuntapalveluiden toiminta-ajatuksena on tarjota monipuolisia
litkuntapalveluita kaikenikiisille ja parantaa eliminlaatua litkunnan harrastamisen keinoin.
Keskeisid vaikuttamisen keinoja on urheiluseurojen toiminnan tukeminen, oma litkunnanoh-
jaustoiminta, lahilitkuntatoiminta, paivikotilitkunnanohjaus, koulujen iltapiivikerhot, ja useat
erilliset litkuntatapahtumat, ikddntyvien vertaisohjaajaryhmat, lihiliikuntapaikka verkosto. Tar-
kedna tekijand ovat lilkuntapaikat ja niiden yllapitiminen: Jadhallit, tekonurmet, uimahalli, maa-
uimala, hiihto- ja ulkoilureitit, litkunta- ja voimailusalit jne. Erityisen tirkead ovat hyvit kevyen-

litkenneviylit ja niiden kunnossapito lipi vuoden.

3.3.1 Liikuntapalvelun henkil6sto

Liikuntapalvelun henkil6st6 muodostuu hallinto- ja toimistohenkil6ista (4), litkunnanohjaajista
(4)/ uinninvalvojista (3), liikuntapaikkojen hoitajista(5). Toimenkuvat keskittyvit kolmeen
ydinosaamisalueeseen. Tyotehtavit ovat luonteeltaan erilaiset, vaikka kaikki tyontekijit ovat
omalta osaltaan asiakaspalveluketjun tirkeina lenkkind. Henkil6ston keski-ikd on 44 -vuotta.
Nuorin tyontekijd on 26-vuotias ja vanhin 58-vuotias. Henkil6stosta viidelld on yli 25 vuoden

palveluaika takanaan ja kuudella tyontekijilla alle viisi vuotta. Loput asettuvat talle vilille.
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Liikuntapalvelujohtaja

o N

Liikuntasihteeri Uimabhallin esimies
Hallinto Liikuntapaikkojenhoito Liikunnanohjauspalv.
v v v
Hallintosihteeri Liikuntapaikkojenhoitaja 1 Litkunnanohjaaja 1
v
Toimistotyontekiji Liikuntapaikkojenhoitaja 2 Liikunnanohjaaja 2
, ‘ !
Lahilitkunta ohj. Liikuntapaikkojenhoitaja 3 Liikunnanohjaaja erityisryh.
A v
Liikuntapaikkojenhoitaja 4 Uinnivalv/Liik.ohj.1
Liikuntapaikkojenhoitaja 5 Uinnivalv/Liik.ohj.2

A 4

Uinninvalvoja

Kuvio 7. Litkuntapalvelun henkil6st6

3.3.2 Uimahalli ja maa-uimala

Keravan uimahalli on vuonna 1980 valmistunut peruskorjauksen tarpeessa oleva palvelupiste.
Uimabhallissa on 25 metrin kuusiratainen allas ja tilava opetusallas. Kahdella kuntosalilla jarjes-
tetddn ohjattua liikuntatoimintaa erityisesti ikadntyville erityisryhmille ja tyoikaisille. Uimahallil-
la tyoskentelee nelja litkunnanohjaajaa, joista yksi toimii myos esimieheni ja kolme uinninval-
vojaa. Kaksi litkuntapaikkojenhoitajaa vastaa uimahallin vesihygienian ja kiinteiston yllapidosta.
Uimahallin litkuntapalvelun jarjestiméin palvelutoimintaan kuuluu myos: litkkumisreseptioh-
jaukset, lilkuntaneuvonta, lilkunta- apteekki ja seniorien ldhiliikunta/vertaisohjaajatoiminnan
koordinointi. Uimahallin vieressa on vuonnal957 rakennettu maa-uimala jossa on 33 metrin
allas uintiin, lastenallas ja erillinen hyppyallas. Hyppyallas toimii talvikaudella avantouintialtaa-

na.

3.3.3 Jaidhalli

Keravan Jddhalli valmistui vuonnal988. Se on pieni kilpailuhalli jossa on yksi kaukalo, kunto-
sali, juoksusuora ja pukutiloja. Jddhallin yhteyteen on rakennettu vuonna 2005 my6s urheilu-
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puiston ja tekonurmen toimintaa varten lisipukutiloja. Jadhallin kolme litkuntapaikkojen hoita-

jaa vastaavat jadhallin lisiksi myos tekonurmen ja yleisurheilukentin asiakaspalvelusta.

3.3.4 Liikuntapalvelun palvelustrategia

Liikuntapalveluiden tietoisuuden lisidmiseksi tarvitaan jatkuvaa markkinointia. Markkinoinnin
tavoitteena on pyrkid tarjoamaan edullisia mutta kustannustehokkaasti suunniteltuja litkunta-
palveluita. Litkuntapalvelun tehtivini on edistda kaikkia keravalaiseen liikuntaverkostoon kuu-
luvien toiminnallisia mahdollisuuksia. Litkuntapalvelun markkinointiin kuuluu terveydenedis-
timistyota ja vapaa-ajan harrastusmahdollisuuksien tietouden levittimisté ja kolmannen sekto-
rin tuottamien litkuntapalveluiden edistdmistd. Keravan liikuntapalvelu tuottaa kaiken ikiisten

litkuntaa ja terveytti edistdvid palveluja ja auttaa sekd ohjaa thmisid 16ytimain niita.

Keravan litkuntapalveluiden tavoitteena on kohdentaa resurssit mahdollisimman monipuoli-
sesti ja tasapuolisesti sekd kustannustehokkaasti. Keravalaisten tarpeet ja tulevaisuuden kehi-
tyssuunnat tulee huomioida. Ikdantyvien seki erityistyhmien ohjaustoiminnan jirjestimisen

lisaksi litkuntapalvelu toimii koko litkuntaverkosto ja seurakentidn koordinaattorina.

3.3.5 Hallinto
Liikuntatoimisto sijaitsee urheilupuistossa keskeisten asiakaspalvelupisteiden Jadhalli, Uimahal-
li, tekonurmi ja yleisurheilukentta lihelld. Toimistossa tyoskentelee liikuntajohtajan lisiksi lii-
kuntasihteeri, hallintosihteeri ja toimistosihteeri seka lahiliikuntaohjaaja. Litkuntapalvelun joh-
tamisesta vastaa kolme esimiesta. Litkuntajohtaja jolla on toiminnan ja talouden kokonaisvas-
tuu, liikuntasihteeri vastaa litkuntapaikoista, seura-avustuksista, vuorojaoista ja toimii toisena
paittivin viranhaltijana litkuntajohtajan apuna. Uimahallin esimies vastaa ohjaustoiminnasta,
uinninvalvonnasta ja uimahallin sekd uimalan asiakaspalvelun toimivuudesta.

Tama kehittimishanke tehtiin ndiden kolmen esimiehen johtajuuden kehittimiseksi.
Johtajuutta tukee koko organisaation kehittiminen. Keravan kaupunki on varannut kehittami-
sen erityishankkeisiin 164 000 euroa. Vapaa-aikavirastolle myonnettiin méairdrahoja hakemus-
ten perusteella 48 700 euroa. Litkuntapalvelun henkil6ston kehittimishankkeeseen ja erityisesti
koulutusprojektin jatkamiselle vuodelle 2014 my6nnettiin 5000 euroa. Mairirahaa tulee kayt-
tad suunniteltavan koulutuksen lisind muiden toimijoiden ja palvelun jirjestimisen tutustumi-
seen ja athealueeseen liittyvien ulkopuolisten asiantuntijoiden hyédyntimiseen. Tehtdvikierron

ja osaamisen kehittimista jatketaan edelleen.
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4 Kehittamishankkeen tarkoitus

Tdma tutkimus oli johtamisen kehittimiseen sovellettava toimintatutkimus, jonka avulla toteu-
tetaan lilkuntapalvelun kunkin esimiehen tutkimuksessa valitsemat henkil6kohtaisen johtami-
sen kehittimis-suunnitelmat vuoden 2014 aikana. Kehittimistyon tarkoituksena oli tutkia lii-
kuntapalvelun henkil6ston johtamiseen liittyvia tekijoitd. Lahestymistavaksi valittiin positiivi-
sen johtajuuden arviointi. Tdsséd tyOssa keskityttiin tutkimaan erityisesti johtamisen kehittamis-
td positiivisen johtamisen teoriaa kiyttden.

Johtamisen kehittiminen on osa litkuntapalvelun toiminnan kehittdmista.

Taustalla on organisaation toiminnan kehittimisen ja oppimisen prosessi erillisend hankkeena,
jota on toteutettu 2013 - 2014 aikana henkilstolle suunnatussa koulutuskokonaisuudessa.
Toimintatutkimus positiivisen johtamisen kehittimiseksi jatkuu edelleen rinnakkain organisaa-
tion kehittimisen kanssa, mutta kuitenkin omana tutkimuskokonaisuutenaan. Tamin kehitta-
mishankkeen perusteella tehdyn yhteenvedon, tuloksen arvioinnin ja valittujen kehittdmiskoh-
teiden jilkeen tehdddn toteutumisen arviointi uudelleen esimieskokouksissa myohemmin 2014
aikana. Seuraavat arvioinnit tehddin esimieskokouksissa Kesiakuussa ja Joulukuussa 2014.

Henkilostolta pyydetdin positiivisen johtamisen arvioinnit uudelleen 2014 Joulukuussa.

4.1 Tutkimusongelmat

Kehittimistyotd lihdettiin tekemiin seuraavien neljin tutkimusongelman kautta:

— Mitki positiivisen johtajuuden tekijit edistdvit positiivisen ilmapiirin saavuttamista?

— Mitka johtamiseen liittyvit positiivisen kommunikaation toimintatavat edistdvit organisaa-
tion johtajuutta?

— Mité toimintatapoja tarvitaan positiivisen suhteiden kehittimiseksi?

— Miten tyontekijoiden tyOn positiivista merkitystd voidaan parantaa?

4.2 Tutkimuksen toteutus ja menetelmit

Tutkimus toteutettiin 2014 tammi - maaliskuun aikana. Lomake oli testattu yhden toimialueen
tiimikoulutuksessa jo marraskuussa 2013. Tutkimusmenetelmana kiytettiin toiminnan ja kehi-

tystyon ohessa tapahtuvaa toimintatutkimusta ja eri lahestymistapoja. Tutkimustapa oli kvalita-
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tiivinen poikittaistutkimus. Tiedonkeruu koostui henkil6kohtaisesta kyselysté jossa pyydettiin
arvioita positiivisen johtajuuden toteutumisesta, ryhmikyselyisti ja haastatteluista. Tutkimuk-

sen esittely pidettiin huhtikuussa 2014.

TUTKIMUS
SUUNNITELMA TULOKSET

KEHITYS-
SUUNNITELMIEN
TOTEUTUMISEN

ARVIOINTI
JA
TUTKIMUS

KEHITYS-

HAASTATTELUT ANALYYSIT . SUUNNITELMIEN
TAUSTATEORIA ' TYON TOTEUTUMISEN

KYSELYT RATKAISUT
TEORIAN ESITTELY ARVIOINTI

VIITEKEHYS

Tammi 2014 Y| Helmi 2014 i ' Huhti 2014 Kesi 2014 Marras 2014

Kuvio 8. Tutkimuksen aikataulu

Jokainen johtaja laati positiivisen johtajuuden henkilokohtaisen kehittimissuunnitelmansa huh-
tikuussa. Kesikuussa 2014 on ensimmadinen esimiesten yhteinen kehityssuunnitelmien kdynnis-
tymisen arviointi. Jokainen esimies kirjaa tavoitteidensa toteutumista paivikirjaan. Toteutuksis-
ta keskustellaan esimiesten kuukausipalavereissa. Positiivisen johtajuuden kyselyt toistetaan ja

kehityssuunnitelmat arvioidaan uudelleen marraskuussa 2014.

4.2.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Tutkimuksella pyrittiin kuvaamaan positiivisen johtamisen esiintyvyyttd. Tama tutkimus perus-
tui kvalitatiiviseen menetelmain ja yhtena keinona oli kyselylomake poikittaistutkimuksena. Eli
aineisto kerdttiin padosin yhdessa ajankohdassa useilta vastaajilta. Tamin menetelmin tavoit-

teena on analysoida ja kuvailla eri ilmi6itd. (Aaltola & Valli 2007, 126 ).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa numeerisen tiedon sijaan tulosten analyysi keskittyy mielipitei-
den ja syiden syvempiin tutkiskeluun seki johtopaitosten tekemiseen aineiston perusteella.
Laadullista tutkimusta kaytetddn jonkin ilmi6n ja sen tekijéiden hahmottamiseen, maarittelemi-
seen ja selvittimiseen. Kun ilmié on saatu maariteltyd, voidaan kayttad mairallistd eli kvantita-

tiivista tutkimusta eli lukuja ja niiden vilisid suhteita, jotka mittaavat ilmi6td. Laadullista tutki-

24



musta kédytetadn, kun halutaan saada ilmidsta yksityiskohtaisempi nikemys tai tarkentaa jo
olemassa olevaa teoriaa. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa padapaino on numeerisen tiedon ana-
lysoinnissa ja olemassa olevan teorian peilaamisessa ilmioon. (Kananen 2010, 37- 41.) Positiivi-

sen johtamisen arviointia varten jaettiin kolmelle esimiehelle itsearviointilomake.

4.2.2 Johtamiskiyttiytymisen itsearviointi

Positiivisen johtamisen itse arvioinnilla yksilo voi tunnistaa, milld tavalla hin itse toteuttaa ai-
emmin teoriassa kuvattuja tapoja osana normaalia johtamista. Henkil6kohtaisen haastattelun
hallintaohjelma (Personal Management interview program (PMI)) on suunniteltu positiivisen

johtamisen teorian pohjalta.

Tissa tutkimuksessa organisaation kolme esimiesta tayttivat kukin itse tahollaan arviointi lo-
makkeen (liite 1.). Itse arviointiasteikossa pisteet muodostuvat jarjestyksessd 1-5 pistettd seu-
raavien tapahtumakertoja kuvaavien termien mukaan: ei koskaan, harvoin, joskus, usein, aina.
Tarkastellessaan titd itse arviointia yksiliden tulisi tunnistaa johtamiskayttiytymisen alueet
mistd he suoriutuvat erityisen hyvin (pisteet 4 ja 5), kuin myos alueet missd he haluaisivat pa-
rantaa suoritustaan (pisteet 1 ja 2). On tirkeda ettd johtajat korostavat ja tunnistavat vahvuu-
tensa kuten my6s alueet joissa he tarvitsevat pdivittimistd. Vaikuttavat johtajat sijoittuvat 3, 4,
5 pisteen alueille kyseisessa taulukossa keskiarvon ollessa noin 4. Realistisen arvioinnin edelly-
tyksena on perustellut todenmukaiset itsearvioinnit, silld muuten ei voi kehitysta tapahtua.

(Cameron 2013,103 - 110.)

Annetun ohjeen mukaan johtajien tuli ensin kohdistaa nima tunnistetut ja valitsemansa posi-
tiivisen johtajuuden kehittimisen kayttiytymismallit syvimpiin suhteisiin (koti, perhe, ystivit)
ja kohtiin joilla hin kokee olevan suurimman vaikutuksen (liite 2.). Télld tarkoitettiin myos,
ettd valinnassa tuli ottaa huomioon koko positiivisen viestin kehittimisen strateginen kokonai-
suus. Tama aineisto jai tutkimuksessa julkiselta arvioinniltaan ja yksityiskohdiltaan henkil-

kohtaiseksi.
Arvioinnin jilkeen kéytiin johtotiimin keskustelu omista tuloksista ja valituista kehitystavoit-

teista. Tavoitteiden toimenpiteiden ja toteuttamisen seuraamiseksi sovittiin seuraava itsearvi-

ointiprosessi toteutettavaksi 2014 kesdkuussa ja vuoden lopulla marraskuussa.
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4.3 Haastattelumenetelmit
4.3.1 Teemahaastattelu

Tutkimuksessa haastateltiin kolmea johtajaa johtajuudesta.
Kysymyksenasettelun lihtokohtana olivat omat kokemukset positiivisesta johtamisesta.

Jokaiselta haastatettavalta pyydettiin oma tarinanomainen kertomus.

Haastatteluilla oli pitkdn kokemus ja asiantuntijuutta tyotehtivissidan. He olivat tyoskennelleet
litkuntapalvelussa 27 - 40 vuotta. Heistd kaksi oli naisia ja yksi mies. Haastatettaville annettiin
mahdollisuus kerronnalliseen tarinanomaiseen vastaukseen (Narratiiviin). Haastatteluihin joh-
dattaminen tehtiin tutkimusongelmien kautta. Tavoitteena oli saada mahdollisimman lihelle
kaytintoihin perustuvia kokemuksia ja nikemyksid. Haastattelut kestivit 30 - 60 minuuttia.

Tarinoista tehtiin kirjallinen kooste lyhennelmini kasitekarttaa hyddyntien (Mind Map).

Haastatteluiden yhteydessi korostettiin aineiston yleistd kasittelemistd ja ettd haastateltavat
pysyvit nimettomind. Haastateltaville kerrottiin my6s kehittdmistehtdvin aithealueet seké tyon

sisalto ja valmistumistavoite.

4.3.2 Kisitekartta

Haastattelun tavoitteena oli olla luonteva keskustelu. Haastatteluille laadittiin kuitenkin teema-
runko jotta varmistettiin, ettd toivotuista teemoista tuli keskusteltua. Aaltola & Vallin mukaan
teema voi jaada jonkun kohdalla suppeaksi ja toinen saattaa kertoa samasta asiasta enemman.
Teemarunko (teema-alue luettelo) kannattaa laatia kuitenkin tutkijalle itselleen tyovilineeksi ja
miellekartaksi. (Aaltola & Valli 2007, 65).
Positiivisen
johtajuuden
kokemukset

Hyvan johtamisen

Mika vaikutti?

Mita opit?

kokemukset?

Kuvio 9. Teemarunko
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Strategioiden tavoitteena on epitavallisen kiytoksen saavuttaminen ja on my6s kokeellisesti
todistettu, ettd jo muutama positiivisen johtajuuden strategia voi merkittdvisti parantaa sitd
todennikoisyyttd, ettd positiivisesti poikkeavia tuloksia syntyy. Positiivisia vaikutuksia voidaan
parantaa jo muutamalla hyvin valitulla positiivisen johtajuuden kayttaytymisen mallilla.

(Cameron 2013.)

Positiivisen johtajuuden kayttaytymisen mallien hahmottamiseksi etsittiin kdytinnon johtami-
sesta saatuja kokemuksia. Haastattelujen kokemuksia kisiteltiin kisitekarttana. Tavoite oli ku-
vata toteutuneita johtajuuden ja erityisesti positiivisen johtajuuden ilmentymia. Saatua tulosta
oli tavoite soveltaa oman positiivisen johtamisen toimintasuunnitelman tukena.

Mitd opittuja tai esiintyneitd johtamisen malleja koettiin tirkeaksi?

Kisitekartat sopivat tutkimusmenetelmaksi, kun tutkija haluaa sada selville tutkittavien ajattelun
kisitteellisen rakenteen, toisin sanoen mitd ovat tutkittavan ajattelun peruskisitteet ja mitkd ovat

olennaisimmat tavat, miten kisitteet liittyvit toisiinsa ajattelussaan. (Aaltola & Valli 2007, 65.)

Kisitekartat ovat kvalitatiivinen tutkimusmenetelma. Niiden laadullinen analyysi on luova ta-
pahtuma, jossa voi hahmottaa joitakin osa-alueita tai osakarttoja. Niistd voi saada my6s mairal-
listd tietoa. Voidaan laskea mihin kisitteisiin on eniten linkkejd. Mitd enemmin linkkejd on, sitd
tirkedmpi se todennakoisesti on tutkittavien kisitteiden verkossa. On hyvi huomioida ettéd
ylimpana kisitekartassa oleva hierarkia saattaa kattaa kaiken muun miti kartassa on ja se on
olennaisen tirked. Kisitekartan validoinnissa selvitetidn missd mairin kartta vastaa tutkittavan
ajattelua. Mitd paremmin kisitekartta vastaa tutkittavan ajattelua, sitd validimpi kisitekartta on.
Kisitekartta esitettiin haastatettavalle timan ominaisuuden arvioimiseksi. (Aaltola & Valli

2007, 67- 68).

Ahlberg(2000, teoksessa Aaltola & Valli 2007,62 - 64) esittia kymmenen kohdan kisitekartan

kuvausta seuraavalla tavalla:

1. Kaikki kasitteet tulkitaan ajattelun perusyksikoiksi ja ne kehystetdan aina

2. Kaikki kisitteiden vilista yhteyttd kuvaavat lukusuunnassaan nuolet

3. Linkkien ilmaukset voivat olla pitkid, mutta olennaista on ettd useamman kisitteen sisélta-
vi viite vastaa mahdollisimman tarkasti henkil6n ajattelua.

4. Kuvioita voi liittad piirrettyihin kisitekarttoihin (my6s ddnté ja elokuvaa.)

5. Hyviissi kartassa on vain olennaisin ja ne ovat oppimisen edistimista.

6. Hierarkkisuus on tavoiteltavaa
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7. Hyvissa kartassa kisite esiintyy vain kerran.

8. Mikali kisitteen kuvauksena on useamman sanan ilmaus, jokin sana voi muuttua omaksi
ajattelun perusyksikoksi.

9. Kaisitekartat ymmarretiin jatkuvan laadunparantamisen tyokaluina.

10. Kasitekartat ovat nopeasti opittavia.

4.3.3 Ryhmikysely

Viidelle liikuntapaikkojen hoitajalle (miehid) tehtiin my0s positiivisen johtamisen periaatteita
selvittiva kysely tiimikeskustelun yhteydessa, jolloin tutkija oli paikalla. He ovat tyoskennelleet
organisaatiossa 2-15 vuotta. Litkuntapaikkojenhoitajat vastasivat teemahaastattelulomakkeella
(liite.1-2). Tiimikeskustelua pidettiin samalla lomakkeen testaamisena. Lomakkeen kysymykset
olivat samat kuin my6hemmin henkilokohtaisena tehty kysely.

"Menetelmin etuna on, ettd mainitussa aineistonkeruunmuodossa paikalla ollut tutkija voi
tarkentaa kysymyksid, mikili huomaa etteivit vastaajat ymmarrd kysymystd oikein." (Valli 2007,

107.)

4.3.4 Ryhmipalaute johtajuusarvioinnin tulosten vertailumenetelma

Positiivisen johtamisen kehittimisen toimeenpanon suunnittelumenetelmin apuna paitettiin
kayttda henkilostokoulutuksessa saatua ryhmapalautetta. Henkilostolle esitettiin

samat positiivisen johtamisen arvioinnin kyselylomakkeen kysymykset suullisesti. Tyontekijat
saivat pohtia ryhmissd vastauksia ja ne kirjattiin ryhmassd paperille.

Ryhmat oli valittu siten ettd niissa oli jokaisesta kolmesta eri toimialueesta tyontekijoita.
Paikalla oli 14 henkil6d ja tutkija, seki johtajat. Ryhmakyselytilanteessa kysyttiin toteutuuko

esitetty vaittdma kylld vai ei vaihtoehtona.

4.3.5 Kyselytutkimus

Johtajuuden kehityssuunnitelman tueksi haluttiin luoda my6s mittari esimiehen oman (Liite 3-
4) arvion ja alaisten arvion vertaamiseksi. Jokaisen johtajan omille ldhityontekijoille (alainen)
annettiin sama arviointilomake, jolla he saivat tehda positiivisten johtamiskysymysten mukaan
arvion johtajastaan, josta kisiteltiin saatua kokonaisjohtamisen keskiarvoa (Liite 1-2). Ndiden
tulosten vertailulla pyrittiin saamaan kuvaa realistisen ja todenperdisen arvioinnin yhtenevii-
syydesti. Aineisto kasiteltiin Webropol kyselylomakejirjestelmalld ja vastaajat pysyivit tunnis-
tamattomina.
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5 Tutkimuksen tulokset

5.1 DPositiivisen johtajuuden arviointi kyselytutkimuksella

Positiivisen johtajuuden arvioita tarkasteltiin esimichen ja tyontekijin antamien pisteytysten
vertailulla. Kysymykset oli aseteltu siten, ettd kysymykset jakautuivat paépiirteittiin teorian
mukaisille strategia alueille. Teoriaa tarkasteltaessa on kuitenkin huomioitava, ettd selkedi raja-
aluetta ei ole vaan johtajuuden kisitteet voivat sopia my0s toiseen strategia-alueeseen.
Vertailun tavoitteena oli selventii johtajuuden tilaa ja 16ytda esimiehen omaan henkilékohtai-

seen kehittimissuunnitelmaan oikeita kehityskohteita (Liite 5-6).

POSITIIVINEN ILMAPIIRI, KYSYMYKSET 1-6

1. Edistéd sellaista tietoa, jonka avulla ty6yhteis6 ymmartdd toistensa vaikeuksia ja vol osoittaa
myotatuntoa.

2. Kannustaa julkisesti ja auttaa ty6std suoriutumista antamalla henkista tukea ja myo6tituntoa
3. Antaa virheitd anteeksi eikéd rankaise tai kanna kaunaa

4. Toimii kehitysindikaattorina ja antaa anteeksi henkil6ille jotka ovat mohlineet

5. Ilmaisee useille tyontekijoille kiitollisuutta paivittiin

0. Tekee kiitospalautteen antamista varten vierailuja tyOpisteissa paivittiin

POSITIIVISET SUHTEET, KYSYMYKSET 7-11

7. Toimii niin, ettd tyontekijoilld on mahdollista tukea henkisesti toinen toisiaan

8. Oletko itse positiivisen energian malli antamalla tunnustusta ja kannustusta myonteisilla
ohjeilla?

9. Huomioi ja tukee organisaation energisyyttd hyodyntimalld yksilon energisyyttd ja auttaa
my0s ddri ihmisid kehittymaan.

10. Antaa enemmin palautetta henkil6n vahvuuksista, kuin heikkouksista

11. Tarjoaa viisi positiivista viestid yhtd negatiivista kohti, niille joiden kanssa joiden kanssa on

vuorovaikutuksessa
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POSITIHVINEN KOMMUNIKAATIO, KYSYMYKSET 12 - 17

12. Tarjoaa tyontekijille mahdollisuuden antaa myJs itse esimiespalautetta

13. Antaa tyontekijille mahdollisuuden saada myos itse palautetta joka kehittad parhaiten hi-

nen omaa kuvaansa

14. Jakaa johdonmukaisesti sellaisia muistioita tai viesteja joissa tyontekijoitd onnitelaan suori-
tuksesta

15. Keskittyy haitalliseen kdytokseen ja se seurauksiin ei henkil66n ja korjatessa ei anna nega-
tilvista palautetta

16. Keskittyy vahingolliseen kayttiaytymisen malliin ja sen seurauksiin, ei ihmiseen, kun korjaa
thmisten toimintatapoja ja tarjoaa negatiivista palautetta.

17. Luo, tunnistaa, palkitsee ja yllapitia vastuuvelvollisuutta sellaisiin tavoitteisiin, jotka autta-

vat tyontekijad ja joiden vaikutukset muihin ihmisiin ovat ilmeiset.

POSITIIVINEN MERKITYS, KYSYMYKSET 18 - 24

18. Painottaa ja tiydentid organisaatiossa toimivien henkiléiden ydin arvoja jotta yhdenmukai-
suus organisaation saavutusten ja ihmisten arvon vililla on avointa.

19. Sitoo tyon tuloksellisuuden pidennettyyn aikakehykseen jotta pitkin tihtiimen edut ovat
selkeit.

20. Varmistaa, ettd yhteisolliset tavoitteet ovat etusijalla suhteessa hankinta tavoitteisiin organi-
saation yksil6ille.

21. Tdasmentai suorat palautteet erityiseen yhteenvetoon odotuksista ja vastuista, jotka ovat
yhteyksissd rooleihin sekd my6s tehtaviin, arvoihin ja organisaation kulttuuriin.

22. Tapaa vihintadn kerran kuukaudessa henkil6kohtaisessa (one on one) palavereissa suorien
palautteiden muodossa

23. Painottaa jatkuvasti vahvaa ithmisten sisdisten suhteiden pysyvii kehitysti ja parannusta
24. On muotoutunut joku sellainen rutiini (PMI) jolla voi normaalisti demonstroida positiivista

ilmapiiria, suhteita, kommunikaatiota ja tarkoituksia tyohon liittyen.

Esimies A, B ja C tekivit itsearvioinnit vastaamalla 24: n positiivisen johtajuuden toteutumista
esitettyyn kysymykseen. Heidén lahialaisiltaan kysyttiin samat kysymykset kyselylomakkeella.
Esitettyjen kysymysten arvosteluasteikko oli 1-5 pistettd toteutumista kuvaavien termien mu-
kaan: ei koskaan, harvoin, joskus, usein, aina. Arviointiasteikolla vertailtiin kaikkien kysymys-

ten keskiarvoja ja arviointien keskiarvojen erotusta..
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5.1.1 Esimies A, tulokset

Seuraavassa kuviossa esitetddn vastausten sijoittuminen pistejanalla esimichen A:n ja viiden

tyontekijan vastausten perusteella. Kuvion vasemmassa reunassa on pistearvot 1-5 pistetti ja
pystylinjan katkoviivoilla on erotettu positiivisen johtajuuden strategia-alueet ja alareunan ky-
symysnumerot: ilmapiiri, suhteet, kommunikaatio, merkitys. Vaakalinjassa kulkeva katkoviiva

on sijoitettu laadultaan keskitason (3 pistettd) positiivisen johtajuuden rajalle.
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Kuvio 10. Esimies A:n itsearviointi ja alaisten arvio positiivisen johtajuuden kysymyksissa.

Pistejanasta voidaan péitelld, ettd esimies A:n johtajuuden itsearviot eri noudattavat samoja
linjoja tyontekija arvioiden kanssa eri strategia-alueilla. A on ollut henkilékohtaisissa arvoissaan
varovainen. Suurimmat erot ovat syntyneet positiivisen ilmapiirin kysymyksessa 4 ja 5 seka
positiivisten suhteiden kysymyksissa 7 ja 11. Positiivisen kommunikaation kysymyksissa 14, 15
ja 16 on eroa tyontekijoiden arvioihin. Positiivisen merkityksen kysymyksissa 19, 22 ja 23 erot
ovat my6s merkitykselliset. Kysymys 24 oli kasitteeltdan vaikea ja se koski enemmin esimiesta
itseddn, joten todettiin, ettd sitd ei voinut vertailla alaisten kanssa. Esimiehen A kannattaa kui-

tenkin huomioida kysymyksestd tehty itsearviointi omaa kehityssuunnitelmaansa laatiessaan.

31



Seuraavassa kuviossa esitetddn tyontekijéiden ja esimiehen A vastausten keskiarvojen erotus.

Erotus tyontekjat ka. - esimiehen ka.
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Kuvio 11.Esimies A:n ja tyontekijoiden keskiarvojen erotus positiivisen johtajuuden kysymyk-

sissd.

Positiivisen johtajuuden tuloksien keskiarvoista laskettiin tyontekijin ja esimiechen A keskiarvo-
jen erotus. Yli 0,7 pisteen eroa voidaan pitdd merkittivand poikkeamana. Erotuksissa keskiar-
von ollessa positiivinen, tyontekijit ovat arvioineet esimiechen korkeammalla kuin esimies itse.
Erotuksen ollessa negatiivinen, esimies on itsearvioinnissa arvioinut itsensd korkeammalla
keskiarvolla kuin tyontekijat. Tyontekijoiden vastauksista saatujen keskiarvojen perusteella A:
positiivinen johtajuuden kokonaiskeskiarvo on 3,1 pistettd joka on hieman parempi kuin esi-

michen A:n oma arvio 2,9 pistetti.

Esimies A:n keskeiset positiivisen johtajuuden kehittymiskohteet ovat:

Positiivinen ilmapiiri
— Anteeksianto virheiden tekijoille

— Kiitollisuuden ilmaisu paivittiin

Positiiviset suhteet
— Tyontekijoiden tukeminen siten ettd he voivat my0s auttaa toisiaan.

— Tarjoaa vahintain viisi positiivista viestid yhtd negatiivista viestid kohti.
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Positiivinen kommunikaatio

— Jakaa sellaista tietoa jossa tyontekijoiden onnistumisia kiitetdan

— Tunnistaa positiivista vastuullisuutta ja palkitsee sekd auttaa tyontekijad tavoitteissa

Positiivinen merkitys
— Tapaa tyontekijan vahintdan kerran kuukaudessa henkilékohtaisesti.

— Painottaa jatkuvasti vahvaa sisdisten suhteiden kehittimista.

Keskeisin kehittymisen alue esimies A:n kohdalla ensimmaiisessa vaiheessa olisi positiivisten
suhteiden luominen ja siithen liittyen my6s oman positiivisen energian nikyminen seka yksilon

energisyyden hyédyntiminen.

5.1.2 Esimies B, tulokset

Seuraavassa kuviossa esitetddn vastausten sijoittuminen pistejanalla esimies B:n ja kahden tyon-
tekijan antamien vastausten perusteella. Kuvion pystylinjan katkoviivalla on erotettu positiivi-
sen johtajuuden strategia-alueet ja kysymysnumerot: ilmapiiri, suhteet, kommunikaatio, merki-
tys. Vaakalinjassa kulkeva katkoviiva on sijoitettu laadultaan keskitason (3 pistettd) positiivisen

johtajuuden rajalle.
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Kuvio 12. Esimies B:n itsearviointi ja alaisten arvio positiivisen johtajuuden kysymyksissa.
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Pistejanasta voidaan péatelld, ettd arviot esimies B:n johtajuudesta poikkeavat eniten strategia-
alueilla positiivinen ilmapiiri ja positiivinen merkitys. Esimies B on ollut arvoissaan alaisiaan
positiivisempi. Suurimmat erot ovat syntyneet positiivisen ilmapiirin kysymyksissa 4, 5 ja 6.
Positiivisen suhteen alueella kysymyksessid numerol1. Positiivisen kommunikaation kysymyk-
sissd 13, ja 17 erot ovat myos merkitykselliset. Positiivisen merkityksen kysymyksissd oli arvi-
oinneissa eroa kysymyksissd 18,19, 20 ja 21. Kysymys 24 oli kisitteeltddn vaikea ja se koski
enemman esimiestd itseddn, joten todettiin, ettd sitd ei voinut vertailla alaisten kanssa. Esimie-
hen B kannattaa kuitenkin huomioida kysymyksesta tehty itsearviointi omaa kehityssuunnitel-
maansa laatiessaan. Seuraavassa kuviossa esitetddn tyontekijoiden ja esimiehen B vastausten

keskiarvojen erotus.

Erotus tyontekijat ka. - esimiehen ka.
1,50

1,00 A
0,50

0,00

2. 3\ 4 5. 6 18. 19. 20. 21.#2. 23. 24.

|

7./ 8.\9. 10. 11, 12\13. 4. 15. 6. 17.

-0,50

-1,00

-1,50

-2,00

ilmapiiri suhteet kommunikaatio merkitys

Kuvio 13.Esimies B:n ja alaisten keskiarvojen erotus positiivisen johtajuuden kysymyksissa.

Positiivisen johtajuuden tuloksien keskiarvoista laskettiin tyontekijan ja esimiechen B:n keskiar-
vojen erotus. Yli 0,7 pisteen eroa voidaan pitid merkittdvind poikkeamana. Erotuksissa kes-
kiarvon ollessa positiivinen, tyontekijit ovat arvioineet esimiehen korkeammalla kuin esimies
itse. Erotuksen ollessa negatiivinen, esimies on itsearvioinnissa arvioinut itsensi suuremmalla
keskiarvolla kuin tyontekijit. . Ty6ntekijoiden vastauksista saatujen keskiarvojen perusteella B:
positiivinen johtajuuden kokonaiskeskiarvo on 2,8 pistettd joka on hieman heikompi kuin esi-

miehen B:n oma arvio 3,4 pistett.
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Esimies B:n keskeiset positiivisen johtajuuden kehittymiskohteet ovat:

Positiivinen ilmapiiri
— Anteeksianto virheiden tekijoille
— Kiitollisuuden ilmaisu paivittiin

— Tyopisteissd vierailu ja kiittiminen paivittdin

Positiiviset suhteet

— Tarjoaa vahintdan viisi positiivista viestia yhtd negatiivista viestia kohti.

Positiivinen kommunikaatio

— Antaa tyontekijille mahdollisuuden saada my6s itse palautetta.

Positiivinen merkitys

— Painottaa jatkuvasti vahvaa sisdisten suhteiden kehittimista.
— Sitoo tyon tuloksellisuutta pitkdn tihtiimen tavoitteisiin

— Varmistaa ettd yhteisolliset tavoitteet ovat etusijalla

— Tasmentad suorat palautteet erityiseen yhteenvetoon

Esimies B:n kohdalla on huomioitava, ettid hinen tyontekijoéiden arvio perustui kahden tyonte-
kijan antamiin vastauksiin. Keskeisin ensimmiisen vaiheen kehittymisen alue esimies B:n koh-
dalla ensimmaisessa vaiheessa olisi positiivisten merkityksen luominen tai positiivisen ilmapii-
rin kehittimisen strategia. Seké tyontekijit ettd esimies ovat arvioineet yhteisesti myos kom-
munikaatioon liittyvin viestien jakamisen positiiviseen merkitykseen liittyvin henkil6kohtais-

ten kuukausittaisten tapaamisen merkityksen kehittimistarpeet.
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5.1.3 Esimies C, tulokset

Seuraavassa kuviossa esitetddn vastausten sijoittuminen pistejanalla esimies C:n ja viiden tyon-
tekijan antamien vastausten perusteella. Kuvion pystylinjan katkoviivalla on erotettu positiivi-
sen johtajuuden strategia-alueet ja kysymysnumerot: ilmapiiri, suhteet, kommunikaatio, merki-
tys. Vaakalinjassa kulkeva katkoviiva on sijoitettu laadultaan keskitason (3 pistettd) positiivisen

johtajuuden rajalle.
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Kuvio 14. Esimies C:n itsearviointi ja alaisten arvio positiivisen johtajuuden kysymyksissa.

Pistejanasta voidaan paatelld, ettd arviot esimies C:n johtajuudesta poikkeavat jokaisella strate-
gia-alueilla alaisten arviosta. Esimies C on ollut arvoissaan alaisiaan positiivisempi. Suurimmat
erot ovat syntyneet positiivisen ilmapiirin kysymyksissd 1, 3, 4, 5 ja 6. Positiivisten suhteiden
kysymyksissa 7, 9, 10 ja 11. Positiivisen kommunikaation kysymyksessial2, 13, 14 ja 15. Positii-
visen merkityksen kysymyksissa, 19, 20, 21, 22, 23 erot ovat myos huomattavia. Kysymys 24
oli kisitteeltadn vaikea ja se koski enemmin esimiesti itseddn, joten todettiin, etté sitd ei voinut
vertailla alaisten kanssa. Esimichen C kannattaa kuitenkin huomioida kysymyksesti tehty

itsearviointi omaa kehityssuunnitelmaansa laatiessaan.
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Seuraavassa kuviossa esitetddn tyontekijoiden ja esimiehen C vastausten keskiarvojen erotus.
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Kuvio 15.Esimies C:n ja alaisten keskiarvojen erotus positiivisen johtajuuden kysymyksissi.

Positiivisen johtajuuden tuloksien keskiarvoista laskettiin tyontekijan ja esimiehen C:n keskiar-
vojen erotus. Yli 0,7 pisteen eroa voidaan pitid merkittivind poikkeamana. Erotuksissa kes-
kiarvon ollessa positiivinen, tyontekijit ovat arvioineet esimiehen korkeammalla kuin esimies
itse. Erotuksen ollessa negatiivinen, esimies on itsearvioinnissa arvioinut itsensa suuremmalla
keskiarvolla kuin tyontekijt. Tyontekijoiden vastauksista saatujen keskiarvojen perusteella C:n
positiivinen johtajuuden kokonaiskeskiarvo on 2,2 pistetta joka on merkittavasti heikompi

kuin esimiechen c:n oma arvio 3,7 pistetta.

Esimies C:n keskeiset positiivisen johtajuuden kehittymiskohteet ovat:

Positiivinen ilmapiiri

— Edistii tietoa organisaation sisaisista vaikeuksista.

— Kannustaa julkisesti.

— Antaa anteeksi virheiden tekijéille eikd kanna kaunaa.
— Kiitollisuuden ilmaisu paivittdin.

— Tyopisteissi vierailu ja kiittiminen paivittdin.
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Positiiviset suhteet

— Toimii niin, ettd tyontekijit voivat tukea toisiaan.
— Huomioi ja tukee organisaation energisyytta.

— Antaa palautetta henkilén vahvuuksista.

— Tarjoaa vahintddn viisi positiivista viestid yhtd negatiivista viestid kohti.

Positiivinen kommunikaatio

— Tarjoaa tyontekij6ille mahdollisuuden antaa esimiespalautetta.

— Antaa tyontekijille mahdollisuuden saada itse palautetta.

— Jakaa johdonmukaisesti tyontekijoille onnittelupalautteita hyvistd suorituksista

— Keskittyy haitalliseen kiytokseen ja sen seurauksiin, ei henkil6on.

Positiivinen merkitys

— Sitoo tuloksellisuutta pitkddn aikakehykseen

— Varmistaa ettd yhteisolliset tavoitteet ovat suhteessa organisaation tavoitteisiin
— Tésmentdd suorat palautteet yhteenvetoihin odotuksista ja vastuista.

— Tapaa tyontekijan vahintdan kerran kuukaudessa henkil6kohtaisesti.

— Painottaa jatkuvasti vahvaa sisdisten suhteiden kehittimista.

Esimies C:n kohdalla on huomioitava, ettd hianen tyontekijéiden arvio perustui viiden tyonte-
kijan antamiin vastauksiin. Koska arviointien eroja oli tasaisesti usealla strategia-alueella, niin
tulosten perusteella voisi lahted kehittimain jokaisesta alueesta yhta keskeista tekijaa. Esi-

miesasema ja sen luonne saattaa vaikuttaa vastausten jakaumaan.

5.2 Esimiesten keskiarvot itsearviossa
Oheiseen kuvioon on yhdistetty kaikkien esimiesten itsearvioita kuvaavat pistejanat. Kuvion

vaakalinjan katkoviiva kuvaa keskitason johtajuutta ja pystylinjassa olevat katkoviivat erottavat

kysymysten strategia-alueet. Keskitason johtajuus on pisteytetty arvoon kolme.
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ilmapiiri suhteet kommunikaatio merkitys

Kuvio 16. Esimies A, B ja C:n itsearvioinnit positiivisen johtajuuden kysymyksissa.

Kuvio osoittaa, ettd esimichet kokevat olevansa ty0ssiaan keskitasoa posititvisempia. Kaikkien

esimiesten positiivisen johtajuutensa omien arvioiden keskiarvo oli yhteensi 3,3 pistettd. Tyon-
tekijoiden antama keskiarvo oli kuitenkin 0,6 pistettd heikompi ja kaikkien tyontekijéiden arvi-

on keskiarvoksi muodostui 2,7 pistettd. Eroa voi pitdd merkittivind, mutta yksilon johtajuudet
eroavat toisistaan ja kehittimishankkeen kannalta on merkityksellisempéa tarkastella yksilota-

son johtajuuden kehittimista.

5.3 Kaisitekartta

Jokaiselle johtajalle tehtiin haastattelu. Haastattelun tavoitteena oli selvittad positiivisen johta-
juuden kokemuksia ja jokaisen johtajan nakemys positiivisesta johtajuudesta. Haastatteluista
tehtiin kasitekartat jolla pyrittiin hahmottamaan, missd mairin kasitekartta vastaa tutkittavan
ajattelua. Validoinnin mairittelemiseksi laadittu késikartta kaytiin yhdessa liapi (missa mairin
kasitekartta vastaa tutkittavan ajatuksia). Toisena tarkoituksena oli tehda esimiehelle kisitekar-

tasta kehityssuunnitelman toteuttamiseksi selkeimmain ajattelun apuviline.

5.3.1 Esimies A:n kisitekartta

Seuraavassa kuviossa on esimies A:n haastattelusta laadittu késitekartta. Haastattelussa kysyt-

tiin teemarunkoa kayttien positiivisen johtajuuden kokemuksia.
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Kuvio 17. Esimies A:n nikemys positiivisesta johtajuudesta.
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5.3.2 Esimies B:n kisitekartta
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Kuvio 18. Esimies B:n nikemys positiivisesta johtajuudesta.
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3 Esimies C:n kisitekartta
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Kuvio 19.Esimies C:n ndkemys positiivisesta johtajuudesta.
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Kuvioiden 17, 18, ja 19 kisitekarttojen perusteella voi havaita, ettd johtajien kisitteiden nake-
mykset poikkeavat toisistaan, kuten johtamistavat johtajuudessa. Seuraava kasitekartta 20 laa-
dittiin positiivisen johtajuuden strategioiden perusteella. Siind pyrittiin lyhyelld sanamuodolla
kuvaamaan strategia-alueen tehtyjen kysymysten sisiltoa. Kisitteiden jatkaminen on jatetty

avoimeksi.

POSITIIVINENI JOHTAJUUS
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o FTRD S G
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Kuvio 20. Positiivisesta johtajuuden kysymysten kuvauksien kisitekartta.
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Kisitekarttoja vertailemalla voi todeta, ettd jokaisella johtajalla on arvomaailmassaan teoriaky-
symysten ja teorian mukaisia positiivisen johtajuuden ydinarvoja. Ne sijoittuvat teoriaan nih-
den henkil6n oman nikemyksen mukaan eri kohdalle. Tdmin tyon positiivisen johtajuuden
kehittimisen kdynnistimisen tavoitteena oli herittda johtajien omia ajatuksia ja pohdintoja
johtajuudestaan. Viimeisen kuvion 20 kisitekartan merkitykset kuvaavat timin tutkimuksen
positiivisen johtajuuden teorioita. Toisena tarkoituksena oli tehdd esimiehelle kisitekartasta
kehityssuunnitelman toteuttamiseksi selkeimmin ajattelun apuviline. Validoinnin maarittele-
miseksi laadittu késikartta kaytiin yhdessé ldpi (missd mairin kasitekartta vastaa tutkittavan

ajatuksia).

Omat kokemukset ja kertomukset olivat osa kisitekarttojen laatimista. Haastattelutilanteista
syntyi kertomuksia joilla haastateltava ja haastattelija hahmottivat positiivista johtajuutta ylei-
sesti kokemusperiisesti. Jokaisella johtajalla oli menneistd esimiehistidn positiivisen johtajuu-
den henkil6kohtaisia kokemuksia. Esimies A oli onnistunut useassa eri kehittimishankkeessa
ja esimies oli erikseen kiittdnyt ja kannustanut kouluttautumaan osaamisen kehittdmiseksi.
Koulutuksien jatkuvuus ja vastuut kasvoivat onnistumisten myo6ta. A kertoi, ettd esimiehelld oli
tapana tulla antamaan tehtivia aloittaen: "Sinulla kun on hyvid ideoita ja verbaalista kykyd, niin

voisitko..."

Esimies B kertoi, miten oli nuorena lihtenyt uuteen ja outoon tehtivian. Tehtdva oli haastava
litkunnanohjausty6. Esimies oli kannustanut ja rohkaissut nuorta aloittelijaa, antanut ohjaus-
malleja ja vield viimeiseksi tuonut litkunnanohjaus koulutuksen kurssipaperit eteen. Hin oli
kannustanut jatkuvaan kehitykseen ja koulutuksiin. B kertoi my6s toisen esimiehensé kiitosten
lihtemattomastd merkityksestd. B oli pitkdn ohjauskauden jilkeen saanut esimicheltd palkin-
noksi hyvin tehdysti tyostd mahdollisuuden osallistua eksoottiseen Islantiin tehtyyn ystivyys-

kuntamatkaan. "Sita kiitollisuutta en unohda ikini, oli se sellainen kokemus", B kertoi.

Esimies C kertoi kuinka esimies oli hyvin jérjestellyn ja onnistuneen tapahtuman jalkeen muis-

tanut kiittad erikseen, vaikka C ei ollut osannut sitd odottaa.
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6 Tutkimusvastaukset

Toimintatutkimuksen tavoite oli kasitelld neljaa tutkimusongelmaa, jotta voitiin hahmottaa
johtajien henkilokohtaisten positiivisen johtajuuden kehityssuunnitelman sisiltdd. Jokaiseen
tutkimusongelmaan 16ydettiin vastauksia. Tutkimusongelmien vastaukset on esitetty jokaisen

johtajan kohdalla erikseen oheisessa yhteenvedossa.

Mitka positiivisen johtajuuden tekijit edistidvit positiivisen ilmapiirin saavuttamista?
Jokaiselle johtajalle 16ydettiin henkil6kohtaiset positiivisen johtajuuden kehittymisen tarpeet.
Jobtaja A

— Anteeksianto virheiden tekijoille

— Kiitollisuuden ilmaisu paivittiin

— Tyopisteissi vierailu ja kiittiminen paivittdin

Jobtaja B
— Anteeksianto virheiden tekijoille
— Kiitollisuuden ilmaisu paivittiin

— Tyopisteissa vierailu ja kiittiminen paivittdin

Jobtaja C

— Edistii tietoa organisaation sisdisistd vaikeuksista.

— Kannustaa julkisesti.

— Antaa anteeksi virheiden tekijéille eikd kanna kaunaa.
— Kiitollisuuden ilmaisu paivittain.

— Tyopisteissa vierailu ja kiittiminen paivittain.

Mitki johtamiseen liittyvit positiivisen kommunikaation toimintatavat edistivit orga-
nisaation johtajuutta?

Positiivisen kommunikaation toimintatapojen ehdotukset 16ydettiin jokaisen johtajan kehitty-
missuunnitelman tavoitteisiin.

Johtaja A
— Jakaa sellaista tietoa jossa tyontekijéiden onnistumisia kiitetddn

— Tunnistaa positiivista vastuullisuutta ja palkitsee seka auttaa tyontekijai tavoitteissa
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Jobtaja B

— Antaa tyontekijille mahdollisuuden saada my6s itse palautetta.

Johtaja C

— Tarjoaa tyontekijoille mahdollisuuden antaa esimiespalautetta.

— Antaa tyontekijille mahdollisuuden saada itse palautetta.

— Jakaa johdonmukaisesti tyontekijéille onnittelupalautteita hyvistd suorituksista.

— Keskittyy haitalliseen kaytokseen ja sen seurauksiin, ei henkil66n.

Miti toimintatapoja tarvitaan positiivisen suhteiden kehittimiseksi?

Positiivisten suhteiden kehittimisen tarpeisiin 16ydettiin jokaiselle vastauksia ja kehitettavaa.

Johtaja A
— Tyontekijoiden tukeminen siten ettd he voivat my6s auttaa toisiaan.

— Tarjoaa vahintdan viisi positiivista viestia yhtd negatiivista viestia kohti.

Jobtaja B

— Tarjoaa vahintdan viisi positiivista viestia yhtd negatiivista viestia kohti

Jobtaja C

— Toimii niin, ettd tyOntekijat voivat tukea toisiaan.
— Huomioti ja tukee organisaation energisyytta.

— Antaa palautetta henkil6n vahvuuksista.

— Tarjoaa vahintdan viisi positiivista viestid yhtd negatiivista viestia kohti.

Miten tyontekijoiden ty6 positiivista merkitystd voidaan parantaa?

Johtaja A
— Tapaa tyontekijin vihintddn kerran kuukaudessa henkil6kohtaisesti.

— Painottaa jatkuvasti vahvaa sisdisten suhteiden kehittimista.

Jobtaja B

— Painottaa jatkuvasti vahvaa sisdisten suhteiden kehittimista.
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— Sitoo tyon tuloksellisuutta pitkin tihtiimen tavoitteisiin
— Varmistaa ettd yhteisolliset tavoitteet ovat etusijalla

— Tasmentad suorat palautteet erityiseen yhteenvetoon

Jobtaja C

— Sitoo tuloksellisuutta pitkddn aikakehykseen

— Varmistaa ettd yhteisolliset tavoitteet ovat suhteessa organisaation tavoitteisiin
— Tiasmentdi suorat palautteet yhteenvetoihin odotuksista ja vastuista.

— Tapaa tyontekijin vihintdan kerran kuukaudessa henkil6kohtaisesti.

— Painottaa jatkuvasti vahvaa sisdisten suhteiden kehittimista.
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7 Positiivisen johtajuuden kehittimisen suunnittelu

Johtajat valitsivat itsearviointilomakkeesta ne kehittdmisen mallit, jotka he kokivat erityisen
tirkeind oman positiivisen johtamisensa kéyttaytymismalleina ja joilla on heiddn mielestiidn
suurin vaikutus positiivisen johtajuuden tehokkuuteen (Liite5-6). Tédssa yhteydessi kasiteltiin
my0s jokaisen esimiehen lahimmilté alaisilta saadut tulokset esimiehen arvioihin samoista ky-

symyksista.

7.1 Johtamisarvioinnin tulosten henkil6kohtainen suunnittelu

Positiivisen johtajuuden kayttaytymisessa ja arvioinnissa saatujen tasojen perusteella kukin
johtaja lahti tunnistamaan kahta tai kolmea sellaista kdyttaytymismallia joilla he voivat parantaa

positiivista johtajuuttaan. Arviointi perustui kyselyhetkelld vallitsevaan tilanteeseen.

Jokainen johtaja pohti Cameronin teorian mukaisesti: Milld kahdella tai kolmella toimintatavan
muutoksella voi parantaa tehokkuutta neljdssa positiivista ilmapiirid omassa johtamiskayttay-
tymisessaan? Toimeen pantavien parannuskohtien suunnitteluun kuului ty6elimin arvioinnin

lisaksi vastaaminen yksityis- ja perhe-elimin kysymyksiin (Cameron K.2013).
Esimiehet kokoontuivat tuloksien arviointia varten. Ennen henkilokohtaisen positiivisen johta-

juuden kehittimisen suunnitelman tekemista kéytiin vield saadut vastaukset ldpi ja tutkija sel-

vensi tuloksia ja kasitteita.
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8 Tulevaisuus

8.1 Tutkimuksen jatkoaikataulu ja toteutus

Tutkimus jatkuu toimintatutkimuksena timan kehittimishankkeen perusteella vuoden 2014
loppuun. Esimichet seuraavat suunnitelmansa toteutumista pitimalld positiivisen johtajuuden
tavoitteiden toteutumisista paivikirjaa. Kehittdmishanketta ja kokemuksia seurataan esimiesten
kuukausipalavereissa. Ensimmainen Positiivisen johtajuuden kehittimisen palautepalaveri pi-
detdin kesdkuussa 2014. Marraskuussa 2014 tutkimus toteutetaan positiivisen johtajuuden
kyselytutkimuksen osalta uudelleen. Nelja strategiaa siilyy, mutta kysymysten asettelua tullaan

pohtimaan uudelleen.

Positiivisen

Positiivisen johtajuuden
johtajuuden

kehittamishanke-

Kehittamishankkeen
kdynnistymisen Kehittamishankkeen
valiarviointi toteutumisen

Kesakuu 2014 tutkimus
Marraskuu 2014

malli
Huhtikuu 2014

Kuvio 21. Positiivisen johtajuuden kehityshankkeen jatkaminen tulevaisuudessa

8.2 Kehittimismenetelmin jatkamisen arviointi tulevaisuudessa

Positiivisen johtajuuden kehittimisen jatkamista pohditaan saatujen kokemusten kautta.
Tuloksia voi vertailla my6s vuosittain toteutettavien tyohyvinvointi kyselyiden avulla. Kehitys-
keskustelut voisi antaa my6s selkedd viestia esimiehille. Mikili kokemukset ja tulokset osoitta-
vat positiivisen johtajuuden kehittymista eri strategia-alueilla, voisi itsearviointi menetelmaa
kdyttdd positiivisen johtajuuden kehittimisen tyévilineend jatkossa esimerkiksi kerran vuodes-

sa.
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9 Pohdinta

9.1 Kysymysten arviointi

Positiivisen johtajuuden kehittimishanke osoitti, ettd jokaisella johtajalla on kehittdimistarpeita
tulevaisuudessa. Kehittimistyoti tulee jatkaa ja vuoden 2014 loppuarvioinnin yhteydessd pdat-
tad jatkosta. Itsearviointilomaketta tulee kehittaa litkuntapalvelun organisaation mukaiseksi ja
kysymyspatteristoa selkeyttdd. Kyselylomakkeessa oli yhden kysymyksen sisilld useita linkitty-
neitd kokonaisuuksia. Jatkossa kysymykset tulee asetella yksittaista vaittimaa koskevaksi ja
my6s selkedammiksi. Tutkimus vietiin nyt paatokseen tehdyilld kidnnosteksteilld, kun kysymyk-
sessd oli pieni kohderyhma ja tutkijalla oli mahdollisuus selvittad sisilt6ja kohderyhmille konk-
reettisesti eri tilanteissa. Tutkimuskysymys 24 oli tyontekijoiden nakokulmasta tarpeeton, kun
se kasitteli johtajan omaa suunnitelmaa. Kysymysti ei laskettu keskiarvoihin, mutta se jii johta-

jan itsensd pohdittavaksi.

9.2 Menetelmien pohdinta

Tutkimuksen tulosten toteutumisen arvioinnissa on huomioitava, ettd osa vastaajista koki tut-
kimuksen hankalaksi. Osasyyni oli se ettd positiivista johtajuutta kysyttiin monella eri tavalla.
Erilaiset johtajuudet ja asema johtajana saattaa my6s muokata pienen organisaation mielipitei-
td. Tehdyssd vertailussa padstiin kuitenkin valitun teorian kannalta tirkeimpiin sisdltdon, joka
oli esimiehen itsearvio. Tahdn tyohon haluttiin kuitenkin liittad mukaan myos henkil6ston te-
kemait arvioinnit. Saatujen vastauksien ja tuloksien perusteella ratkaisu oli hyvi, silld esimichet
saivat realistisemman kuvan omasta positiivisesta johtajuudestaan.

Jatkossa tastd kehityssuunnitelmasta voisi laatia my6s helpomman ja nopeamman version pel-

kastaan itsearvioinnin tekemiseksi.

9.3 Itsearvioinnit ja haastattelut

Johtajien ja my6s tyontekijoilta itsearvioinnin realistisuus on tarkedd. Tassd tutkimuksessa
huomattiin, ettd johtajien arviot olivat yleisesti positiivisemmat, kuin tyontekijéiden arvioista
saadut tulokset. Jatkossa menetelmai tulisi tarkastella juuri siitd nikokulmasta. Kisitekarttojen
kdyttiminen esimiesten ohjaamiseksi kehityshankkeeseen osoittautui hyviksi ratkaisuksi teori-
an selventdmisessd. Vaikka niista tuli esimiechensi nikoiset ja erilaiset, joutui jokainen pohti-
maan positiivista johtajuuttaan. Ensimmiisen vaiheen validointi toteutui kun kisitekartta kay-

tiin jokaisen johtajan kanssa lidpi toteutetun haastattelun jalkeen. Toisen vaiheen validointi oli
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hankalaa, mutta sitd sivuttiin vertaamalla johtajien kisitekarttoja tutkijan strategiasta laatimaan

kasitekarttaan.

Haastatteluja kriittisesti arvioiden voi todeta, ettd haastattelu tilanteessa haastateltavalta vaadit-
tiin hyvai keskittymiskykya. Itsearvioinnin tekeminen ja myos kisitekartan laatiminen on yksi-
16n henkilokohtainen asia. Tutkimuksessa piti huomioida, ettd kaikki johtajat eivit valttimatta
pysty kertomaan avoimesti henkil6kohtaisina pitimidan asioita. Vaikka tima tutkimus ja kehit-
timishanke tehtiin hyvissd yhteisty6ssd oli mahdollista, ettd oman johtajuuden arviointipelko
vaikutti tuloksiin. Yksi huomioitava tekija on yleisesti my6s se, ettd kaikilla ihmisilld hahmot-

tamisen kyky ei ole samanlaista.

9.4 Tutkimuspalaute

Tdma kehittimishanke on ollut osa litkuntapalveluorganisaation koulutuskokonaisuutta.

Tilla tutkimuksella tiydennetidan vuoden 2013 - 2014 aikana kaytyja henkil6ston koulutusko-
konaisuutta. Johtajuuden ottaminen esille heritti ensin ennakkoluuloja, mutta suurin osa mu-
kana olleista vastasi kehittimishankkeen kysymyksiin. Esimiehet olivat avoimesti mukana ja
suostuivat arviointeihin. Tutkimuksena menetelmi on uusi ja rohkea lahestymistapa johtajuu-
teen. Jatkokeskusteluissa tullaan palamaan tdhidn nikokulmaan. Tutkimuksen yhteydessa syntyi

ajatus myos tyontekijan itsearvioinnista positiivisen ilmapiirin luomisessa.

9.5 Positiivisen johtajuuden kehittimissuunnitelmat

Varsinaisen johtajan oman kehittimissuunnitelman sisilté jdd johtajan omaksi tiedoksi. Kehit-
timissuunnitelmaa ja lomaketta tulee kuitenkin arvioida jatkossa uudelleen sisillon ja raken-
teen osalta. Tdmin tyon taustateorioiden tutkimusten ja saatujen tulosten perusteella hanke oli

merkityksellinen ja sen avulla voi kehittaa litkuntapalveluorganisaatioita.

9.6 Taloudelliset paineet haastavat positiivisen johtajuuden kehittymisti

Johtajat kantavat merkittivda vastuuta organisaatiostaan ja taloudestaan. Positiivisen johtajuu-
den tekijoiden 16ytyminen olisi tirkedd muutospaineissa ja sadstovelvoitteiden keskella.
Keravalla on menneilld talouden tasapainottamisohjelman valmistelu (2014). Suomen kunnissa
on suuria taloudellisia vaikeuksia ja haasteita. Jos Keravalla kaupungin talouden kehitys jatkuisi
parin edellisen vuoden mukaisesti, olisi tase alijidmiinen jo 2014. Kaupungin talous taantuu

merkittivilld tavalla. Sopeuttamistoimissa keskitytdan ensiksi menojen kehitykseen ja tuotta-
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vuuden kasvuun. Talouden tasapainottamisella tavoitellaan sitd, ettd kaupungin talous sopeute-
taan ennustettuun talousnakymain eli kansantalouden hitaaseen kasvuun seka vieston ikdan-
tymiseen ja sen tuomiin menopaineisiin. Paineet investointien pienentimiseen ovat myos ole-
massa. Henkilostojarjestelyilld on keskeinen merkitys Keravan talouden tasapainottamisentoi-

menpiteissa.

Liikuntapalvelu on useana vuotena pystynyt sailyttimain entisen vuosibudjetin, mutta kun
raamiin 2014 ei ole tulossa suuria korotuksia, vaan sidstotavoitteita, on toiminnallinen asema
sdilytettdva organisaatiota kehittimalld ja toimintoja tehostamalla. Talouden tasapainottami-
seen mairitelty sadsto velvoite vuodelle 2014 koko vapaa-aikavirastolle on 126 000 euroa. Lii-
kuntapalvelun osuus sidstoistd on 27 000 euroa. Liikuntapalvelussa sddstot on suunniteltu saa-
tavan suunnittelemalla uimahallin ja maa-uimalan kesian aukioloajat uudelleen, jalkapallote-
konurmen talven aukioloaikoja muuttamalla, seura-avustuksia supistamalla ja kesaajan henki-
16stojirjestelyilld. Positiivisen johtajuuden merkitys tyotekijoiden kannustamisessa korostuu
entisestain, kun olemassa olevan vahvan markkina-asema halutaan sailyttaa taloudellisista pai-
neista huolimatta. Hyvinvoiva henkil6sté on organisaation tirkein voimavara ja sitd voidaan

pitdd ylld positiivisen johtajuuden menetelmilla.

Tdman kehittimishankkeen mukaan ajatuksia, kiyttdytymistd ja mieltd voi johtaa ja niiden joh-

tamisen eteen tdytyy tehda toita.

Mielen johtamisen mallit:
"On luotava johtamisen kiytinnon toimintatapoja ja johtamiskulttuuri, jotka edistdvit ihmismie-

len tuntemusta ja hyddyntimisti. Ja on hyédynnettiva kaikki mahdollinen ihmismielen voima

paitoksissi." (Ahman 2012, 23.)

"Maailma on nilkdinen hyvyydelle ja se tunnistaa sen, kun nikee sen. Silld on my6s uskomatto-
mia vastavaikutuksia hyvyydelle. Meissi kaikissa on jotain joka janoaa hyvii ja totuuden perdin
ja kun me ndemme sen ihmisissd, hurraamme heille. Haluamme olla juuri niin kuin he." (Came-

ron 2013, 210.)
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1. POSITHIVISEN JOHTAJUUDEN ARVIOINTI x m % < c >
Henkilokohtaisen haastattelun hallintaochjelma = g g % %- 8
(Personal Management Interview(PMI)Program ' =1 @

Missd maarin sind itse toimit johtajana seuraavasti: | 1

1. Edistaa sellaista tietoa, jonka avulla tydyhteisé ym-

marta4 toistensa vaikeuksia ja voi osoittaa myotatuntoa.

2. Kannustaa julkisesti ja auttaa ty0sta suoriutumista

antamalla henkista tukea ja myotatuntoa

3. Antaa virheita anteeksi eika rankaise tai kanna kau-

naa

4. Toimii kehitysindikaattorina ja antaa anteeksi henki-

I6ille jotka ovat méhlineet

5. llmaisee useille tyontekijoille kiitollisuutta paivittain

6. Tekee kiitospalautteen antamista varten vierailuja

tyOpisteissé paivittdin

7. Toimii niin, etté tyontekijoilla on mahdollista tukea

henkisesti toinen toisiaan

8. Oletko itse positiivisen energian malli antamalla tun-

nustusta ja kannustusta myonteisilla ohjeilla?

9. Huomioi ja tukee organisaation energisyytta hyodyn-
tdmalla yksilon energisyytté ja auttaa myos dari ihmisia

kehittymaan.

10. Antaa enemmaén palautetta henkilon vahvuuksista,
kuin heikkouksista

11. Tarjoaa viisi positiivista viestia yhta negatiivista
kohti, niille joiden kanssa joiden kanssa on vuorovaiku-

tuksessa

12. Tarjoaa tyontekijalle mahdollisuuden antaa myds

itse esimiespalautetta

13. Antaa tyontekijalle mahdollisuuden saada myds itse

palautetta joka kehitt&da parhaiten hdnen omaa kuvaansa

14. Jakaa johdonmukaisesti sellaisia muistioita tai vies-

teja joissa tyontekijoitd onnitellaan suorituksesta
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2. POSITIIVISEN JOHTAJUUDEN ARVIOINTI

Henkil6kohtaisen haastattelun hallintachjelma

(Personal Management Interview(PMI)Program

ueey]

=503 13

UlondeH

snyjsor

utesn

RUIY

15. Keskittyy haitalliseen kaytokseen ja se seurauksiin

ei henkildon ja korjatessa ei anna negatiivista palautetta

16. Keskittyy vahingolliseen kéayttaytymisen malliin ja
sen seurauksiin, ei ihmiseen, kun korjaa ihmisten toi-

mintatapoja ja tarjoaa negatiivista palautetta.

17. Luo, tunnistaa, palkitsee ja yllapitaa vastuuvelvolli-
suutta sellaisiin tavoitteisiin, jotka auttavat tyontekijaa

ja joiden vaikutukset muihin ihmisiin ovat ilmeiset.

18. Painottaa ja tdydentda organisaatiossa toimivien
henkildiden ydin arvoja jotta yhdenmukaisuus organi-

saation saavutusten ja ihmisten arvon vélill& on avointa.

19. Sitoo tyon tuloksellisuuden pidennettyyn aikake-

hykseen jotta pitkéan tdhtdimen edut ovat selkeét.

20. Varmistaa, ettéd yhteisolliset tavoitteet ovat etusijalla

suhteessa hankinta tavoitteisiin organisaation yksilGille.

21. Tasmentad suorat palautteet erityiseen yhteenvetoon
odotuksista ja vastuista, jotka ovat yhteyksissa rooleihin
sekd myos tehtdviin, arvoihin ja organisaation kulttuu-

riin.

22. Tapaa vahintaan kerran kuukaudessa henkildkohtai-
sessa (one on one) palavereissa suorien palautteiden

muodossa

23. Painottaa jatkuvasti vahvaa ihmisten sisaisten suh-

teiden pysyvaa kehitysta ja parannusta

24. On muotoutunut joku sellainen rutiini (PMI) jolla
voi normaalisti demonstroida positiivista ilmapiiria,
suhteita, kommunikaatiota ja tarkoituksia tyohon liitty-

en.

Ké&annds Kim Cameronin kysymyksid mukaillen. (Cameron K.2013, 105-106)
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3. POSITHVISEN JOHTAJUUDEN TOTEUTUS

Positiivisen johtamisen strategia

(Personal Management Interview(PMI)Program

Henkilokohtainen

tai perhe-elama

Ammatillinen

tai tydelama

Edistda myotatuntoa

Huomaa ja jakaa tietoa

IImaisee tunteita ja tunnetiloja

Mahdollistaa myotatuntoiset vastatoimet/reaktiot

Rohkaisee anteeksiantoon

Tiedostaa haitat

Tunnistaa positiiviset tarkoitukset

Yllapitaé korkeaa tasoa

Tarjoaa henkil6kohtaista tukea

Kayttaa anteeksiantavaa kielta

Rohkaisee kiitollisuuteen

Tekee kiitollisuus vierailuja

Kirjoittaa kiitollisuus kirjeita

Pitaa kiitollisuudesta paivékirjaa

Pitaa sisallaan positiivista energiaa

Tarjoaa mahdollisuuksia muiden auttamiselle

Toimii positiivisen energian mallina

Diagnosoi yksikon ihmisten energia yhteyksia

Tunnistaa ja kayttaa positiivisia energialahteita

Hallitsee negatiivista energiaa asteittain

Painottaa muiden vahvuuksia

Viettd4 aikaa vahvimpien suoriutujien kanssa

Tarjoaa mahdollisuuksia muille siind mita he tekevat

parhaiten

Huomioi jatkuvasti positiivisia tuloksia

Tarjoaa Best Self palautetta

Hankkii tietoa tydyhteisolta uniikkiin henkilo-

kohtaiseen tyopanoksen palautteeseen

Auttaa muita kehittdmaan Best Self:ia kun tyontekija

on parhaimmillaan
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4. POSITHVISEN JOHTAJUUDEN TOTEUTUS

Positiivisen johtamisen strategia

(Personal Management Interview(PMI)Program

Henkilokohtainen

tai perhe-elama

Ammatillinen

tai tydelama

Kéyttad hyvékseen vahvuuksien tunnistus kortteja

Kayttaa kannustavaa kommunikaatiota

Tarjoaa 5 positiivista palautetta jokaista yhta nega-

tilvista palautetta kohden

Kéyttaa luontaisesti kannustavaa kommunikaatiota

Kéyttaa kuvailevia lausuntoja tarjotessaan negatii-

vista palautetta

Yllapitdd ongelma- ei ihmiskeskeisyyttd antaessaan

negatiivista palautetta

Korostaa tyon tarkoituksellisuutta

Tunnistaa tyon suoran vaikutuksen muihin ihmisiin

Assosioi tydn henkilokohtaisiin ydin tarkoituk-

siin/arvoihin

Selkeyttaa pitkan tdhtdimen vaikutuksen siita mita

on saavutettu

Korostaa tydpano tavoitteita enemman kuin saavu-

tustavoitteita

Toimeenpanee henkilokohtaisia tyénjohdollisia

haastatteluita

Pitaa rooli-keskustelu tapaamisia lahialaisten kanssa

Pitaa toistuvasti sovittuja, one on one tapaamia l&hi-

alaisten kanssa

Tarjoaa yleisia henkilokohtaisia kehitysmahdolli-

suuksia lahialaisille

Varmistaa yleistéa luotettavuutta jatkuvaan kehityk-

seen paasemiseksi

Ké&annds Kim Cameronin kysymyksia mukaillen. (Camero 2013, 108-110)
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5. POSITIIVISEN JOHTAJUUDEN ARVIOINTI
Arvioi tyontekijana seuraavaa asteikkoa kayttaen, miten seu-
raavat vaittamat toteutuvat lilkuntapalvelun esimiestydssa.

Laita x valitsemasi vaihtoehdon kohdalle.

ueexsoy 13

UlondeH

snyjsor

utesn

RUIY

1. Edistaa sellaista tietoa, jonka avulla tydyhteisd ym-

martaa toistensa vaikeuksia ja voi osoittaa myotatuntoa.

2. Kannustaa julkisesti ja auttaa ty0sta suoriutumista

antamalla henkista tukea ja myotatuntoa

3. Antaa virheita anteeksi eika rankaise tai kanna kaunaa

4. Toimii kehitysindikaattorina ja antaa anteeksi henki-
I6ille jotka ovat mohlineet

5. llmaisee useille tyontekijoille kiitollisuutta paivittdin

6. Tekee kiitospalautteen antamista varten vierailuja

tyOpisteissé paivittdin

7. Toimii niin, ettd tyontekijoilla on mahdollista tukea

henkisesti toinen toisiaan

8. Oletko itse positiivisen energian malli antamalla tun-
nustusta ja kannustusta myonteisilla ohjeilla?

9. Huomioi ja tukee organisaation energisyytta hyédyn-
tdmalla yksilon energisyytté ja auttaa myos aari ihmisia
kehittymaan.

10. Antaa enemman palautetta henkilén vahvuuksista,

kuin heikkouksista

11. Tarjoaa viisi positiivista viestia yhta negatiivista
kohti, niille joiden kanssa joiden kanssa on vuorovaiku-

tuksessa

12. Tarjoaa tyontekijalle mahdollisuuden antaa myos itse

esimiespalautetta

13. Antaa tyontekijalle mahdollisuuden saada myds itse

palautetta joka kehittaa parhaiten hdnen omaa kuvaansa

14. Jakaa johdonmukaisesti sellaisia muistioita tai vies-

tejé joissa tyontekijoitd onnitelaan suorituksesta
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6. POSITIIVISEN JOHTAJUUDEN ARVIOINTI
Arvioi tydntekijané seuraavaa asteikkoa kayttaen, miten seu-
raavat vaittamat toteutuvat liikuntapalvelun esimiestydssa.

Laita x valitsemasi vaihtoehdon kohdalle.

ueexsoy 13

ulonteH

snyjsor

uIasn

BUIY

15. Keskittyy haitalliseen kaytokseen ja se seurauksiin ei

henkildon ja korjatessa ei anna negatiivista palautetta

16. Keskittyy vahingolliseen kéayttaytymisen malliin ja
sen seurauksiin, ei ihmiseen, kun korjaa ihmisten toimin-

tatapoja ja tarjoaa negatiivista palautetta.

17. Luo, tunnistaa, palkitsee ja yllapitad vastuuvelvolli-
suutta sellaisiin tavoitteisiin, jotka auttavat tyontekijaa

ja joiden vaikutukset muihin ihmisiin ovat ilmeiset.

18. Painottaa ja tdydentda organisaatiossa toimivien
henkildiden ydin arvoja jotta yhdenmukaisuus organi-

saation saavutusten ja ihmisten arvon vélill& on avointa.

19. Sitoo tyon tuloksellisuuden pidennettyyn aikakehyk-

seen jotta pitkén tdhtdimen edut ovat selkeét.

20. Varmistaa, etté yhteisolliset tavoitteet ovat etusijalla

suhteessa hankinta tavoitteisiin organisaation yksil6ille.

21. Tasmentaa suorat palautteet erityiseen yhteenvetoon
odotuksista ja vastuista, jotka ovat yhteyksissé rooleihin
sekd myos tehtdviin, arvoihin ja organisaation kulttuu-

riin.

22. Tapaa vahintaan kerran kuukaudessa henkildkohtai-
sessa (one on one) palavereissa suorien palautteiden

muodossa

23. Painottaa jatkuvasti vahvaa ihmisten sisaisten suh-

teiden pysyvaa kehitysté ja parannusta

24. On muotoutunut joku sellainen rutiini (PMI) jolla voi
normaalisti demonstroida positiivista ilmapiirié, suhteita,

kommunikaatiota ja tarkoituksia tychon liittyen.

Ké&annds Kim Cameronin kysymyksia mukaillen. (Cameron2013, 105-106.)
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