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THVISTELMA:

Tamé pro gradu -tutkielma on katsaus aihealueeseen, johon olen tutustunut tydskennellesséni paihderiip-
puvuuteen sairastuneille tarkoitetussa kuntoutuslaitoksessa. Tydsséni kaytan asiakkaiden ohjaamisessa
realiteettiterapiaa, joka pohjautuu psykiatri William Glasserin valinnan teoriaan. Tutustuessani valinnan
teoriaan ja realiteettiterapiaan kavi ilmi, ettd niit4 voidaan ké&yttdd myds johtamisessa ja tydyhteison kehit-
tdmisessd. Talldin puhutaan opastavasta johtamisesta (lead management). Tutkielman tavoitteena on
ollut selvittdd, mitd opastava johtaminen on systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen nédkokulmasta. Liséksi
olen pyrkinyt etsiméan relevanttia ndytt6d opastavasta johtamisesta ja selvittdmédén, miten se asettuu
hallintotieteelliseen kontekstiin. Tavoitteena on ollut myos esitelld aihealuetta laajemmalle yleisélle tut-
kimustuloksista riippumatta. Tutkielman hypoteesi on, ettd valinnan teoria toimii opastavan johtamisen
teoreettisena kivijalkana ja realiteettiterapia opastavan johtajan tydkalupakkina.

Tutkielman teoreettinen viitekehys muodostuu valinnan teoriaan, realiteettiterapiaan sekd opastavaan
johtamiseen liittyvan terminologian tarkastelusta ja selittdmisestd. Metodina tutkielmassa on kaytetty
systemaattista kirjallisuuskatsausta, jonka avulla opastavasta johtamisesta on keratty tietoa ja léydetyn
aineiston avulla tutkimuskysymyksiin on pyritty vastaamaan. Katsauksen tekemisessa olen edennyt hyo-
dyntéen Arlene Finkin (2010) mallia systemaattisesta kirjallisuuskatsauksesta. Mallin mukaisesti tutkiel-
man katsaus on aloitettu tutkimuskysymyksen asettamisella, tietokantojen ja hakutermien valinnalla seka
hakutulosten karsinnalla. Lopuksi tehtiin varsinainen katsaus analyysivaiheeseen valitusta 13 artikkelista
sekd kolmesta kirjasta ja 0ydetyt tulokset kuvailtiin.

Kirjallisuuskatsauksen tulosten perusteella opastavan johtamisen l&dhtékohtana on Glasserin valinnan
teorian omaksuminen ja sen mukaisesti toimiminen. Liséksi tyontekijoiden ohjaamisessa tulee kayttaa
realiteettiterapian menetelmid. Tutkielma osoitti, ettd opastava johtaminen nayttdd muodostuvan kolmesta
laajemmasta valinnan teoriaan liittyvastd teemasta: tyopaikalla pyritdén perustarpeiden tyydyttymiseen,
keskitytdén itsensd johtamiseen ja oman tekemisen arviointiin sekd kdyteta&n esimiestydssa siséista kont-
rollia. Tutkielmassa teemoihin liittyvat ominaisuudet on selitetty, jonka liséksi opastavaan johtamiseen
liittyvat valinnan teorian termit on kuvailtu systemaattisen kirjallisuuskatsauksen ldyddsten perusteella.
Hallintotieteisiin opastava johtaminen liittyy tyéhyvinvoinnin ja johtamisen kautta. Pohdittaessa johta-
mismenetelman tieteellistd uskottavuutta tutkielma osoitti, ettd johtamiseen ja tydhyvinvointiin liittyvaa
opastavaa johtamista on tutkittu varsin niukasti ja kirjallisuusviitteité tasta aiheesta l6ydettiin vahan. Kat-
saukseen valitut artikkelit ja kirjat olivat kaikki 1&htdisin vertaisarvioiduista lehdisté tai tunnetuiden kus-
tantajien julkaisemia. Tdman tutkielman luotettavuus on pyritty varmistamaan metodin tarkalla méaaritte-
Iylla, suunnittelulla sek& toteutuksella. Lisdksi todettiin, ettd systemaattista kirjallisuuskatsausta voisi
kayttad nykyistd enemman hallintotieteissa erityisesti uusien aihealueiden esittelemisessa.

AVAINSANAT: opastava johtaminen (lead management), william glasser, valinnan
teoria, realiteettiterapia






1. JOHDANTO

Pro gradu -tutkielmani teemana on amerikkalaisen psykiatrin William Glasserin kehit-
tdma opastavan johtamisen menetelmé& (eng. lead management). Olen kehittanyt mene-
telmalle suomenkielisen termin seminaaritydsséni, koska vieraskielisen termin kaytta-
minen suomenkielisessé tydssé ei ole luontevaa (Nevasaari 2012: 20). Pohtiessani joh-
tamismenetelmalle suomenkielista termia, paadyin kayttdmaan opastavaa johtamista ja
opastavaa johtajaa, koska muita samankaltaisia termejé (osallistava johtaminen, ohjaava
johtaminen, suuntaava johtaminen jne.) jo yleisesti kdytetddn eri johtamismenetelmien
kuvaamiseen. Opastava johtaminen sopii kuvaamaan Glasserin (1999: 290) nakemystd,
jonka mukaan tyoyhteisdn johtaja on suunnannayttdja (opas), joka tuottaa luovuutta,
yhteenkuuluvuutta, luottamusta, lojaalisuutta ja vastuuntuntoa tyoyhteiséon. Collinsin
englanninkielen sanakirjan mukaan lead tarkoittaa muu muassa opastamista (guide) tai

suunnan nayttamista (to show the way).

Opastava johtaminen pohjautuu Glasserin valinnan teoriaan (choice theory) seka reali-
teettiterapian (reality therapy) menetelmiin. Asiasta kiinnostuneille perusteoksena toi-
minee Glasserin (1998) keskeisin teos Choice Theory, a New Psychology of Personal
Freedom, joka on syksylla 2013 k&annetty suomeksi Myllyhoitoyhdistys ry:n seka
Suomen realiteettiterapiayhdistyksen toimesta. Suomenkielinen teos on nimeltdéan Va-
linnan teoria, uusi henkilokohtaisen valinnan psykologia. Kédannoksen myota kehitta-
mani termit opastava johtaja sekd opastava johtaminen on virallisesti otettu ké&ytt6on

aiheen suomenkielisessa terminologiassa.

Aihealueeseen olen ajautunut tyoni kautta. TyOpaikallani paihderiippuvaisten kuntou-
tuslaitoksessa pohdimme tyontekijoiden kanssa, mista loytdisimme menetelman, joka
tehokkaasti auttaisi asiakkaita saavuttamaan onnellisempaa elamé&. Silloinen ty6énoh-
jaajamme Tampereen myllyhoitoklinikalta tutustutti meidat realiteettiterapiaan, jota
myllyhoitoklinikalla kaytettiin sadnndllisesti. Terapiamenetelma vaikutti mielenkiintoi-
selta, joten tutustuin aiheesta julkaistuun kirjallisuuteen. Kavi ilmi, ettd valinnan teoriaa
sekd realiteettiterapiaa voidaan kayttdd myos johtamisessa ja tyoyhteison kehittamises-
sé. Talldin puhutaan opastavasta johtamisesta ja opastavasta johtajasta (lead manager).

Toimintayksikén esimiehend aloitin Glasserin valinnan teoriaan pohjautuvan johtamis-



menetelman kayttdmisen tyopaikallani. Kiinnostus aihealueeseen lisddntyi aloittaessani
maisteriopinnot Vaasan yliopistossa. Oli luontevaa tutkia aihetta lisad ensin seminaari-
ty6ssa ja nyt pro gradu -tutkielmassa. Aiheesta ei ole juurikaan saatavilla suomenkielis-
t4 materiaalia, joten pro gradu -tutkielmani tulee paasaantdisesti pohjautumaan englan-

ninkieliseen lahdemateriaaliin.

Tutkielmani asettuu hallintotieteelliseen kontekstiin johtamisen ja tyéhyvinvoinnin né-
kdkulmasta. Tydyhteison hyvinvoinnin ja erityisesti taidokkaan johtamisen vaikutusta
tyontekijoiden mielen terveyteen ja jaksamiseen on tutkittu laajalti ja siitd ollaan kiin-
nostuneita, koska poissaolojen vaikutukset kansantalouteen ovat varsin suuret. Sinokin
(2011: 87-88) laajassa tutkimuksessa todettiin muun muassa, ettd huono ty6ilmapiiri oli
yhteydessé sekd masennukseen ettd ahdistuneisuushdiriéihin, ja vahadinen tuki seka esi-
miehiltd ettd tyotovereilta oli yhteydessa myohempadn masennuslédékkeiden kayttoon.
Tutkimuksessa todettiin my0s, ettd vahainen sosiaalinen tuki esimiehelta naytti lisdavan
tyokyvyttomyyseldakkeen todennakdisyyttd. Sinokin mukaan tydhyvinvointiin taytyy
kiinnittdd huomiota, koska vahéinen sosiaalinen tuki ja huono tydilmapiiri ovat yhtey-

dessé mielenterveysongelmiin ja lisdavat tyokyvyn menettdmisen riskié.

Lehtonen (2010: 7-8, 17) on tutkinut tydhyvinvoinnin vaikutusta henkil@ston sairasta-
vuuteen ja tyotyytyvaisyyteen valtion tydpaikoilla. Tutkimuksessa todetaan, ettd henki-
l0ston tyytyvaisyys esimiehen tukeen vaikuttaa merkittavasti sairauspoissaolojen maa-
réan. Esimerkkind Lehtonen mainitsee, ettd jos henkilGston tyytyvaisyys esimieheen on
erittdin hyva, niin organisaatiossa sairauspoissaoloja on noin neljan tyopdivan verran
henkildtydvuotta kohti. Vastaavasti jos henkildstd on erittdin tyytyméatonta johtamisen
tukeen, niin sairauspoissaoloja on lahes viisinkertainen maard. Lehtosen mukaan esi-
miehen johtamiskyky, henkildston tukeminen ja tydnteon edellytysten luominen ovat

tarkeimpid tekijoita, joilla sairauspoissaolojen maaréan voidaan vaikuttaa.

Vaatimukset tyopaikoilla ovat siis lisdéntyneet ja mielenterveyden hairi6istd on tullut
merkittdva ja kasvava syy tyokyvyttomyyseldkkeisiin ja sairauslomiin. Liséksi tyoky-
vyttomyydestd aiheutuvat kansantaloudelliset kustannukset ovat merkittavid. Esimies

voi siis merkittavasti vaikuttaa sairauspoissaolojen maaraan ja viihtyvyyteen tyopaikoil-



la. Opastava johtaminen voi olla yksi menetelma tyéhyvinvoinnin parantamiseen. Opas-
tavan johtamisen keskeinen piirre on esimiehen kyky rehellisesti arvioida omaa toimin-
taansa ja kyky saada tyontekijat arvioimaan itsedan ja tekemisensa hyodyllisyytta. Tyo-
paikoilla pyritdén teorian mukaan padasemaan irti muun muassa kritisoinnista, syyttelys-
t4 ja valittamisesta ja painotetaan luottamusta, kuuntelua ja hyvaksyntadd. Glasserin
(1999: 290) mukaan opastavaan johtamiseen perustuva tyoskentelymalli luo paremman
ja valittavan tydyhteisén, jossa voidaan saavuttaa laatutavoitteet tekemalld parempia
valintoja. Karkeasti voidaan olettaa, ettd Glasserin kuvaamassa opastavaan johtajuuteen
nojaavassa tyoyhteisossa tyontekijat tulevat paremmin toimeen toistensa kanssa, heidan

mielen terveytensé voi paremmin ja he karsivat vdhemman sairauspoissaoloista.
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2. TUTKIMUSASETELMA

2.1. Tutkielman rakenne

Pro gradu -tutkielmani alkaa johdantokappaleesta, jonka jélkeen toisessa kappaleessa
kaydaan lapi tutkimuksen rakennetta, seka esitelld&n tutkimusongelmat seké varsinaisen
tutkimuskysymys. Kolmannessa kappaleessa kaydaan lapi tutkimukseen liittyvat kes-
keiset késitteet olemassa olevan kirjallisuuden perusteella, jotta lukijalle muodostuisi
kokonaiskuva tutkittavasta aiheesta. Tutkimusmenetelmad, aineistoa seka varsinaista
systemaattista kirjallisuuskatsausta esitellaan kappaleessa neljé. Kirjallisuuskatsauksen
tulosten kuvaileminen, tulkinnat ja yhteenveto tuloksista toteutetaan tutkielman viiden-
nessd kappaleessa. Viimeinen kappale keskittyy pohdintaan ja mahdollisten johtopaa-

toksien tekemiseen.

2.2. Tutkimuskysymykset ja tavoitteet

Pro gradu -tutkielmani tutkimuskysymys on:

Mité opastava johtaminen on systemaattisen kirjallisuuskatsauksen perusteella?

Tutkielman tavoitteena on selvittdd, miten opastava johtaminen nadyttaytyy systemaatti-
sen Kirjallisuuskatsauksen nédkokulmasta. Lisaksi pyritddn etsiméan relevanttia naytt6a
William Glasserin johtamismenetelmésté ja selvittdmaén, asettuuko aihealue uskotta-
vasti hallintotieteelliseen kontekstiin. Glasserin johtamismallin ymmartaminen vaatii
sen taustalla olevan valinnan teorian sek& opastavan johtamisen ohjausmenetelména
toimivan realiteettiterapian ymmartamistd. Kokonaisuuden ymmartdmisen kannalta tut-
kielmassani sek& valinnan teorian ettd realiteettiterapian paapiirteet ja keskeisimméat
periaatteet kdydaan lapi, jonka jalkeen keskitytddn opastavan johtamisen tutkimiseen.
Valinnan teorian ja realiteettiterapian oletettavat kytkokset opastavaan johtamiseen esi-

telladn yksinkertaisemmin oheisessa kuviossa (ks. kuvio 1).
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William Glasserin teoriat tai menetelmét eivét ole Suomessa vield kovin tunnettuja. Ai-
heeseen liittyen on tehty yksi ammattikorkeakoulun opinnaytetyd, jonka teoreettinen
viitekehys pohjautuu valinnan teoriaan (Nikoskelainen 2012). Kirjallisuuskatsauksen
avulla haluan luoda kokonaiskuvaa opastavasta johtamisesta ja selvittdd, ovatko Glasse-
rin teoriat ja menetelmat tieteellisesti uskottavia ja pohjautuvatko mahdolliset aiheesta
tehdyt tutkimukset tutkittuun tietoon ja todelliseen tutkimukseen (Laaksonen, Kuusisto-
Niemi & Saranto 2010: 29; Salminen 2011: 3).

sisaistetty
valinnan teoria > realiteettiterapia

teoria menetelma

opastava johtaminen

Kuvio 1. Opastava johtaminen, valinnan teoria seké realiteettiterapia.

Hypoteesi

Valinnan teoria toimii opastavan johtamisen teoreettisena kivijalkana ja realiteettiterapia
vastaavasti opastavan johtajan tyokalupakkina. Johtaja on opastava johtaja silloin, kun
h&n omaksuu valinnan teorian periaatteet osaksi tyotdan ja eldamadnsd, sek& opastaa
tyontekijoitddn realiteettiterapian menetelmid kayttden. Tekemallda aiheeseen liittyva
systemaattinen kirjallisuuskatsaus, pyritdén tassé tutkimuksessa selvittdmaan hypotee-

siin paikkansapitavyys.
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3. TEOREETTINEN VIITEKEHYS

3.1. Valinnan teoria

Valinnan teoria on amerikkalaisen William Glasserin luoma teoria. Seuraavassa kuvaan
Iyhyesti Glasseria ja hénen tekemisiadn Paul Vitellon New York Times-lehteen
6.9.2013 kirjoittaman muistokirjoituksen pohjalta (Glasser kuoli elokuussa 2013).

Glasser oli psykiatri, joka julkaisi kymmenia kirjoja jakaakseen nakemystaan siita, ettd
mielen terveys on pé&aasiallisesti henkilokohtainen valinta. Hanen oppinsa ovat saaneet
kannatusta muun muassa opettajien, pdihdetyontekijoiden ja terapeuttien keskuudessa.
Glasser on sanonut esimerkiksi, ettd valitsemme kaiken mitd teemme, mukaan lukien
kokemamme ahdistuneisuuden. H&nen ensimmainen suosiota saavuttanut kirjansa Rea-
lity Therapy julkaistiin vuonna 1965. Kirjan myota Glasserin ajatus siité, ettd ihmiset
voivat saavuttaa tehokkaasti onnellisuutta valitsemalla kayttdytymistd, joka parantaa
ihmissuhteita, alkoi saada huomiota maailmalla. Glasserin toimintamalli potilaiden oh-
jauksessa oli taysin ladkkeeton; han on sanonut, ettd ei uransa aikana ole koskaan maa-
rannyt ladkkeitd mielen terveyden ongelmiin. Ladkkeiden sijaan Glasser kannusti ihmi-
sid tekemé&én jotain nykyhetkessé onnellisuuden saavuttamiseksi. Han naki hyodytto-
mana toimintamallin, jossa potilasta yritettiin auttaa pohtimalla menneisyydessa tapah-

tuneita asioita. Glasserin periaatteita ovat muun muassa:

”Ainoa ihminen, jonka kayttaytymista voin kontrolloida, olen mina itse. ”

“Toisten ihmisten kdyttdytymisen kontrollointi on hyddytontd. Mikd pahinta, se
aiheuttaa valtaosan tunne-eldmdn ongelmista.”

“Oppiakseen rakastaman ja tulemaan rakastetuksi, ihmisten tdytyy korjata toimi-
mattomat ihmissuhteensa perheeseen, ystaviin seka tyokavereihin. TAma onnistuu
parhaiten muuttamalla omaa Kdayttaytymistd.”

Glasserin mukaan valinnan teoria opettaa ihmisille, ettd heilld on enemman valinnan
mahdollisuuksia, kuin he itse uskovat. Han koulutti terapeutteja sek& muita asiasta kiin-
nostuneita padasiallisesti perustamansa William Glasser -instituutin kautta. Glasser oli

erityisesti kiinnostunut parantamaan koulujen oppimisympéristja parempien oppimis-
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tulosten saavuttamiseksi. Ensimmaisessa, vuonna 1969 julkaistussa koulumaailmaa
koskevassa Schools Without Failure -kirjassaan hén toteaa muun muassa, etta opettajien
tuli paastd eroon erilaisista pakko- ja rangaistusmenetelmistd. Auttaakseen oppilaita
keskittymaan omaan kayttdytymiseen ja parempien oppimistuloksien saavuttamiseen,
tulisi opettajien Glasserin mukaan kehittdd valittavat ihmissuhteet oppilaisiin, luoda
pelisddnndt sekd oppilaiden, ettd opettajien kéayttdytymiselle ja kytked opettaminen arki-
paivan kokemuksiin eikd koskaan antaa oppilaille hylattyd arvosanaa. Mydhemmin
Glasser kehitti tyopaikoille opastavan johtamisen menetelman koulumaailman koke-

musten pohjalta.

Valinnan teorian alkuperainen nimi on kontrollin teoria (control theory). Amerikkalai-
nen teoreetikko William Powers loi kontrollin teorian (perceptual control theory) alun
perin vuonna 1973. Glasser muokkasi ja laajensi Powersin ajatuksia luoden oman kont-
rollin teoriansa ja vaihtoi nimen valinnan teoriaan kevaalla 1996. Glasser perusteli ni-
men vaihdosta silld, ettd hdnen muutoksensa ja laajennuksensa Powersin teoriaan olivat
siind@ maarin merkittavia, ettd voitiin puhua kokonaan uudesta teoriasta. Lisaksi uusi
nimi kuvasi Glasserin mukaan paremmin sitd valinnan teorian ndkemystd, jonka mu-
kaan ihmisten kayttdytyminen on valittua. (Brickell & Wubbolding 2000: 293; Wubbol-
ding 2002: 11; Sullo 2007: 5.) Glasserin véite siité, etta han olisi kokonaan luonut uu-
den teorian, ei saa kaikkialla varauksetonta hyvéaksyntaa. Hanta syytetdan Powersin ni-
men hyvéksikaytostd oman edun tavoittelemisen nimissa. Powersin koulukunnan edus-
tajat pitavat alkuperéistd kontrollin teoriaa tieteellisesti uskottavana, kun taas Glasserin
nakemyksia pidetadn hénen omina spekulaatioinaan ilman tieteellisid todisteita (Bour-
bon 1999: 150).

Valinnan teoriasta ja realiteettiterapian vaikutuksista on kuitenkin tehty monenlaisia
tutkimuksia ja vertailuja. Tehdyt tutkimukset ovat liittyneet muun muassa opiskelijoi-
den koulumenestykseen, paihderiippuvuuksiin, parisuhteisiin, perhevékivaltaan, ihmis-
suhteiden ja terveyden valiseen korrelaatioon sek& johtamiseen ja tyOhyvinvointiin.
Taulukko 1 havainnollistaa muutamia tutkimuksia eri aihealueisiin liittyen, joissa on

kasitelty Glasserin teoriaa ja menetelmia.
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Taulukko 1. Tutkimuksia Glasserin teorioista.

Aihealue

Tutkimus

Tulokset

Koulu, opiskelu, opastava
johtaminen

Vertailututkimus opiskelijoi-

den suoriutumisesta: Opastava

johtaminen vs. autoritéarinen
johtaminen tekniikan opetuk-
sessa. (Haucke 2002.)

Valinnan teorian, realiteettite
rapian ja opastavan johtami-
sen vaikutus opiskelijoiden
kaytokseen. (Pease & Law
2000, lainaus teoksesta Sullo
2000: 21.)

Ei merkittavaa eroa opetus-
menetelmien vélilla.

Viiden vuoden aikana mm.
kurinpidolliset keskustelut
vahenivét 42 prosenttia ja

torkeét kurinpitotapaukset
90 prosenttia.

Riippuvuudet

Valinnan teoriaan perustuvan
alkoholiohjelman vaikutus
alkoholiongelmaisiin yliopis-
to-opiskelijoihin. (Smith, Ker-
ry, Sessons & Labrie 2011.)

Realiteettiterapiaan perustu-
van ryhméaohjauksen vaikutus
yliopistossa opiskeleviin netti-
riippuvaisiin ja heidén itsetun-
toon. (Kim 2008.)

Viikon aikainen alkoholin
kulutus vaheni opiskelijoi-
den keskuudessa 68 prosent-
tia. Valinnan teoriaan perus-
tuva ohjelma todettiin yhté
tehokkaaksi, kuin motivoi-
van haastattelun menetelma.

Realiteettiterapiaohjauksessa
olleiden opiskelijoiden netti-
riippuvuus vaheni ja itsetun-
to parani, kun tuloksia ver-
rattiin kontrolliryhmé&an.

Nuorisorikollisuus

Voiko realiteettiterapia auttaa
nuorisorikollisia Hong Kon-
gissa? (Chung 1994.)

Realiteettiterapian vaikutus
nuoriin rikoksen uusijoihin
verrattuna kontrolliryhmaan.
(Bean 1998.)

Nuorisorikollisten itsetunto
kehittyi, vastuuntunto li-
sdantyi, suhteet vankilan
henkildkuntaan paranivat.
Lisaksi 82,5 % nuorten van-
hemmista koki itseluotta-
muksensa parantuneen.

Rikosten uusiminen vahen-
tyi merkittavasti realiteetti-
terapiaan osallistuneilla
nuorilla verrattuna kontrolli-
ryhmaan.
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Valinnan teoriassa siis todetaan, ettd ihmisen kayttdytyminen on valittua ja tekemalla
parempia valintoja ihminen kykenee elamaan onnellisempaa elaméa. Glasser sanoo, ettd
kayttdytymisemme tavoitteena on tyydyttda yksi tai useampi viidesta geneettisesta pe-
rustarpeesta. Valinnan teorian keskeinen termi on sisdinen kontrolli, jota tarjotaan vaih-
toehdoksi ulkoisen kontrollin psykologialle. Siséinen kontrolli tarkoittaa Glasserin mu-
kaan keskittymista oman kayttdytymisen arviointiin ja muuttamiseen sen sijaan, ettd
yrittdisimme ulkoisen kontrollin avulla muuttaa muita. Glasser sanookin, ettd voimme
muuttaa ainoastaan omaa kayttaytymistamme. (Glasser 1998: 7, 332; Wubbolding 2002:

11, 105;.) Valinnan teorian voi tiivistad seuraavaan Glasserin toteamukseen:

“Choice theory is a new way of thinking and acting more effectively. Choice the-
ory psychology, then, is the exact opposite of external control psychology. Choice
theory thinking differs from external control, because when we use choice theory,
we assume we are internally motivated to choose behaviours that will help us to
get what we want without destroying the relationships we value. Our brains are
constantly comparing what we perceive we have with what we really want and
need. Based on this comparison, we act in an attempt to balance the two. When
what we have matches what we want, we are satisfied, and we usually choose to
continue doing whatever we are doing to maintain this balance. But when what
we have in reality and what we want inside do not match, the urge to change that
situation drives us to choose behaviours that may or may not work. Choice theory
illustrates how to evaluate other choices.” (Glasser 2011: 11.)

Seuraavissa kappaleissa kuvataan valinnan teorian keskeisimmat késitteet: perustarpeet,

erityinen maailma, kokonaiskéayttaytyminen, vaaka seka havainnointijarjestelma.

3.1.1. Perustarpeet ja erityinen maailma

Glasserin (1999: 28, 335) valinnan teorian mukaan pyrimme motivaatiolla ja kayttay-
tymisella tyydyttdmaan geneettiset perustarpeemme, joita ovat:

- Rakkaus ja kuuluminen

- Itsearvostus ja vaikutusvalta

- Vapaus

- llo ja eldmasté nauttiminen

- Selviytyminen ja terveys
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Perustarpeet toimivat siis ihmisen kayttaytymisen yleisen& motivaation lahteena. Valin-
nan teoriassa esiintyvéat viisi perustarvetta ovat jossain maarin yhtenevéisia Abraham
Maslowin tarvehierarkiassa esitettyjen tarpeiden kanssa. Molemmissa teorioissa pyri-
tdén tunnistamaan ne elaméan elementit, joiden avulla ihmiset voivat selviytyé ja saada
nautintoa elamaansa. Valinnan teoria ja Maslowin hierarkia jakavat kaksi yhteista tar-
vetta: selviytyminen ja terveys sek& rakkaus ja kuuluminen. Glasser ja Maslow ovat
samaa mieltd myos siitd, ettd ihmiset kéyttaytyvat aina tyydyttddkseen geneettiset perus-
tarpeensa. Teorioiden vélilld on myos eroja. Maslowin mukaan tarpeet tulee saavuttaa
hierarkkisesti alhaalta ylospdin; paastakseen tarvehierarkian ylatasolle, tdytyy alemman
tason tarpeet saavuttaa ensin. Valinnan teorian mukaan tarpeiden saavuttamisjérjestyk-
sellé ei ole merkitystd. (Maslow 1970: 39-44, 97; Edwards 2009: 263.)

Ryan ja Deci (2000: 68—74) kuvaavat psykologiset tarpeet energian lahteiksi, jotka toi-
miessaan aiheuttavat terveyttd ja hyvaé oloa, mutta toimimattomana edistavat sairastu-
mista ja pahoinvointia. Siséiset psykologiset tarpeet ovat sisaisen motivaation ja per-
soonallisuuden kehittymisen perusta. Perustarpeiden tyydyttdminen on valttamatonta
luonnollisen kasvun, sosiaalisen kehittymisen ja henkilokohtaisen hyvinvoinnin kannal-
ta. Glasserin (1998: 332-336) mukaan ulkoisen kontrollin korvaaminen valinnan teori-
alla lis&& perustarpeista erityisesti ihmisten henkilokohtaista vapautta. Vapauden maarit-
telemiseen tai uudelleen madarittelemiseen voidaan kayttaa valinnan teorian kymmenta
perusvaittdmaa, jotka ovat:

1) Voimme kontrolloida ainoastaan omaa kéayttaytymistamme

2) Kaikki mitd annamme tai saamme toiselta ihmiseltd, on informaatiota.

3) Kaikki pitkakestoiset psykologiset ongelmat johtuvat rikkonaisista ihmissuhteista tai
siitd, ettei ihmissuhteita ole.

4) Ongelmallinen ihmissuhde on aina lasnéd ihmisen eldmassa.

5) Menneisyyden tapahtumat vaikuttavat siihen, millaisia olemme télla hetkelld, mutta
menneiden tapahtumien arvioinnilla emme voi juurikaan vaikuttaa siihen, mit4 pi-
téisi tehda nyt: kehittaa tarkedd ihmissuhdetta.

6) Meité ohjaa viisi perustarvetta: rakkaus ja kuuluminen, itsearvostus ja vaikutusvalta,

vapaus, ilo ja elaméasté nauttiminen seka selviytyminen ja terveys.
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7) Voimme tyydyttdd perustarpeemme valitsemalla sellaisia kuvia mielen valokuva-
albumiimme, jotka tyydyttavét erityiset halumme.

8) Kaikki tekeminen on kayttdytymistd, joka koostuu neljésta osa-alueesta: toiminnas-
ta, ajattelusta, tunteista ja fysiologiasta.

9) Kayttaytyminen on valittua. Voimme vaikuttaa suoraan ainoastaan toimintaan ja
ajatteluun. Tunteita ja fysiologiaa voimme kontrolloida epdsuorasti toiminnan ja
ajattelun kautta.

10) Kayttaytymista kuvataan aina verbilla (yleensa infinitiivi tai gerundi) ja se nimetaan
parhaiten tunnistettavan osa-alueen mukaan esimerkiksi: “valitsen masennuksen”

sen sijaan, ettd sanottaisiin “olen masentunut”.

Kuten edell& todettiin, perustarpeita pidetaan ihmisen kayttaytymisen yleisena motivaa-
tion lahteend. Yksityiskohtaisemmin ihmisen kayttdytymistd ja motivaatiota valinnan
teorian nadkokulmasta ohjaavat erityinen maailma (quality world) ja mielen valokuva-
albumissa (mental picture world) olevat kuvat. Glasserin (1998: 44-48) mukaan ihmiset
kayttaytyvat eri tavalla sen takia, koska heistd jokaisella on erilainen erityinen maail-
mansa. Han vertaa erityistd maailmaa valokuva-albumiin, johon jokainen ihminen ko-
koaa tarkeimmat “kuvat” elamastdan. Nama kuvat jakaantuvat kolmeen kategoriaan:

1) lhmiset, joiden kanssa haluamme eniten olla.

2) Asiat, joita haluamme eniten tehdd, kokea tai omistaa.

3) Ideat ja uskomukset, jotka ohjaavat kayttaytymistamme.

Liséksi Glasser toteaa, ettd perustarpeet kuvaavat sen mitd tarvitsemme ja erityinen
maailma piirtad yksityiskohtaisen kuvan siitd, kuinka kohtaamme tarpeet. Ricen (2009:
43, 45, 199) ndkemyksen mukaan erityinen maailmamme voi siséltada kuvia esimerkiksi
itsestdimme, perheestdmme, vanhemmistamme, puolisostamme, parhaasta ystavéastam-
me, tyOpaikastamme tai parhaasta lomakohteesta. Meill& jokaisella on sekd samanlaisia,
ettéd erilaisia kuvia valokuva-albumeissamme ja erityinen maailmamme muuttuu jatku-
vasti. Esimerkiksi paihderiippuvaisen valokuva-albumista 10ytyy alkoholin tai huumei-
den kuvia. Onnistuakseen raitistumisessa, taytyy paihteiden kuvat korvata muilla asioil-

la, esimerkiksi ystavilla, jotka tuovat iloa ja onnellisuutta elamaan.
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Wubbolding (2002: 18-19) puolestaan toteaa, ettd ihmisten erityiset maailmat eivat pel-
kastaan ole erilaisia, ne voivat olla myds dynaamisia ja muuttuvat ihmisen kasvaessa.
Lapsen halut muuttuvat nuoruudessa ja edelleen aikuisialla. Yksilon halut ja mielen
valokuvat voivat olla myos ristiriidassa keskendan. IThminen saattaa pohtia minka tyén
haluaisi, mihin menisi lomalle tai mitd televisio-ohjelmaa katsoisi. Yksilon erityisen
maailman kuvat voivat olla ristiriidassa myos toisten ihmisten valokuvien kanssa. Tél-

I6in saattaa tulla riitaa esimerkiksi siitd, mita jalkapallojoukkuetta kannatetaan.

Erityisen maailman késite on tarked ymmarta4, kun pohditaan valinnan teorian mukaan
tarkeiden ihmissuhteiden merkitystd onnellisuuden tavoittelussa. Glasserin mukaan on
olemassa kahdenlaisia kuvia, joilla voidaan saada nautintoa: ihmisten kuvia tai muita
kuvia, jotka voivat olla haitallisia. Jalkimmaisessa tapauksessa yksin jaaneet ihmiset
korvaavat ihmisten kuvat muilla kuvilla, joita voivat olla esimerkiksi vékivalta, péihteet
ja seksi ilman rakkautta. Nain tekeméalld he kulkeutuvat kauemmaksi niista ihmisista,

joiden kautta onnellisuutta olisi mahdollisuus saavuttaa. (Glasser 1998: 49.)

3.1.2. Kokonaiskayttaytymiselld vaaka tasapainoon

Wubboldingin ja Brickellin (1999: 10-11) teoksessa kuvataan Glasserin teorian néke-
mysta ihmisen kayttdytymisesta. Valinnan teoria selittad, ettd ihmisen kayttaytyminen
koostuu toiminnasta, ajattelusta, tunteista ja fysiologiasta. Nama nelja komponenttia
eivét voi koskaan olla toisistaan erillisid, vaan muodostavat yhdessd ihmisen kokonais-
kayttaytymisen. Kayttdytymisen osa-alueista toimintaan ja ajatteluun voimme vaikuttaa
suoraan, tunteisiin ja fysiologiaan epdsuorasti toiminnan ja ajattelun kautta (Pierce
2007: 31-32). Seuraavassa tarkastellaan juoksemista kéayttdytymisend valinnan teorian

nakokulmasta (ks. kuvio 2).
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Mitd TEEN kehollani?
Liikutan péata, kasia ja jalkoja.

Mitd AJATTELEN tilanteesta?
”Juoksen 15 km tdnddn.”

-1 Mitd AJATTELEN itsesténi tilanteessa?

”Qlen aktiivinen, kuntoni kohenee.”

Fysiologia
Mitd TUNNEN juoksemisen aikana? Mitd FYSIOLOGISIA muutoksia ke-
Energisyyttd, iloa, vapautta... hossani tapahtuu juoksemisen aikana?

Syke nousee, hengéstyn, hiki valuu.

Kuvio 2. Kokonaiskéayttaytyminen juoksemisen aikana (Pierce 2007: 32).

Kuvion mukainen tapahtumaketju voisi edetd esimerkiksi siten, ettd juoksija ajattelee
juoksemista ja lahtee juoksemaan tietéen, etté siita tulee hyva mieli ja energinen olo.
Hén tietdd myos, ettd fyysiset ominaisuudet kehittyvat juoksemalla. Vastaavasti valit-
semalla sohvalla makaamisen juoksemisen sijaan muutokset hénen tunteissaan ja fysio-
logiassaan olisivat erilaiset. Han saattaisi kokea lihovansa ja se voisi aiheuttaa ahdistu-
neisuutta. Valinnan teorian ndkokulmasta hén valitsee ahdistuneisuuden makaamalla

sohvalla.

Piercen (emt. 33) mukaan kuvaamalla syémistd, voimme myos yksinkertaisesti selittda
Glasserin kokonaiskayttaytymisen mallia. Aluksi koemme nalén tunteen, jonka jélkeen
ajattelemme syomista ja syomme. Sydminen on kokonaiskéyttdytymistd, jonka valit-
semme tietden, ettd syomisesta tulee hyva mieli sekd fyysisesti parempi olo. Syéminen
siis sisaltaa kaikki kayttaytymisen osa-alueet: tekemisen (sy6dd), ajattelun (pitéisiko
syo6da?), tunteen (ndlkd) ja fysiologian (ravinnon imeytyminen). Toisin sanoen, valit-
semme hyvén mielen ja fyysisesti paremman olon valitsemalla tiettyé toimintaa (syomi-

nen). Vastaavassa tilanteessa esimerkiksi alkoholisti voisi valita ahdistuneisuuden valit-
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semalla juomisen (toiminta). Ahdistuneisuutta alkoholisti ei voi suoraan valita (ahdistun
nyt!), vaan hén tekee sen toiminnan (juominen) kautta. Tilanteeseen voi liittyd usein
my06s ongelmia ihmissuhteissa; alkoholisti juo, koska hanen erityisessd maailmassaan ei
ole yhtdan toimivaa ihmissuhdetta. Tiettyja perustarpeita voi tyydyttdd hetkellisesti

juomalla, mutta jatkuva juominen voi aiheuttaa tilanteen, jolloin mikdan perustarve ei
tyydyty.

Kokonaiskayttaytymistd kuvataan usein myods auton kuvalla (ks. kuvio 3), jossa auton
etupyorét esittavat toimintaa sekd ajattelua ja takapyorét tunteita sekd fysiologiaa. Au-
ton suunta on yleensa kontrolloitavissa eturenkaita (toiminta, ajattelu) kaantamalla ja
samalla tavoin ihminen voi parhaiten muuttaa kayttdytymistaan keskittymalla muutok-
siin toiminnassa ja ajattelussa. Muutoksen onnistumisen kannalta onkin tarkedd ymmar-
t&& teorian ndkemys siitd, ettd toimintaan ja ajatteluun voimme vaikuttaa suoraan, tun-
teisiin ja fysiologiaan vain epdsuorasti toiminnan ja ajattelun kautta (Pierce 2007: 31—
32).

Taman luvun alussa todettiin, ettd k&yttdytymisemme tavoitteena on 1api el&man tyydyt-
ta& yksi tai useampi perustarve. Tastd johtuen valinnan teorian yksi keskeinen sanoma
on, etta kaikenlaisella kayttadytymisellamme on jokin tarkoitus. Toisaalta, vaikka kayt-
taytymisemme on tarkoituksenmukaista, silla ei tarkoiteta sitd, etta kaikki mita teemme
olisi toimivaa tai vastuullista. VValinnan teoria sanookin vain, etta kayttaytymisen takana
on aina jokin tarkoitus tai tavoite. Teemme joka tilanteessa vain parhaamme, jotta voi-
simme saavuttaa perustarpeet tietoisina taidoistamme ja resursseistamme. Valitsisimme

varmasti paremman tavan toimia, jos tietdisimme, mika se olisi. (Erwin 2004: 11-12.)

Valinnan teorian mukaan sill& ei ole merkitystd, mita aikaisemmin on tapahtunut. Huo-
limatta siitd, mit4d olemme tehneet, tai ettemme ole saavuttaneet tarpeitamme, voimme
luoda uudelleen tdman hetken todellisuuden valitsemalla kayttaytymismalleja, joiden
avulla voimme tyydyttda tarpeemme tehokkaammin nyt ja tulevaisuudessa. Oppies-
samme tyydyttdmaan tarpeemme tehokkaammin t&ssé hetkessd, menneiden tapahtumien
vaikutukset alkavat heikentyd, ja pddsemme elamésséa eteenpdin. Ollaksemme onnellisia

ja tehokkaita, meidan taytyy elda ja suunnitella elaméddmme téssa ja nyt. (Brickell &
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Wubbolding 2000: 292.) Menneisyytemme toki muokkaa meitd tietynlaisiksi, mutta

valinnan teorian ndkokulmasta meidén ei tarvitse jadada menneisyytemme uhriksi.

VALINNAN TEORIA, KAYTTAYTYMISEN JA MOTIVAATION
MALLI
; Havainnointi
Informaatio
_— _ Tarpeet
3 —_—| | —>
b 1. Rakkaus ja kuuluminen
Tunnistaminen 2. Itsearvostus
Ulkoinen maailma Aistit tiedostaminen Arvo+, - N
3. Vapaus
Vertailupiste /vaaka ‘A ———
4. Tlo ja elaméstd
> nauttiminen
Todellinen miailma “‘4&:’% 4
Kayttaytyminen %% 5. Selviytyminen
ja terveys
——
TOIMINTA TUNTEET
AJATTELU FYSIOLOGIA

Kuvio 3. Valinnan teoria kaaviokuvana (Wubbolding 2011: 46).

Weinsteinin (1999: 12-27) mukaan ihmiset eivat kuitenkaan voi aina olla tietoisia kayt-
taytymista muuttavista valinnoistaan, eivatka kykene valitsemaan juuri sitd toimintaa,
jonka uskovat maksimoivan heille tulevan hyodyn ja tyydyttavéan perustarpeet. Yksilo ei
mydské&an aina kayttaydy niin kuin yksittédinen henkil6, vaan hén saattaa usein tehda
valintoja esimerkiksi ryhmén painostuksesta tai muiden mukana. Weinstein toteaa lisak-
si, ettd Glasserin menetelméan tehokas kéytto edellyttaisikin, ettd siind otettaisiin huomi-

oon nékemys ryhmaéssa kayttaytymisen sosiologiasta.
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Tekemélld muutoksia kokonaiskayttaytymiseen, ihmiset voivat kuitenkin saada enem-
man tasapainoa eldméénsa. Valinnan teoriaa kuvaavassa kaaviossa vaaka (comparing
place) kuvaa prosessia, jossa vertaamme sitd mitd haluamme (erityinen maailma) sii-
hen, mitd meilld on (todellinen maailma). Kun vaaka on tasapainossa, olemme saaneet
sen mitad olemme halunneet. Talldin voimme nauttia elamésti ja todeta: ”Olen onnelli-
nen, koska olen saanut sen misti olen haaveillut!”. Vaa’an ollessa epitasapainossa ai-
vomme ldhettdvat meille viestin turhautumisesta: ”Olen onneton, koska minulla ei ole
mitdén sellaista, mitd haluan!”. Téll6in pyrimme muuttamaan kéyttdytymistimme ja

tekemdén jotain, mika saisi vaa“an jalleen tasapainoon. (Jones-Smith 2011: 181-182.)

Esimerkki: Jos ihminen haluaa ihmissuhteen, mutta hanell& ei ole sitd eikd han
kykene sitd saamaan, mika on lopputulos?

Vastaus: Ihminen turhautuu ja kokee voimattomuutta. Rakkauden ja kuulumisen
tarve ei tyydyty.

Esimerkin henkilon vaaka ei siis ole tasapainossa. Epétasapainossa oleva vaaka ei vélt-
tdmatta tarkoita sitd, ettd asiat olisivat hyvin tai huonosti. Se kuitenkin valittaa signaalin,
tassa tapauksessa turhautumisen signaalin, aktivoidakseen kéayttaytymisjarjestelman (ks.
kuvio 3). Apua saadakseen ihmissuhdeongelmien kanssa kamppailevan voi olla hyddyl-
listd hakeutua asiansa osaavan realiteettiterapeutin (ks. kappale 3.2.) vastaanotolle, joka
kasittelee kayttaytymistd henkilokohtaisena valintana. Realiteettiterapeutit keskittyvéat
ohjaamaan asiakkaita arvioimaan sitd, mité he tekevat, jotta asetettu tavoite saavutettai-
siin. (Wubbolding 2011: 45.) Kuten aikaisemmin todettiin, valinnan teorian nakokul-
masta ei ole hyddyllistd auttaa ihmisi& pohtimalla heiddn menneisyydessdéan tapahtunei-

ta asioita. Tarke&a on keskittya tdiman hetken tekemiseen.

3.1.3. Havainnointijarjestelmé

Valinnan teorian mukaan voimme kokea todellisen maailman ainoastaan erityisen ha-
vainnointijarjestelmén (ks. kuvio 4) kautta. Teoria selittdd, ettd informaatio ymparilla
olevasta maailmasta kohtaa aluksi ihmisen aistijarjestelmén: silmét, korvat, nenén, suun
tai ihon. Taman jalkeen ihmisen tekemét aistihavainnot kulkeutuvat kahden kuvitteelli-

sen suodattimen l&pi. Ensimmainen on téydellisen tietoisuuden suodatin (total knowled-
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ge filter), jossa vastaanotettu havainto tunnistetaan. Informaation kulkeutuessa suodat-

timen l&pi tapahtuu jokin seuraavasta kolmesta asiasta:

1) Paatamme, ettd informaatio on yhdentekevad, jolloin havainnointi paattyy.

2) Saamme sellaista tietoa, jota emme aluksi tunnista, mutta saatamme pitéa hyodylli-
send, jolloin paatamme etsia lisaa tietoa aiheesta.

3) Saamme tietoa, joka on meille hyodyllista, jolloin informaatio l&péisee seuraavan

suodattimen, arvosuodattimen (valuing filter).

Arvosuodattimessa asetamme vastaanotetulle tiedolle joko positiivisen, negatiivisen tai
neutraalin arvon. Tieto saa positiivisen arvon, jos se auttaa meitd tyydyttdmaan tarpei-
tamme tai negatiivisen arvon, jos se estda tarpeiden tyydyttymisen. Neutraalin arvon
informaatio saa silloin, kun se ei erityisesti estd eikd edista tarpeiden tyydytystimme.
Valinnan teorian mukaan ihmiset havainnoivat ymparill4 olevaa maailmaa eri tavoin,
koska jokaisella on erilainen arvomaailma ja erilainen tietdmys asioista. Jokainen ihmi-
nen kokee havainnoitavan maailmansa omaksi todellisuudekseen. Ihmisten todellisuu-
det ovat hyvin subjektiivisia, koska niita ohjaavat muun muassa erilaiset kulttuurit, ko-
kemus, koulutus, ika tai sukupuoli. Todellisuus on my6s yksil6llinen, altis muutoksille
ja mahdollistaa uusien havaintojen tekemisen. Tehdé&kseen uusia havaintoja, ihmisen
taytyy hankkia uusia kokemuksia ja uutta informaatiota. (Wubbolding 2002: 22; Jones-
Smith 2011: 180.)

Havainnointi
Informaatio
_—
S s e
—
Aistit Tunnistami-

Ulkoinen maailma

! . Arvo: +, -, N
nen/tiedostaminen

Kuvio 4. Ihmisen havainnointijarjestelmé (Wubbolding 2011: 46).
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3.2. Realiteettiterapia

Realiteettiterapia on valinnan teoriaan perustuva ohjaus-, terapia-, ja koulutusmenetel-
mé, jonka William Glasser loi 1950- ja 1960 -luvuilla. Terapiamenetelma lasketaan
kuuluvaksi kognitiivis- behavioralististen terapiamallien joukkoon (Wubbolding 2002:
33). Glasser lisasi kontrollin teoriansa (my®6h. valinnan teoria) realiteettiterapian teoreet-
tiseksi perustaksi 1980 -luvun alkupuolella. Terapiamalli juontaa juurensa William
Glasserin tyytymattomyydesta psykoanalyyttiseen psykiatriaan, jota hénelle opetettiin
yliopistossa. Hdnen mielestédén potilaiden kanssa keskityttiin liikaa tunteisiin ja mennei-
syyden tapahtumiin sen sijaan, etta olisi keskitytty siihen, mit& potilaat oikeasti tekevat.
Psykiatriksi valmistumisen jalkeen Glasser aloitti konsultin ty6t Kalifornian koululai-
toksessa vuonna 1965 ja sai mahdollisuuden vieda realiteettiterapian menetelmia kou-
lumaailmaan. Han péatyi kirjoittamaan kirjan Schools Without Failure (1969), jonka
mukaan oppilaiden ep&onnistuminen koulussa johtui siité, ettd oppilaat eivat osallistu-
neet, eivéat ajatelleet, eivétka tehneet oikeita asioita. Glasserin mielestd kouluissa tulisi

keskittya taysin painvastaisiin menetelmiin. (Nelson-Jones 2006: 172-173.)

Koulumaailman lisdksi Glasser jatkoi teoriansa kehittelya ja harjoittamista mielisairaa-
loissa seka kasvatuslaitoksissa eri puolilla Yhdysvaltoja. EI&amantyonsa realiteettiterapi-
an parissa tehneen tohtori Robert Wubboldingin (2002: 1) mukaan realiteettiterapiaa
kaytetdan nykyaan lukuisissa eri instituutioissa ja kulttuureissa. Sitd voidaan kayttaa
ohjausmenetelména kaikenlaisissa ihmissuhteissa: terapioissa, opettamisessa, avioliitos-

sa, lasten kasvattamisessa, johtamisessa, perheissa ja ystavyyssuhteissa.

Realiteettiterapiassa yksild voi parantaa elaménsa laatua, jos hén sitoutuu rehellisesti
arvioimaan itseddn. Tavoitteena on saada asiakas, oppilas tai tyontekija pohtimaan sit,
kuinka hénen nykyinen kéyttdytymisensa auttaa saavuttamaan asetetut tavoitteet, siis
geneettiset perustarpeet. Realiteettiterapian perusolettamuksen mukaan olemme kaikki
vastuussa omista valinnoistamme. Voimme olla menneisyytemme tuote, mutta emme
ole menneisyytemme uhreja, ellemme itse valitse niin. (Corey 2001: 229.) Tarkeda on
keskittya siihen, mit4 voidaan tehd& tdssa ja nyt, jotta kdyttdytyminen muuttuisi (Dhir
2007: 212).
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Realiteettiterapiaa toteutettaessa on térkedd, ettd asiakkaan ja terapeutin vélinen suhde
on lammin, luotettava ja hyvéksyva. Asiakkaan taytyy tuntea olonsa turvalliseksi, jotta
han voi keskustella sisdisestd maailmastaan, ajatuksistaan, tunteista ja tekemisistaan
ilman pelkoa kritisoinnista tai syyttelystd. Kunnollisen tutustumisvaiheen jalkeen voi-
daan siirtyd varsinaiseen terapiaosuuteen, joka siséltéda paljon kysymyksié. Realiteettite-
rapian sydamena voidaan pitaa arviointikysymyksid. Menetelmassa terapeutin keskeisin
tehtdva on saada asiakkaat arvioimaan rehellisesti omaa toimintaansa, jotta he voisivat
tehda parempia valintoja perustarpeiden tyydyttdmiseksi. Tavoitteena on saada asiakas,
oppilas tai tyontekija pohtimaan sitd, kuinka hanen nykyinen kayttdytymisensé auttaa
saavuttamaan asetetut tavoitteet. (Brickell & Wubbolding 2000: 296-297.)

Realiteettiterapiassa kysymykset liittyvat neljadn osa-alueeseen: haluihin, tekemiseen,
arviointiin sek& suunnitelmiin. Osa-alueet juontavat juurensa realiteettiterapiaan kehitel-
lystda WDEP -mallista, jossa W edustaa haluja (wants), D tekemista (doing), E arviointia
(evaluating) ja P suunnitelmaa (plan). Tassa suomenkielisesséd tydssa kaytan jatkossa
mallista nimitystd HTAS -malli, jota seuraavassa lyhyesti kuvataan Wubboldingia ja
Brickelia (Wubbolding & Brickell 1999: 34-49; Wubbolding 2011: 69-101) mukaillen:

"H” keskustele haluista ja havainnoista

Realiteettiterapian keskeisin kysymys on ”Mité sind haluat?”. Asiakkaalta voidaan aluk-
si kysyd, mitd he haluavat terapialta. Tamén liséksi kysytdan, mité he haluavat muilta
elaménsa osa-alueilta kuten perheeltd, parisuhteelta, ystéavilta, tyosta, lapsilta, harrastuk-
silta ja kaikkein tarkeimpéna, mitd he haluavat itseltdan. Haluista kysyminen on hyvin
hyodyllistd, koska talloin voidaan selvittad asiakkaan sitoutumisen tasoa: kuinka paljon

aikaa ja energiaa he haluavat kuluttaa saavuttaakseen onnellisempaa elaméaa.
“T" keskustele tekemisesta ja suunnasta
Taman kohdan kysymykset pyrkivat selvittdmaan, mihin suuntaan asiakas on menossa

ja mitd han on tekeméssa. Tassd kohtaa keskusteluun tulee mukaan kaikki osa-alueet

ihmisen kokonaiskayttdytymisesta: tekeminen, ajattelu, tunteet ja fysiologia. Keskuste-
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lussa pyritdédn panostamaan erityisesti siihen kokonaiskayttaytymisen osa-alueeseen,
johon asiakkailla on eniten mahdollisuuksia vaikuttaa eli tekemiseen. Voidaan kysya
esimerkiksi "Mité olet tekemé&ssa? Mihin suuntaan olet viemassd eldmdidsi? ”, tai ”Jos
jatkat kuten téhankin asti, mihin nykyinen kayttaytymisesi ja tekemdsi valinnat vievat
sinua? Oletko menossa toivottuun suuntaan?” Tallaiset kysymykset vievét asiakasta

kohti seuraava vaihetta, oman tekemisen arviointia.

“A” arviointi

Kuten aikaisemmin todettiin, arviointikysymykset ovat realiteettiterapian sydan. Kayt-
taytyminen ei voi muuttua, ellemme voi rehellisesti todeta nykyisen kayttdytymisemme
olevan tehotonta muutoksen saavuttamiseksi. Keskeisia kysymyksié voivat olla esimer-
kKiksi: "Uskotko, ettd voit kontrolloida valintojasi?”, ~Auttaako, vai satuttaako nykyinen
kayttiytymisesi sinua?”, "Miten nykyinen kdyttdytymisesi vaikuttaa tyosi tai tyopaikan
laatuun?”. Téllaiset arviointikysymykset auttavat asiakasta tarkastelemaan valinnan
teorian jokaista osa-aluetta: erityistd maailmaa, kokonaiskayttaytymista ja havainnointi-

jarjestelmaa.

“S’suunnitelma

Mielen terveyden parantuminen tai siirtyminen tehottomasta elamantyylista toimivaan
elaméntyyliin voi onnistua silloin, kun ihmiset paattavat muuttaa elaméénsa ja tekevat
suunnitelman tyydyttd&kseen halunsa ja tarpeensa. Realiteettiterapeutti auttaa asiakasta
suunnitelman tekemisessa kysymalla yksinkertaisia kysymyksid. Suunnitelman tulee
olla yksinkertainen, saavutettavissa oleva, mitattavissa ja toistettavissa, tapahtuu heti ja
siihen tulee sitoutua (myos terapeutti voi olla osallisena suunnitelmaa, jos se on tarpeel-
lista).

Valinnan teorian ja realiteettiterapian suhdetta toisiinsa voidaan tarkastella esimerkiksi
Morrisin & Morrisin (2003: 114) esittdman valinnan kolmion (ks. kuvio 5) avulla. Ku-
viossa halujamme verrataan havaintoihimme siitd, mitd meill& jo on. Jos halut ja ha-

vainnot ympargdivasta maailmasta eroavat toisistaan, niiden vélille muodostuu kuilu,
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joka voidaan sulkea valitsemalla tehokkaampaa kayttaytymistd. Realiteettiterapian na-
kokulmasta uuden kayttdytymisen valitseminen edellyttdd, ettd pohdimme mitd halu-
amme, arvioimme omaa tekemistimme, ja tarkastelemme muutokseen vaadittavaa si-
toutumisemme tasoa. (Morris ym. 2003: 41-42.)

Valinnan kolmio
Prosessit, jotka johtavat muutokseen

3. Auttaako se mita teet, 1. Mita sina haluat?
saavuttamaan sen, mita haluat?

Kuilu —m—>

Mité voit kontrol-
loida, miksi kont-
rolloit ja mihin
voit vaikuttaa?

Voin muuttaa sen
mitd havaitsen,
mitd haluan tai
kayttaytymisen,
jonka valitsen.

Kokonais-
kayttaytymi-
nen
Tekeminen, ajatte-
lu, tunteet, fysiolo-
gia

2. Mitd teet, jotta saavutat sen, mitd haluat?
4. Mitd muuta voit tehd&?

5. Mité oikeasti teet?

Kuvio 5. Valinnan kolmio (Morris ym. 2003: 114).
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3.3. Opastava johtaminen

Pro gradu -tutkielmani teemana oleva opastava johtaminen on johtamismalli, joka pe-
rustuu edelld mainittuihin valinnan teoriaan seké realiteettiterapian menetelmiin. Glas-
ser vaittas, ettd opastavaan johtajuuteen perustuva tyoskentelymalli luo paremman ja
valittdvan tyoyhteison, jossa tyontekijat voivat arvioida toimintaansa ja sitd kautta saa-
vuttaa laatutavoitteensa tekemalld parempia valintoja. (Glasser 1990: 12, 1999: 290.)
Oheisessa kuviossa (ks. kuvio 6) esitetddn keskeisimmat tekijat valinnan teoriasta ja

realiteettiterapiasta, joista opastavan johtamisen voidaan olettaa muodostuvan.

Valinnan teoria Realiteettiterapia
- tybntekija ja esimies sijaitsevat - luodaan ld&mmin, hyvéksyva ja
toistensa erityisesséd maailmassa luotettava suhde tyontekijaén
- tyontekijat ovat sisaisesti motivoi- - HTAS -menetelman kaytto
tuneita, ei kdytetd ulkoista kont- - arviointikysymykset,
rollia ja ennen kaikkea, ei kdyteta suunnitelma, toiminta
pelkoa —> opetetaan tyontekijalle oman te-
- pyrkimyksena tyontekijoiden pe- kemisen arviointia
rustarpeiden tyydyttdminen - pyydetdan tyontekijat mukaan te-
- kaytetdan seitsemaa vélittavaa ta- keméaan heita koskevia paatoksia,
paa tyontekijoiden valisissd ih- otetaan kaikki né&kokulmat huo-
missuhteissa mioon ennen paatoksentekoa

Opastava johtaminen

Kuvio 6. Opastavan johtamisen lahtokohdat

Opastavan johtamisen taustalla on amerikkalaisen tilastotieteilijin William Edwards
Demingin teoria totaalisesta laatujohtamisesta (total quality management). Demingia
pidetddn kansainvélisesti tunnustettuna konsulttina, joka tunnetaan erityisesti japanilai-

selle teollisuudelle tekemdstéén tydstaan. Tyoskenneltyddn neljan vuoden ajan Japanissa



29

1950 -luvulla, japanilaiset tuotteet alkoivat Demingin opetusten myota saavuttaa suurta
arvostusta maailmalla. Hanen laatujohtamisen periaatteiden sanotaankin lisanneen mer-
kittdvasti japanilaisen teollisuuden laatua ja tuottavuutta. (Glasser 1996: 21; Greisler
1999: 434; Deming 2000: 7; Best & Neuhauser 2005: 310.) Deming on todennut, ettd
johtaminen on opastamista ja opettamista, jotta tyontekijat tekisivat tyonsa paremmin
ilman pelkoa panostaen tiimity6hon. Pelon poistamiseksi johtajien taytyy luoda tyOpai-
kalle sellainen ymparisto, jossa tyontekijat voivat vapaasti esittad kysymyksid, raportoi-
da ongelmista ja ehdottaa uusia ideoita ilman rankaisemisen pelkoa. (Bhat 2010: 74—
80.)

Demingin nédkemykset laadun kehittdmisestd tyopaikoilla on tiivistetty hénen ajatuk-
seensa “syvillisestd tietimyksestd”, joka voidaan jakaa neljdan osaan (Best ym. 2005:
311):

1) Ympariston, systeemin arvostaminen

2) Muutoksen ymmartaminen

3) Tietoisuuden ymmartaminen

4) Ihmisen psykologian ja kayttaytymisen ymmartaminen

Erityisesti Demingin ndkemys ihmisen (tyontekijan) psykologian ja kayttdytymisen
ymmartamisesta sisaltdd samankaltaisuuksia verrattuna Glasserin ajatuksiin. Demingin
mukaan kayttaytymiseen liittyy ajatus sisaisestd ja ulkoisesta motivaatiosta; lahtékoh-
taisesti tyontekija on siséisesti motivoitunut, mutta motivaatio voidaan usein tuhota eri-
laisilla ulkoisen kontrollin menetelmilla. Esimerkkind motivaation tuhoajista Deming
mainitsee erilaiset palkitsemisjarjestelmat ja henkildkohtaiset palkan lisat, jolloin tyon-
tekijat tyoskentelevat vain saadakseen lisaa rahaa sen sijaan, ettd saavuttaisivat tyyty-
vaisyytta toissa tai siséltda elaméansa. Myos tyontekijoiden henkilékohtaiset arvioinnit
eivat ole hyvaksi, koska ne eivat Demingin mukaan kehité tyotekijoiden tai tydyhteison
tehokkuutta tai laatua. Kilpailun sijaan tyoyhteisossa tarvitaan yhteistyotd. Deming sa-
noo, ettd ihmiset tarvitsevat rakkautta ja arvostusta toisilta ihmisilta, siis toimivia ihmis-
suhteita. Ulkoiset motivaatiotekijét voivat lyhyella aikavalilla lisata tyontekijoiden itse-
tuntoa, mutta pidemmalld aikavalilla aiheuttavat ongelmia ihmisten kayttaytymisessa.

Lisdksi kayttaytymisen ja psykologian ymmartdminen tarkoittaa Demingin mukaan ih-
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misten erilaisuuden hyvaksymistd, ja ennen kaikkea erilaisuuden hyddyntdmisté tyopai-
kan laadun lisdédmiseksi. (Deming 1993: 110-112.)

3.3.1. Pomojohtamisen vastakohta

Glasser aloitti opastavan johtamisen kehittelyn koulumaailmasta, jonne han vei Demin-
gin ajatuksia soveltaen niita valinnan teoriaan. H&n rakensi erityisen laatukoulujarjes-
telman (quality schools), jonka avulla voidaan opettaa oppilaita ja opettajia saavutta-
maan parempaa laatua kouluissa (Pierce 2007: 67). Vuonna 1990 Glasser julkaisi kirjan
The Quality School, jossa hidn ensimmaisen kerran esitteli opastavan johtamisen mene-
telmansd. Haén halusi luoda vastineen kuvaamalleen pomojohtamiselle (boss manage-
ment), joka perustuu pakottamiseen ja aiheuttaa jatkuvaa vastakkainasettelua tydnteki-
joiden ja johtajan vélille. Glasserin (1990: 27) mukaan erityisesti kouluissa esiintyvalla
autoritaarisella pomojohtajuudella ei koskaan saavuteta laatua eiké saada tyontekijoita
(oppilaita) tyoskenteleméan ahkerasti. Han halusi kehittdd johtamismenetelman, jonka
avulla opettajat voivat opettaa oppilaitaan, jotta kouluissa voitaisiin saavuttaa laatua

ilman pakottamista.

Glasser siis toteaa, ettd opastavan johtamisen vastakohta on pomojohtajuus, joka hei-
kentdd tyon laatua ja tyontekijoiden tuottavuutta. Ymmartddksemme opastavaa johta-
mista paremmin, kuvaillaan seuraavassa hieman pomojohtamisen ominaisuuksia. Glas-
serin (emt. 27—-28) mukaan se rakentuu neljésté osa-alueesta:

1) Pomo asettaa tyotehtavat ja standardit, joiden mukaan tyontekijoiden on tydskennel-
tava. Tyontekijoiden mielipiteita ei yleensa oteta huomioon, vaan heidén on sopeu-
duttava siihen, mitd pomo on kaskenyt tehda.

2) Nayttdmisen sijaan pomo yleensd vain kertoo, kuinka tyd on tehtdvd. Pomo ei
my0oskadn kysele tyontekijoiltdan, kuinka heiddn mielestdén tyon voisi tehdd pa-
remmin.

3) Pomo tai h&nen valtuutettunsa tarkistaa tai arvioi tyon tekemista. Tyontekijat eivat
osallistu arviointiin, vaan tyytyvat tyoskenteleméan vain sen verran, etti pysyisivat

leivén syrjéssé kiinni.
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4) Tyontekijoiden vastustaessa jotain, esimerkiksi johtajan maaréyksid, pomojohtaja
pakottaa tyontekijat tydskentelemaan halujensa mukaisesti kayttamalla valtaa ja uh-
kailua. Téllaisen kéayttaytymisen seurauksena tyopaikalle rakentuu ilmapiiri, jossa

esimies ja tyontekijat ovat jatkuvassa vastakkainasettelun tilassa.

Pomojohtajan hallinnoimassa tyoyksikossa johtajan tarpeet ovat etusijalla sen sijaan,
etta pyrittdisiin tyydyttdmaan tyontekijoiden tarpeita (Glasser 1990: 28-29). Johtaja
uskoo, ettd kaskemalld ja uhkailemalla hén saa tyontekijat tyoskenteleméan siita huoli-
matta, tyydyttyvatko tyontekijén perustarpeet.

Tyontekijoiden perustarpeiden tiedostaminen on keskeisessa roolissa, kun pyritaan luo-
maan laatua tydpaikalle. Opastava johtaja tietadd, ettd h&n voi ainoastaan antaa tietoa
tyontekijalleen. Auttaakseen tyontekijoitd padttdmadn, kannattaako laadukasta tyota
tehdd, han antaa tyontekijoille sellaista informaatiota tydn tekemisestd, jonka seurauk-
sena tyontekijat tyoskentelevat siten, ettd mahdollisimman moni heidan valinnan teorian
mukaisesta viidestd perustarpeesta tyydyttyy juuri silla hetkelld. Mit4d enemman tyonte-
kijoiden perustarpeet tyydyttyvat, sitd laadukkaammin he tydskentelevét. (Pierce 2007:
19.) Perustarpeiden tyydyttyminen onnistuu parhaiten, jos esimiehet asettavat tydnteki-
jansd, omat esimiehensa ja yhteistyokumppanit erityiseen maailmaansa. Talldin kaikki
tyontekoon liittyvét ihmiset lahenevat toisiaan ja myos pysyvat toistensa lahella ja tule-
vat toimeen keskenddn. Toimivat ihmissuhteet tyOpaikoilla auttavat tyontekijoita tyy-
dyttaméaan tyohon liittyvét perustarpeensa (ks. taulukko 2), jolloin tyén tekemisen laatu
lisadntyy. (Glasser 2013: 257.)

Esimerkiksi selittdessamme tyontekijoille tyon tavoitteita, voimme kuunnella ja pyytéa
heiltd ehdotuksia sekd kannustaa heitd arvioimaan tehtyd tyotd. Toimimalla néin,
useimmat tyontekijat kokevat, ettd heidan kuulumisen ja vaikutusvallan tarpeensa tyy-
dyttyvat. Tama johtuu siitd, ettd tyontekijat kokevat omaavansa enemman kontrollia
siihen, mita he tekevat ja sitd kautta heilld on paremmat mahdollisuudet perustarpeiden
tyydyttdmiseen tyopaikalla. Valinnan teorian nakdkulmasta tyontekijoiden kokemus
vastuun lisdéntymisesta ja perustarpeiden tyydyttymisesta auttaa lisaédméan laatua tyo-
paikalle. (Pierce 2007: 24.)
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Taulukko 2. Valinnan teorian perustarpeet typaikalla (Pierce 2007: 21-28).

PERUSTARVE TOTEUTUS TYOPAIKALLA

Rakkaus ja kuuluminen Tyoskentelemme ihmisten kanssa, joista
valitdmme ja jotka valittdvat meista.

Itsearvostus ja vaikutusvalta Tyoskentelemme ihmisten kanssa, joita
arvostamme ja jotka arvostavat meité.

Vapaus Tyoskentelemme ihmisten kanssa, jotka
antavat meidan ajatella ja tehda valintoja.

llo ja eldmasta nauttiminen Tyoskentelemme tydpaikalla, jossa voi
nauraa.

Selviytyminen ja terveys Tyo6skentelemme tyOpaikassa, jossa voim-
me kokea olomme fyysisesti ja henkisesti
turvalliseksi.

Glasser toteaa, etta koulu on tyypillinen esimerkki pomojohtamista kayttavasta tyopai-
kasta, jossa perustarpeet eivat tyydyty. Kouluissa on hdnen mukaansa helppo kaytt&a
ulkoiseen kontrolliin perustuvaa perinteistd johtamismenetelmad, jossa vahvat ja koke-
neet opettajat dominoivat nuoria ja heikkoja oppilaita. Suurin syy tdman luontaisen
vahva-heikko -asetelman sisaltavén johtamismallin olemassaoloon on tietdméattomyys.
Glasserin mukaan esimerkiksi kouluissa on aina toimittu kayttamalla ulkoista kontrollia
oppilaisiin, koska opettajat tai muu henkilokunta eivét ole tietoisia toisenlaisesta toimin-
tamallista, joka ei perustu pakkoon tai rankaisemiseen. Erityisesti hankalimpien oppilai-
den kohdalla ulkoisen kontrollin kayttaminen on enemmankin saantd kuin poikkeus.
Peldtddn, ettd “10ysempi” johtamismalli aiheuttaa kontrollin vahenemistd; pomojohta-
juutta kayttavat opettajat eivat tunne oloaan mukavaksi tilanteessa, jossa taytyy luopua
vallasta. He uskovat, etta ulkoiseen kontrolliin perustuva kayttaytyminen on synnynnai-

nen lahestymistapa oppilaiden kasvattamisessa. (Glasser 1990: 28-29.)

Pomojohtamisen vastakohtaa, opastavaa johtamista voidaan kuvata esimerkiksi seuraa-
van neljan elementin avulla (Glasser 1999: 291; Tauber 1999: 149):
1) Opastava johtaja ryhtyy keskustelemaan tyontekijoidensa kanssa laadusta tyopaikal-

la ja pyrkii siihen, ettd tyo vastaa tyontekijoiden tarpeita.
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2) Johtaja “mallintaa” tyon, jotta tyontekijét tietdisivit tarkasti mistd on kysymys. Li-
séksi han pyytdd tyontekijoiltd endotuksia tyén parantamiseksi, jolloin tyontekijat
voivat vaikuttaa tydhonsa yha enemman.

3) Johtaja pyytéé tyontekijoité tarkastelemaan ja arvioimaan omaa ty6taén siten, ettd he
ymmartaisivat millaista laadukas ty6 on. Laadun parantuminen riippuu siitd, kuinka
suuri luottamus johtajan ja tyontekijoiden valilla vallitsee.

4) Johtaja helpottaa tyon tekemistd kannustamalla tyontekijoitd, tarjoamalla heille kou-
lutusta seka sellaisen ilmapiirin, jossa ei harrasteta arvostelua tai vastakkainasette-
lua. Tuloksen ja laadun parantuessa johtajan tehtdvana on antaa tyontekijoille palau-
tetta siitd, ettd heidan tyépanoksen avulla kehittyminen on ollut mahdollista.

Casstevens (2010: 65) kuvaa opastavaa johtamista ihmisten vahvuuksien kayttamisend,
ja sille tunnusomaisia piirteitd ovat tukeminen, Iapinakyvyys, ryhmén palaute seké va-
linnan mahdollisuus. Robert Wubbolding (1990: 6) k&yttd4 opastavasta johtamisesta
termid osallistava johtaminen (management by involvement). Tallaisessa johtamismal-
lissa esimies pyrkii saamaan muut osalliseksi paatdksentekoon, ja johtajan tehtdvana on
tunnistaa ja tyydyttdd ne alaistensa tarpeet, jotka motivoivat heitd tydskentelemaan.
Opastavan johtajan johtamassa ty0yhteisdssa vuorovaikutuksen perustana on seitsemén
valittdvaa tapaa (ks. kuvio 7) toimia ihmissuhteissa.

Opastavassa johtamisessa on yksi tunnusomainen piirre, joka erottuu edukseen: johtajal-
la tulee olla kyky arvioida omaa toimintaansa ja kyky saada alaisensa arvioimaan itse-
aan. Opastavat johtajat tekevét tietoisia valintoja tarkan itsearvioinnin jalkeen. He oh-
jaavat alaisiansa tekemaan samoin. Opastava johtaja kuuntelee ja havainnoi kayttaen
valinnan teorian kokonaiskayttaytymisen mallia ohjaten tyontekijansa ajattelua ja toi-
mintaa. (Morris & Morris 2003: 7, 115.)
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TOIMINTATAVAT IHMISSUHTEISSA

Seitseman kuolettavaa tapaa Seitseman valittavaa tapaa
Kritisointi Tukeminen

Syyttely Rohkaiseminen
Valittaminen Kuunteleminen
Nalkuttaminen Hyvéksynta

Uhkaileminen Luottaminen

Rankaiseminen Kunnioittaminen

Lahjonta, tai kontrolliin perustuva Neuvottelu erimielisyyksista

palkitseminen

l J

Vie ihmisia kauemmas toisistaan Tuo ihmisia lahemmas toisi-
aan

Kuvio 7. Toimintatavat ihmissuhteissa (Glasser 2003: 78-81).

Glasser toteaa, ettd ulkoinen kontrolli, johon liittyy seitseman kuolettavaa tapaa toimia
ihmissuhteissa, on opittua. Ihmiset voivat valita toisenlaisen kayttaytymistavan omak-
sumalla valinnan teorian periaatteet osaksi elaméaéansa. Korvaamalla kuolettavat tavat
yksi kerrallaan valittavilla tavoilla, esimerkiksi kunnioittamisella, ihminen alkaa Glasse-
rin mukaan vélittdmaésti kokea elaménlaadun paranemista. Lopettamalla kokonaan tu-
hoavien toimintamallien kayttdmisen kaikissa ihmissuhteissa, kuka tahansa voi saavut-
taa onnellisempaa elamaa ja parempaa mielen terveyttd. (Glasser 2003: 78, 2011: 10—
11.) Ensimmainen asia, mika opastavan johtajan tulee opetella, on pakottamisen ja Kri-
tisoinnin lopettaminen. Suhteiden luominen seitsemaa valittavaa tapaa kayttdmalla on
yleensd tuttua ystdvien ja perheen kanssa toimiessa; samalla tavoin opastava johtajan
tulee luoda ihmissuhteita tyopaikalla, jotta tydyhteiso voisi tuottaa laadukkaita tuotteita
ja palveluja. Ihmisten véliset suhteet voivat tulehtua varsin helposti, jos yksikin tyoyh-
teison tai perheen jasen valitsee kdyttaytymisen perustaksi yhden tai useamman kuolet-
tavan toimintatavan. Seitseman valittdvad toimintatapaa tulisikin olla perustana kaikkien

ihmissuhteiden luomisessa. (Pierce 2007: 77-78.)
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3.3.2. Opastava johtaminen ryhméssé

Opastavaa johtamista tulee tarkastella myds tiimitydn kontekstissa, koska tydyhteisot
yleensd muodostuvat tyontekijoista, joilla voi olla hyvin erilaiset taustat, luonteenpiir-
teet ja ajattelutavat. Kaikille ei vélttdmatta ole selvad, minkalaisen ideologian pohjalta
tyoyhteiso toimii. Ulkoiseen kontrolliin tottuneet tyontekijat, jotka jatkuvasti pyrkivéat
vaikuttamaan kollegoittensa havaintoihin, paatyvét ennen pitkaa kayttamaan pakkokei-
noja tai epatasa-arvoista palkitsemista saadakseen tahtonsa lapi (Bell ym. 2012: 42).
Tyontekijoiden erityisissa maailmoissa voi olla kuvia johtajista, jotka ovat ulkoisesti
motivoituneita, kertovat mit& on pakko tehdé ja valttavét vastuuta tydyksikon tuloksista.
Toimintamallit ovat yleensa opittuja, joten niistd tulee oppia pois, jotta tyoyhteisdsta
tulee menestyva. Menestymisen kannalta tydyhteison jasenten vélisen vuorovaikutuksen

rakentaminen toimivaksi onkin opastavan johtajan keskeinen tavoite. (emt 48-49.)

Esimerkiksi Aasiassa organisaatioita kuvataan suuriksi perheiksi, jolloin jokainen ryh-
man tyontekija on toisesta riippuvainen. Tyontekijéiden valiset riippuvuussuhteet tar-
koittavat siis toimivaa yhteisty6td, mika on edellytyksend organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi. Laatua tuottavat tyontekijat sanovatkin usein, ettd toimivaan tyoyhtei-
s6on kuuluminen on kuin kuuluisi perheeseen; talloin luottamus, kunnioitus, reiluus,
yhteistyd ja lojaalisuus ovat keskeisida toimivan tydyhteison ominaisuuksia. (Pierce
2007: 11.)

Tarkasteltaessa opastavaa johtamista tehokkaan tiimityon nakokulmasta, voidaan valin-
nan teorian termit ristiintaulukoida esimerkiksi Laubin (2004: 4-9) esittdmien menesty-
van tiimityon ominaisuuksien kanssa (ks. taulukko 3). Taulukossa kuvataan, mité opas-
tavan johtajan tulee tehdé, jotta hdn saa tydyhteison toimimaan ryhméné. Valittdmiselld
ja arvostamisella tarkoitetaan tyontekijoiden kunnioittamista, tukemista, kannustamista
ja heihin luottamista (seitseman valittdvaa tapaa). Tyontekijéiden voimaannuttaminen ja
kehittdminen pohjautuvat valittdmiseen ja arvostamiseen, jolloin voidaan lisété henkil6-
kohtaisen arvokkuuden tunnetta samalla, kun edetdan kohti haluttuja tavoitteita. Raken-

tamalla yhteis6d tyopaikalle pyritaan lisédméan yhteisollisyyden tunnetta, jonka avulla
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pyritddn saavuttamaan yhteisvastuullisuutta, innovaatiokykyé seka tiimioppimista. (emt

49)

Taulukko 3. Opastava johtaminen ja toimiva tiimi (Laub 2004: 4-9; Bell ym. 2012: 49).

TOIMIVAN TIIMIN OMINAISUUDET

VALINNAN Vilittaminen ja | Voimaannutta- | Yhteison raken-
TEORIAN TERMI arvostus minen ja kehit- | taminen

tdminen
Erityinen maailma Kannusta tyonte- | Opasta tyonteki- | Opasta tyontekijat
(visiot, tavoitteet, mo- | kijoité aktiivisesti | joitd arvioimaan | kohti yhteista
tiivit) osallistumaan heidan omia ta- ymmarrysta tyo-

meneill&én ole-
vaan luomisty0-
hon” ja tyopaikan
vision seké arvo-
jen kayttoonotta-
miseen.

voitteitaan ja mo-
tilvejaan tyopai-
kan vision nako-
kulmasta.

paikan tavoitteista
ja menestysteki-
joista.

Havainnointijarjes-
telmé (havainnointi,
ymmarrys ja tietoi-
suuden rakentaminen)

Rakenna yhdessa
tyontekijoiden
kanssa nakemysta
vaikuttavasta toi-

Kehitd yhdessa
tyontekijoiden
kanssa palautejar-
jestelm4, jolla

Kehita innovaa-
tiokykyé opasta-
malla tyontekijoi-
ta tunnistamaan

minnasta. voidaan mitata ongelmat, oppi-
vaikuttavuutta. maan tiimityota
seké ottamaan
riskeja.
Kayttaytymisjarjes- Opasta tyonteki- | Opasta tyonteki- | Priorisoi tydyhtei-
telmé (taidot, kyky, Joita yll&pitamaan | joita kehittdmadan | sossé oleva osaa-
kapasiteetti) kayttaytymista, heidan ydinosaa- | minen.
joka johtaa yhteis- | misalueitaan, joi-

tyéhon, menes-
tykseen ja kehit-
tymiseen.

ta tarvitaan stra-
tegisessa suunnit-
telussa ja vision
toteuttamisessa.

Valinnan teorian nédkokulmasta tydyksikon esimiehen panostaminen tiimityon paranta-

miseen tahtda perustarpeista erityisesti rakkauden ja kuuluvuuden tyydyttamiseen. Tau-

lukon 2 mukaisesti meidan tulisi tyoskennelld ihmisten kanssa, joista valitimme ja jotka

valittavat meista.
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Seuraavassa taulukossa (ks. taulukko 4) vedetddn yhteen tamén tutkielman kannalta

keskeiset piirteet valinnan teoriasta, realiteettiterapiasta seka opastavasta johtamisesta.

Taulukko 4. Yhteenveto teoriasta

Valinnan teorian keskei-
set piirteet

Realiteettiterapian kes-
keiset piirteet

Opastavan johtamisen
keskeiset piirteet

Ihminen valitsee kayttay-
tymisensd, jonka tarkoi-
tuksena on valinnan teori-
an mukaisten perustarpei-
den tyydyttaminen.

Valinnan teoriaan perustu-
va kognitiivis-
behavioralistinen terapia-
malli.

Perustuu William Glasserin
valinnan teoriaan ja reali-
teettiterapian menetelmiin,
jotka johtaja omaksuu
osaksi eldmaansa.

Ihminen toimii sisdisen
kontrollin ohjaamana,
jolloin hén keskittyy
oman kayttaytymisen
muuttamiseen ja pyrkii
saavuttamaan sen, mita
haluaa ilman, etta tarkeéat
ihmissuhteet karsivat

Terapian avulla ihmiselle
opetetaan oman tekemisen
arviointia, jolloin ihminen
voi oppia valitsemaan kayt-
taytymistd, joka auttaa tyy-
dyttamaan valinnan teorian
mukaiset perustarpeet.

Opastavan johtaja toimii
siten, etté tyoyhteison ja-
senten valinnan teorian
mukaiset perustarpeet tyy-
dyttyvat. Perustarpeiden
tyydyttyminen lisaa tyos-
kentelyn laatua. Edellyttaa,
ettd esimies tunnistaa tyon-
tekijoidensa tarpeet.

Ihminen vertaa nykyisté
tilannetta siihen, mitd han
haluaa ja valitsee kayttay-
tymistd, joka kaventaa
kuilua halujen ja nykyhet-
ken valilla.

Arviointia opetetaan esit-
tamalla arviointikysymyk-
sig, jotka liittyvat haluihin
ja havaintoihin (H), teke-
miseen (T), arviointiin (A)
seka suunnitelmaan (S).

Johtamisen tavoitteena on
saattaa kaikki tyontekoon
liittyvat ihmiset lahelle
toisiaan (erityiseen maail-
maan). Tassé auttaa seit-
seman valittavéan tavan
kayttaminen.

Kéayttaytyminen koostuu
toiminnasta, ajattelusta,
tunteista seké fysiologias-
ta, ja sitd ohjaa erityinen
maailma ja siell& olevat
kuvat.

Terapiassa keskitytaan ny-
kyhetken tekemiseen ja
korostetaan, ettéd kaikki
ovat vastuussa omista va-
linnoistaan.

Esimies opettaa tyonteki-
joilleen oman tekemisen
arviointia arvioiden samal-
la rehellisesti ja jatkuvasti
omaa kayttaytymistaan.

Havainnointijérjestelma
auttaa ihmista tekemaan
uusia havaintoja, hankki-
maan uusia kokemuksia ja
uutta informaatiota.

Tyontekijat otetaan mu-
kaan paatoksentekoon ja
heiltd pyydet&én ehdotuk-
sia tyon parantamiseksi.
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Valinnan teoria, realiteettiterapia seké& opastava johtaminen liittyvét teoriaosuuden pe-
rusteella tiivisti toisiinsa. Realiteettiterapeutin kuten myos opastavan johtajan teoreetti-
sena kivijalkana toimii valinnan teoria, joka luo pohjan ja arvoperustan niille toiminta-
malleille, joita realiteettiterapeutti ja opastava johtaja tydssdadn toteuttavat. Opastava
johtaja kayttdd tyoyhteison ohjaamisessa samanlaisia menetelmid, joita realiteettitera-
peutti kéayttdd esimerkiksi perheen ongelmien ratkaisemisessa. Tarkein tavoite on saada
ihmisten perustarpeet tyydyttyméaéan kohderyhmaésta riippumatta. Talldin koetaan kuulu-
vansa johonkin (perheeseen, tydyhteisdon), koetaan iloa ja nautintoa (tyopaikalla, koto-
na, harrastusten parissa), saadaan osaksi arvostusta (esimieheltg, tyokavereilta, aviopuo-
lisolta), jolloin myds oma itsearvostus vahvistuu, koetaan vapautta tehdé asioita ilman,
etta tarkeat ihmissuhteet vaarantuisivat ja pystytaan selviytymaén tyotehtavista tai arjen

askareista toimintakyky (fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen) séilyttaen.

Teoriaosuuden perusteella olen luonut mielipiteen, ettd muutos on saavutettavissa, jos
omaksumme valinnan teorian perusteet osaksi elamdamme; olimmepa sitten tyopaikalla,
kotona, koulussa tai valmentamassa urheilujoukkuetta. Valinnan teoria ja realiteettitera-
pia auttavat meitd saavuttamaan terveitd ja toimintakykyisia ihmissuhteita sekd kykyéa
arvioida omaa kayttaytymista rehellisesti, jolloin perustarpeiden tyydyttyminen seka

onnellisesmman ja laadukkaamman eldmén saavuttaminen on mahdollista.
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4. MENETELMAT JA AINEISTOT

4.1. Systemaattinen Kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuuskatsauksia on erilaisia ja niiden onnistuminen edellyttad, ettd kasiteltavésta
aiheesta on jo tehty jonkin verran relevantteja tutkimuksia. Kirjallisuuskatsauksen te-
keminen tarkoittaa, etté tietoa kootaan joltakin rajatulta alueelta ja tiedon avulla pyritaan
vastaamaan johonkin kysymykseen eli tutkimusongelmaan. (Leino-Kilpi 2007: 2.) Ylei-
sesti kirjallisuuskatsausta voidaan pitdd metodina ja tutkimustekniikkana, jossa kootaan
yhteen tehtyjen tutkimuksien tuloksia, joita voidaan kayttd4 perustana uusille tutkimus-
tuloksille. (Salminen 2011: 1.) Kirjallisuuskatsaus auttaa hahmottamaan tietysta aihees-
ta olevan tiedon ja tutkimuksen kokonaisuutta, jolloin aiheeseen liittyvia tutkimuksia
saatetaan yhteen ja saadaan kuva siit4, miten paljon tutkimustietoa on olemassa ja mil-
laista keratty tieto on sek& sisallollisesti, ettd menetelmallisesti. (Johansson 2007: 3.)
Kirjallisuuskatsaukset on jaettu kolmeen perustyyppiin: kuvaileva kirjallisuuskatsaus,
systemaattinen Kirjallisuuskatsaus seka meta-analyysi. Hallintotieteellisena tutkimus-
menetelméana kirjallisuuskatsausta voidaan kuvata kvalitatiivisten ja kvantitatiivisten

metodien yhdistelmé&n&. (Salminen 2011: 46.)

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus, jota kaytan pro gradu -tutkielmani tutkimusmetodi-
na, on tiivistelma jonkin aihepiirin aiempien tutkimusten keskeisestd sisallosta ja sita
voidaan pitaa tehokkaana tapana testata hypoteeseja ja arvioida tutkimusten johdonmu-
kaisuutta (emt. 9). Aiemmin kappaleessa 2 esitettyjd tutkimustavoitteita opastavasta
johtamisesta voidaan pitdd hypoteeseina, joiden testaamiseen systemaattisen Kirjalli-

suuskatsauksen voidaan olettaa sopivan.

Karkeasti systemaattisen kirjallisuuskatsauksen vaiheet voidaan jaotella kolmeen vai-
heeseen: ensin suunnitellaan katsaus, toiseksi tehd&an katsaus hakuineen, analysointei-
neen sekd synteeseineen ja kolmanneksi raportoidaan katsaus. Suunnitteluvaiheessa
luodaan tutkimussuunnitelma tutkimuskysymyksineen ja tarkastellaan aiempaa aiheesta
tehtyd tutkimusta. Kun tutkimuskysymykset on asetettu, valitaan katsauksen tekoon

sopivat menetelmét. Menetelmia valittaessa pohditaan muun muassa hakutermien ja
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tietokantojen valintaa. Tiedonhakuun voi lisdtd my6s manuaalisen vaiheen, jolloin voi-
daan varmistaa mahdollisimman kattavan tiedon ker&daminen. Katsaukseen valittava
materiaali tulee rajata tarkoilla sisdanotto- ja poissulkukriteereilld, jotta tutkimukseen
saataisiin mukaan mahdollisimman relevanttia tutkimusaineistoa. (Johansson 2007: 6.)
Kriteerit kannattaa luoda mahdollisimman kéaytannéllisiksi, jolloin voidaan varmistaa,
ettei seulontavaiheesta tule lilan monimutkaista ja aikaa vievaa (CRD’s guidance 2008:
10). Systemaattisuuden takaamiseksi olemassa olevan tutkimustiedon laadun arviointi
on tarked osa Kirjallisuuskatsausta. Kirjallisuuskatsauksen toisessa vaiheessa valitaan
mukaan otettavat tutkimukset ja analysoidaan ne. Relevanttiuden takaamiseksi ja katsa-
uksen onnistumisen varmistamiseksi Kkirjallisuuskatsauksen kaikki vaiheet kannattaa
Kirjata tarkasti ylos. Viimeisessa systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen vaiheessa tulok-

set raportoidaan johtopaétoksineen. (Johansson 2007: 6.)

Fink (2010: 4) esittéda teoksessaan oman seitsemanvaiheisen systemaattista kirjallisuus-
katsausta selventavan mallin (ks. kuvio 8), jota hyodyntéen tdman pro gradu -tutkielman

Kirjallisuuskatsausta viedaan eteenpain.

Asetetaan tutkimuskysymys

2

Valitaan tietokannat

\!

Valitaan hakutermit

2

Karsitaan hakutuloksia

v

Asetetaan metodologinen seula

v

Suoritetaan kirjallisuuskatsaus

!

Esitetdan tulokset

Kuvio 8. Kirjallisuuskatsauksen vaiheet (Fink 2010: 4).
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Ensimmaéinen vaihe on siis tutkimuskysymyksen tai kysymysten valinta. Tutkimusky-
symys toimii kirjallisuuskatsausta eteenpdin vievand voimana koko tutkimusprosessin
ajan. Katsauksen toisessa vaiheessa tietokantojen valinnalla tarkoitetaan niitd lahteitd,
joista kirjallisuuskatsaukseen tarvittavaa tutkimusaineistoa lahdetdan etsiméan. Lahteiné
toimivat kirjallisuus- ja artikkelitietokannat (jotka yleisimmin ovat verkossa), erilaiset
web-sivustot sekd muut l&hteet kuten artikkelien ja kirjallisuuden Idhdeluettelot. Kol-
manneksi valitaan hakutermit, jotka tarkoittavat sanoja tai lausekkeita, joiden avulla
saadaan haalittua kasaan artikkeleita, kirjoja tai raportteja, joista voisi 16ytya vastauksia
tutkimuskysymykseen. Alustava tiedonhaku yleensé tuottaa paljon artikkeleita ja kirjal-
lisuustuloksia, mutta harvempi niisté on relevantteja. Katsauksen neljannessa vaiheessa
onkin tarkeda luoda jo aikaisemmin mainitut tasmaélliset aineiston sisdénotto- ja poissul-
kukriteerit. Kriteereja voivat olla esimerkiksi haettavan materiaalin aikavali, kieli,

helppo saatavuus ilman kustannuksia tai julkaisijan tieteellinen status. (Fink 2010: 4-5.)

Viidentend hakutuloksia valikoidaan metodologisessa mielessd, joka Finkin mukaan
tarkoittaa sitd, ettd arvioidaan tutkimusten tieteellistd laadukkuutta. Kuudennessa vai-
heessa tehd&an itse katsaus. Ollakseen uskottava, katsaus tulee tehdd vakiintuneen mal-
lin mukaisesti, prosessin kulkua tulee valvoa ja prosessi olisi hyva testata etukéateen.
Finkin mallissa viimeisend vaiheena tehdaan tulosten syntetisointi, jolla tarkoitetaan
tulosten kuvailemista. Tutkimustuloksia selitetdan, niiden oikeellisuutta perustellaan ja
tutkimuksen laatua puolustellaan. Syntetisointi voidaan tehda kuvailevana tai meta-
analyysin avulla. Meta-analyysi tarkoittaa tilastollisten menetelmien k&ytt6d, jolloin
kahden tai useamman tutkimuksen tulokset yhdistetdan. (emt.)

4.2. Katsauksen eteneminen

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on saada vastauksia tdmén pro gradu -
tutkielman tutkimuskysymykseen: ”Mitéd opastava johtaminen on systemaattisen kirjal-
lisuuskatsauksen perusteella?”” Liséksi pyritddn etsiméan relevanttia tieteellistd ndytt6a
William Glasserin johtamismenetelmésta ja selvittdméan, asettuuko aihealue uskotta-

vasti hallintotieteelliseen kontekstiin.
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Analyysivaiheeseen valittavan materiaalin etsiminen alkoi tietokantojen valinnalla, jot-
ka kirjallisuuskatsausta varten valittiin koehakujen jalkeen siten, ettd 10ytyva tieto olisi
mahdollisimman kayttokelpoista ja riittavaa. Tutkimustiedon koehakuprosessissa apuna
kaytettiin Nelli- portaalia sekd Google scholar -palvelua. Nelli -portaalin avulla luotiin
eri tietokantojen yhdistelmd, johon kuuluivat Social Services Abstracts sekd ASSIA-
viitetietokannat, e-lehti& sisaltavat EBSCO, ABI Inform Global, Proquest Database seka
Wiley ja sahkoisia kirjoja siséltava Ebrary sekd EBSCO Host. Koehaun jalkeen hakusa-
noja ja hakusanojen yhdistelmid hieman muutettiin, koska hakutulosten maéra nousi
lilan suureksi (yli 6000 hakutulosta). Poissulkukriteereihin (ks. taulukko 5) lisattiin

madritelmd, jonka mukaan hakutulokset eivat voi koskea koulumaailmaa.

Lopullisiksi hakusanoiksi systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen valittiin sanat: wil-
liam glasser, lead*, manag*, schoool, choice theory ja reality therapy. Hakusanoja
yhdisteltiin seuraavasti: william glasser and lead* and manag* not school, choice theory
and william glasser and lead* and manag* not school, reality therapy and william

glasser and lead* and manag* not school.

Taulukko 5. Tutkielman sisadnotto- ja poissulkukriteerit

Sisdanottokriteerit:

1. Aineisto on julkaistu englannin kielella.

2. Aineisto on julkaistu vuosien 1990-2014 valilla.

3. S&hkdinen aineisto on saatavilla ilmaiseksi Vaasan yliopiston tietokantojen
kautta.

4. Aineiston julkaisija on tieteellinen lehti tai kustannettu Kirja.

5. Aineisto koskee ainoastaan William Glasserin opastavaa johtamista.

6. Aineistossa késitelladn opastavaa johtamista tyoyhteisoissa.

Poissulkukriteerit ovat vastakkaisia sisdanottokriteereille, joiden lisaksi tdsmen-
nys kohtaan 6.
- Aineisto ei voi koskea opiskelijoiden ohjaamista, koulumaailmaa eikd Glasse-
rin laatukouluja.
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4.2.1. Kirjallisuushaku seké julkaisujen valinta

Varsinainen Kirjallisuushaku tehtiin onnistuneen koehakuprosessin jalkeen Google
scholar -palvelun seka Nelli -portaaliin tehdyn tietokantayhdistelmén avulla. Oheiseen
taulukkoon (ks. taulukko 6) on koottu eri hakusanojen yhdistelmilla saatujen tulosten

kokonaismaara.

Julkaisuja karsittiin ensimmaisella karsintakierroksella otsikon ja mahdollisen tiivistel-
man perusteella. Toisessa karsintavaiheessa poistettiin duplikaatit, jonka jalkeen jaljelle
jadva aineisto otettiin tarkempaan tarkasteluun. Kolmannessa karsintavaiheessa hakutu-
loksista poistettiin julkaisut, jotka eivat sopineet méaariteltyihin sisdénotto- ja poissulku-
kriteereihin. Kriteerien laatimisvaiheessa keskittyméallad johdonmukaisuuteen ja tarkkuu-
teen voidaan valttad katsauksessa mahdollisesti tapahtuvia virheitd, jotka voisivat vai-
kuttaa heikentavasti tutkimuksen systemaattisuuteen ja luotettavuuteen (Pudas-Tahka &
Axelin 2007: 48). Katsauksen reliabiliteetin ja validiteetin kannalta on térkeaa, etta si-
séanotto- ja poissulkukriteerit ovat mahdollisimman yksitulkintaisia, jolloin voidaan
vélttdd materiaalin valintaan mahdollisesti liittyvad puolueellista arviointia (Oxman
1994: 649).

Tassa katsauksessa ensimmaisend sisaanottokriteerind hakukieleksi valittiin englanti,
koska tutustuessani aiheeseen seminaaritydssani kavi ilmi, ettd saatavilla oleva aineisto
on paasaantoisesti englanninkielista ja l&htoisin Yhdysvalloista. Toisena madriteltiin
katsaukseen valittavan materiaalin julkaisuaikavali. Vuosi 1990 madriteltiin julkaisu-
vuoden takarajaksi, koska termi opastava johtaminen valinnan teorian kontekstissa on
esiintynyt ensimmaisen kerran Glasserin kirjassa The Quality School, joka on julkaistu
vuonna 1990 (Pierce 2007: 67). Né&in ollen voitaneen olettaa, ettd aikaisempaa materiaa-
lia aiheesta ei ole saatavilla. Kolmas sisddnottokriteeri méariteltiin taloudellisista ja kay-
tdnnon syistd. Sahkodinen materiaali tulee olla saatavilla ilmaiseksi Vaasan yliopiston
tietokantojen kautta, koska aineiston hankkiminen ei saa aiheuttaa tutkielman tekijalle
kohtuuttomia taloudellisia kustannuksia. Tietokantojen kautta materiaalit voi myos tu-

lostaa paperiversoina, jolloin niiden analyysi on helpompaa. Relevanttiuden vahvistami-
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seksi katsaukseen etsittavén aineiston tulee olla julkaistuna tieteellisissa lehdissa ja kus-

tannetuissa Kkirjoissa.

Kuten aikaisemmin on todettu, Glasserin opastava johtaminen on saanut alkunsa kou-
luista ja aiheen terminologiaa esiintyy eniten juuri koulumaailmaa kuvaavissa artikke-
leissa ja Kirjallisuudessa. Tassa tutkimuksessa haluttiin kuitenkin tutkia tydyhteisdissa
tapahtuvaa opastavaa johtamista, ei siis oppilaisiin kohdennettua johtamismenetelméaa.
Ratkaisuun paadyttiin, koska haettaessa artikkeleita myds koulumaailmaan liittyvasté
opastavasta johtamisesta hakutulosten maard muodostui liian suureksi (yli 6000 osu-
maa), jolloin rajaavaksi tekijéksi poissulkukriteereihin liséttiin, etteivat tutkimukset saa
koskea Glasserin laatukouluja. Yksiselitteisyytta lisaéd myos poissulkukriteeri, jonka
mukaan valittava aineisto ei voi koskea muuta kuin William Glasserin opastavaa johta-
mista. Glasserin mainitseminen opastavan johtamisen yhteydessa esimerkiksi hakuter-
meja valittaessa oli valttdméatontd, koska alkuperdinen termi lead management voi eng-
lannin kielessd tarkoittaa muutakin, kuin Glasserin johtamismenetelmad. Kriteereilld

poissulkemisen jalkeen katsaukseen valittiin kuvailtavaksi 16 lahdetta

Taulukko 6. Kirjallisuushaun tulosten kokonaisméaéara

Haku Google- scholar Nelli- portaali Yhteensa

william glasser 127 89 216
and lead* and
manag™* not school

choice theory and | 47 84 131
william glasser
and lead* and
manag* not school

reality therapy and | 66 82 148
william glasser
and lead* and
manag* not school

Yhteensa 495
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4.2.2. Perusaineisto

Edellisessé kappaleessa esitetty hakumenettely antoi 495 tulosta, joista suuri osa karsit-
tiin pois tiivistelman ja otsikon perusteella. Kuviossa 9 esitetdan haku- ja valintaprosessi

kokonaisuudessaan.

Tietokannat

Nelli-yhdistelma
- Social Services Abstracts, ASSIA, EBSCO, ABI In-
form Global, Proguest Database, Wiley, Ebrary,
EBSCO Host

Google scholar

!

Haku tietokannoista hakusanojen yhdistelmill&:

495 osumaa

!

Karsinta 1. Otsikoiden ja tiivistelmien perusteella poistettiin

381 viitetta

l Jaljelld 114 viitetta
Karsinta 2. Duplikaatteja poistettiin

46 kappaletta

Jaljella 68 viitettd, jotka tarkem-

paan tarkasteluun.

v

Karsinta 3. Sisédanotto- ja poissulkukriteerien perusteella seka
metodologisen seulan avulla katsaukseen valittiin:

16 viitetta

Kuvio 9. Viitteiden haku- ja valintaprosessi.
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Taulukko 7. Sisdanottokriteerien toteutuminen.

Artikkeli Yhteispisteet

Al Obthani ym. 2012 6

Avery ym. 1996

Baker 2010

Bell 2000

Bell ym. 2012

Bienati 1991

Brown ym. 2008

Bruce 1998

Casstevens 2010

Casstevens 2010

Chongruksa ym. 2012

Clark 2005

Cotton 2012

Cropp 2012

Dupper ym. 1998

Elmo 2003

Everson 1993

Fulkerson 2003

Fulkerson 2012

Gerdes ym. 2012

Glasser 1994

Hoglund 1991

Hoglund 2000

Hong ym. 2012

Hooten 1997

Ivey ym. 2011

Jackson 2003

Jones 1997

Kazmi 2011

Morris ym. 2003

Mottern ym. 2006

Napan 1998

Perkins 2010

Rl R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R Rk Rk Rk R R R R R R R R R e
Rl R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R RN
Rl R R R R R R R R R o P R R R Rk k| o k| o P R R R R R o k| o P P R P P w
Rl R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R~
R | P o k| o of of o r| o k| O k|l O o o] | | o o o o o r| o r|l o r|l r o o o |l u
R | o o r| o of of of r| o r| O r| o o o r| r| o o o o o r| o r|l o r|l r o o o rl o
ol o g M O M M D B O WO O M O M D B O O WO M B D D O O OO DD

Perkins 2011




47

Perkins 2012
Pierce 2007
Pintos-Lopez 2010
Rehak 2001
Reimold 1996
Scholtes ym. 1999
Schoo ym. 2005
Schoo 2008
Schoo 2008
Thrupp ym. 2003
Townsend 1997
Wall 2001
Watson ym. 1997
Weinstein 2000
Van Houts 2013

Verrier ym. 2005
Zadel 2006

I e B e I Y T O Y T Y = R (S I SN
e EaEaEE  E E  E a E a E  E  E
= B Y Y e B e B B e B N N e e e
N I e s T s e T Y = N o O = B B I S Y
| k| o o o o o Rl o r| R o o r| o r|kr
| k| o o o o o o o Rl Rk o o k|l o rl ek
gl o M B | B B O » o O B B O B O O

Otsikoiden tai tiivistelmien perusteella poistettujen sek& duplikaattien poistamisen jal-
keen tarkempaan tarkasteluun jai 68 viitetta. Naiden liséksi tarkasteluun otettiin mukaan
kolme kappaletta aiheeseen liittyvia teoksia, jotka I6ydettiin viitteista ja lahdeluettelois-
ta manuaalisesti hakemalla. Viitteiden tarkemmassa tarkastelussa poistettiin viel& sano-
malehdet, sitaatit sek& kirja-arvostelut. Taman jalkeen 50 artikkelista varsinaiseen ana-
lyysivaiheeseen karsittiin sisdénotto- ja poissulkukriteerien avulla 16 artikkelia tai Kir-
jaa. Taulukosta 7 selviad, mita kriteereja katsaukseen valitut materiaalit tayttivat. Lopul-
liseen analyysivaiheeseen péasivat mukaan artikkelit, jotka tayttivat kaikki kuusi kritee-
rié (ks. taulukko 5).

4.2.3. Lopulliseen analyysiin valittu materiaali

Seuraavaan taulukkoon (ks. taulukko 8) on koottu karsinnan jalkeen lopulliseen analyy-

siin valittu aineisto.
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Taulukko 8. Analyysivaiheeseen valittu aineisto.

Artikkeli/kirja

Kuvaus sisallosta

Al Obthani ym. 2012. Oman

Laadullinen tutkimus huumorin kayttami-
sestd julkisen sektorin johtajien keskuu-
dessa Omanissa.

Bell ym. 2012. Australia

Opastavan johtamisen viitekehyksen laa-
jempi tarkastelu, jotta voitaisiin luoda
opastavan johtamisen opinto-ohjelma ja
virallinen sertifikaatti.

Casstevens 2010. Yhdysvallat

Organisaatiomuutos valinnan teorian sek&
opastavan johtamisen menetelmin. Koh-
teena pieni mielenterveyskuntoutujille
tarkoitettu yhteiséllinen péivakeskus.

Elmo 2003. Yhdysvallat

Pomojohtamisen ja opastavan johtamisen
vertailu haastattelemalla tyontekijaa kah-
della eri tyylilla.

Glasser 1994. Yhdysvallat

Valinnan teorian k&yttdminen esimies-
ty0ssa.

Hoglund 2000. Yhdysvallat

Glasserin teoriaan perustuvan johtamis-
mallin esittely.

Hooten 1997. Yhdysvallat

Opastavan johtamisen vaikuttavuuden
sekd pomojohtamisen tehottomuuden
todistelua.

Morris ym. 2003 Yhdysvallat

Tyokaluja ja toimintamalleja opastavan
johtamisen kayttdmiseen tyopaikoilla.

Perkins 2010. Yhdysvallat

Jaetaan johtajat kahteen leiriin: idealis-
teihin ja realisteihin, jotka taistelevat
keskenadn. Opastava johtaminen sivuroo-
lissa.

Perkins 2011. Yhdysvallat

Esitella&n kolme erilaista motivointityylia
ja pohditaan, kuinka ihmisest tulee joh-
taja.

Perkins 2012. Yhdysvallat

Nékemyksid, kuinka opastava johtaja voi
saada organisaation kasvamaan joko nu-
meroiden valossa tai muuten kehittyen.

Pierce 2009. Yhdysvallat

Kuinka vapautua perinteisesta pomojoh-
tajuudesta? Tavoitteena opastava johta-

minen, jonka avulla saavutetaan tasapai-
noa haasteiden ja kannustamisen valilla.
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Rehak 2001. Kroatia Pohdintaa, miten valinnan teoriaa kéyt-
tamalla esimies voi toimia vastuullisem-
min.

Schoo ym. 2005. Australia Interaktiivinen rekrytointimalli, joka

osaltaan pohjautuu Glasserin opastavan
johtamiseen seké valinnan teorian prin-
siippeihin.

Schoo 2008. Australia Tunneély ja valinnan teoria esimiestyos-
sé. Opastavan johtajan toimintamallit.

Verrier ym. 2005. Etela-Afrikka Esitelldaan “henkilokohtainen, ihmistenva-
linen ja ammattimainen johtamismalli”,
jonka yhtend perustana valinnan teorian
nakemykset.

Analyysivaiheeseen paatynyt materiaali koostuu 13 artikkelista ja kolmesta kirjasta.
Valitut artikkelit ovat peraisin tieteellisista lehdistd, jotka kaikki ovat vertaisarvioituja ja
ne l6ytyivat kappaleessa 4.2.2. mainitun hakumenettelyn kautta. Katsauksessa mukana
olevat Kirjat ovat tunnetuiden kustantamoiden julkaisemia (HarperCollins, iUniverse,
Imporex International). Hakumenettely kaiken kaikkiaan onnistui suunnitelman mukai-
sesti: tutkimuskysymys asetettiin, tietokannat ja hakutermit valittiin, hakutuloksia kar-
sittiin luomalla sisdanottokriteerit seké asetettiin metodologinen seula (materiaali lahtoi-
sin vertaisarvioiduista lehdistd tai kustannetuista kirjoista). Lopuksi suoritettiin varsi-
nainen kirjallisuuskatsaus, jonka seurauksena taulukossa 8 esitetty materiaali péatyi

analysoitavaksi.

Seuraavassa kappaleessa kaydaan lapi tarkemmin artikkeleiden seka kirjallisuuden sisal-
t0a ja pyritddn etsiméan vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Materiaalista nos-
tetaan esiin muutamia tarkeitd teemoja, joita verrataan tdmén tutkimuksen teoriaosuu-

dessa l6ydettyihin teemoihin.
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5. TULOSTEN TULKINTA JA YHTEENVETO

Systemaattisella kirjallisuushaulla I6ydetyt 13 artikkelia ja kolme kirjaa luettiin kuvai-
levaa analysointia varten huolellisesti lapi. Materiaalista nostettiin esiin kolme opasta-
vaan johtamiseen liittyva4 teemaa, jotka toistuivat sdannollisesti: perustarpeiden tyydyt-
tyminen tyopaikalla, itsensa johtaminen ja oman tekemisen arviointi seka ulkoinen ja
sisainen kontrolli esimiestydssa. Jokaiseen teemaan liittyi myos tietty terminologia, joka
purettiin tdman kappaleen lopussa esiintyvaan taulukkoon, jossa termien merkitykset
pyritddn kuvailemaan. Teemoja ja terminologiaa verrattiin kappaleen kolme teoriaosuu-
teen ja vertailun pohjalta pyrittiin vastaamaan tdméan tutkimuksen kappaleessa kaksi
esitettyyn tutkimuskysymykseen: Mitd opastava johtaminen on systemaattisen Kirjalli-
suuskatsauksen perusteella? Lisaksi haluttiin selvittdd, miten opastava johtaminen aset-
tuu hallintotieteelliseen kontekstiin ja onko opastava johtaminen tieteellisesti uskotta-
vaa. Tulosten tulkinta ja yhteenveto tapahtui siten, ettd jokaisen teemakappaleen jélkeen
pyrittiin vastaamaan tutkimuskysymykseen kunkin teeman osalta erikseen. Tulosten
yhteenvetokappaleessa eri teemoista saadut vastaukset niputettiin yhteen, ja tutkimusky-

symykseen annettiin lopullinen vastaus.

Lahtokohdaksi opastavan johtamisen kuvailemiseen sopii seuraava kirjallisuuskatsauk-
sen artikkelista 10ytynyt teksti:

“First, there needs to be a clear vision, one needs to wonder who one ideally
wants to be (quality world) before assessing who one really is by assessing
strengths and deficiencies via self-assessment and assessment by others (per-
ceived world). This is likely to enhance the needed motivation to change. Then,
determine how strengths (capacities) can be improved and deficiencies can be re-
duced (comparing place & making a plan) and start practicing new thoughts, ac-
tions and feelings (new behavior). Finally, create supportive and trusting rela-
tionships that facilitate learning, for example, through honest feedback (maintain
and evaluate whether new behavior is effective). New behavior needs to be prac-
ticed continually by visualization (mental preparation), performing the visualized
behavior in reality, and maintaining performance.” (Goleman ym. 2002, lainaus
teoksesta Schoo 2008: 43)
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5.1. Perustarpeiden tyydyttyminen tyOpaikalla

Valinnan teorian mukaan ihminen siis valitsee tiettyd kéyttaytymista sen takia, etta voisi
tyydyttdd yhden tai useamman viidesta geneettisestd perustarpeestaan (rakkaus ja kuu-
luminen, ilo ja elamésta nauttiminen, itsearvostus ja vaikutusvalta, vapaus, selviytymi-
nen ja terveys). Opastavan johtamisen ndkokulmasta tama tarkoittaa sité, etta perustar-
peet tulee madritelld suhteessa tydyhteiséon. Esimerkiksi, mita tarkoittaa, kun tydpai-
kalla iloitaan ja nautitaan elamastd, voidaan kuulua johonkin tai voidaan tyoskennelld
terveend? Kirjallisuuskatsaukseen valitusta materiaalista useimmiten nousi esiin néke-
mys, jonka mukaan opastava johtaminen perustuu siihen, ettd esimies on tietoinen tyon-

tekijoidensa perustarpeista ja pyrkii toimimaan siten, etta perustarpeet tyydyttyisivét.

Al Obthanin (2012: 344-346) artikkelissa oli tutkittu huumorin kayttoa julkisen sektorin
johtajien keskuudessa Omanissa. Huumorin voidaan olettaa liittyvan voimakkaasti ilon
ja eldmasta nauttimisen perustarpeeseen. Artikkelin Kirjoittajat olivat Kirjallisuuskatsa-
uksen perusteella valinneet huumorin tarkasteluun kaksi filosofiaa, joista toinen oli Wil-
liam Glasserin valinnan teoria. Kirjoituksessa todetaan, ettd huumorin ja iloisuuden vil-
jely tyopaikalla on vélttdmatontd, jotta voidaan tehdé laadukasta ty6td. Huumorin kaytté
luetaan osaksi valittua kayttaytymista ja erityisesti esimiestydssa onnistumisen kannalta
olisi tirkeda oppia valitsemaan tehokasta kayttaytymistd, joka johtaisi perustarpeiden
tyydyttymiseen. Bell ja Habel (2012: 42) toteavat omassa artikkelissaan, ettd toimima-
tonta kayttaytymistd puolestaan edesauttaa negatiivinen tai uhkaava suhtautuminen
tyontekijan perustarpeisiin. Tallgin tyontekija kokee ahdistuneisuutta, vihaa, stressié ja
saa osakseen piikittelyd. Schoon ym. (2005: 4) mukaan opastavan johtajan tulee valita
sellaista kayttaytymistd, ettd keneltak&an ei riistetd mahdollisuutta perustarpeiden itse-

naiseen tayttymiseen.

Tyontekijoiden nakokulmasta perustarpeet tyopaikalla tyydyttyvat silloin, jos saa ruo-
kaa, voi hengittad ja on katto paan paalla (selviytyminen ja terveys), kokee kuuluvansa
tyoyhteisoon (rakkaus ja kuuluminen), kokee tulleensa huomioiduksi ja voi vaikuttaa
asioihin (itsearvostus ja vaikutusvalta), sekd kokee olevansa itsendinen (vapaus). Lisaksi

iloisuutta ja huumorin kayttoa pidetaddn eteenpéin vievana voimana, jota kaikki tyonteki-
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jat tarvitsevat. (Al Obthani ym. 2012: 346.) William Glasserin (1994: 56-57) mukaan
uuden oppiminen on hauskaa, ja se vastaa hyvin ilon ja eldmastd nauttimisen tarpee-
seen. Mitd enemman johtaja onnistuu liittdm&an naurua tyontekijoiden oppimisproses-
siin, sitd enemman laatua voidaan saavuttaa. Toisaalta, jos esimiestyd on ankaraa ja

dominoivaa, laadun saavuttaminen tydpaikalla on Glasserin mukaan vahaisté.

Mité johtajan tulee sitten tehdd, jotta tyéntekijoiden perustarpeet tyopaikalla tyydyttyi-
sivat mahdollisimman hyvin? Kuten jo todettiin, opastavan johtajan tulee opastaa tyon-
tekijoitdan tekemaén vastuullisia valintoja, jotta geneettiset perustarpeet tyydyttyvat
(Schoo 2008: 40). Johtaja ei kuitenkaan voi antaa tyontekijélle perustarpeita tyydytta-
vaa informaatiota, ellei hén itse tiedd, mité tarpeet ovat. Talloin lahtokohta opastavan
johtajan tydkalupakin luomiseen on tietoisuus valinnan teorian mukaisista geneettisistéa
perustarpeista. Pohdittaessa, mitd opastaminen kaytdnnodssa tarkoittaa ja kuinka se on-
nistuu, voidaan tarkastella Casstevensin (2010: 64—66) artikkelia, jossa tutkittiin organi-
saatiomuutoksen tekemistd opastavan johtamisen ja valinnan teorian menetelmin. Ar-
tikkelin mukaan opastava johtaminen perustuu kannustamiseen, lapinadkyvyyteen, ryh-
man toiminnan kehittdmiseen ja palautteen antamiseen. Lisdksi tulee ottaa huomioon
useita vaihtoehtoja asioiden ratkaisemiseksi ja pyrkid saamaan esiin tyontekijéiden vah-
vuudet. Tyontekijoiden opastaminen onnistuu menestyksekkaasti silloin, kun esimies-
tyossa kaytetaan Glasserin seitsemaa vélittavaa tapaa (ks. kuvio 7.) toimia ihmissuhteis-
sa (Schoo 2008: 42; Casstevens 2010: 65). Toimintatavat ihmissuhteissa liittyvat 18-
hemmin sisdisen kontrollin kasitteeseen, josta kerrotaan tarkemmin kappaleessa 5.3.

Glasser (1994: 18-24, 120) toteaa kirjassaan, etta lahtokohta opastavalle johtamiselle ja
perustarpeiden tyydyttymiselle on laadukkaan tyoyhteison maaritteleminen, ja miké
tarkedd, maaritelman asentaminen tyontekijoiden erityiseen maailmaan. Opastavaa joh-
tajuutta tukeva tydymparistd muodostuu viidesta komponentista (Glasser 1994: 18-24;
Elmo 2003; 18):

1) Tyopaikalla on [ammin ja kannustava ilmapiiri. Tyontekijoiden tulee luottaa esimie-

heensa.
2) Tyopaikalla ymmarretdan laadukkaan tyon hyodyllisyys. Tyontekijoitd kannustetaan

tekemé&éan vain hyodyllisia asioita.
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3) Tyontekijoita pyydetdén tekemaan parhaansa.

4) Tyopaikalla esimies opastaa tyontekijoitdén jatkuvasti arvioimaan omaa tyépanos-
taan. ltsearvioinnin pohjalta opastava johtaja kannustaa tyontekijoitd kehittaméaan
tekemisen laatua.

5) Tyopaikalla tehtéva laadukas ty6 tuntuu aina hyvalle.

Kun maéaritelma laadukkaasta tyoyhteisosta on luotu, tulee se seuraavaksi saattaa tyon-
tekijoiden erityiseen maailmaan. Erityistd maailmaa on kasitelty teoriaosuudessa sivuil-
la 15-18, ja sitd verrattiin mielen valokuva-albumiin, joka voi siséltad kuvia esimerkiksi
itsestdamme, perheestdmme, vanhemmistamme, puolisostamme, parhaasta ystavéastam-
me, tyOpaikastamme tai parhaasta lomakohteesta. Tyontekijan tehokkuus lisaantyy
Glasserin (1994: 78) mukaan silloin, kun han on laittanut kuvat esimiehestaan, tyotehta-
vistaan sekd laadukkaasta tyoyhteisosta erityiseen maailmaansa. Esimiehen tulee toimia
samalla tavalla ja laittaa edellisten lisdksi my6s tyontekijoidensd kuvat omaan mielen
valokuva-albumiinsa. Johtajan mahdollisuudet paatya tydntekijan erityiseen maailmaan
ovat paremmat, jos tydyhteison olosuhteet on muodostettu Glasserin viidestd laaduk-

kaan tydyhteison komponentista (ElImo 2003: 18).

Oikeanlaiset olosuhteet tyopaikalla ja erityisessd maailmassa olevat toimivat ihmissuh-
teet voivat siis auttaa esimiestd tyydyttamaan tydntekijoidensa perustarpeet. Tyonteki-
JOIta tulisi opastaa siten, ettd heidan erityisen maailman kuvat eli haaveet tyoyhteisdssa
kayvat toteen (Perkins 2011: 42 ). Hooten (1997: 53-54) toteaa, ettd opastavan johtajan
tulee huomioida ja olla kiinnostunut tyontekijoidensa perustarpeista, jotta toimiva suhde
tyontekijan kanssa onnistuisi. Tarpeiden tyydyttyminen onnistuu paremmin, jos tydnte-
kijoita kohdellaan kunnioituksella ja arvokkaasti, ja heille on annettu mahdollisuus ar-
vioida omaa tyotaan turvallisessa ymparistosséd (oman tekemisen arviointia késitelldén
tarkemmin kappaleessa 5.2.). Turvallinen ympéristd Hootenin (emt.) mukaan on sellai-
nen, jossa komentamisen sijaan keskustellaan, ilmapiiri on vapautunut ja tyontekijat
voivat vapaasti puhua tyopanoksestaan organisaation tavoitteisiin ndhden. Talléin seu-

rauksena voi olla voimakkaampi sitoutuminen tyohon.
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Glasser (1994: 68) puolestaan toteaa, ettd tyontekija pystyy tyydyttdmaéan perustarpeen-
sa paremmin, jos hdn ymmartaa keskittyd tehokkaampaan tekemiseen ja ajatteluun.
Opastavan johtajan tehtdvand on auttaa tyontekijaa valitsemaan tehokkaampaa koko-
naiskayttaytymista keskittymalla muutoksiin ajattelussa ja erityisesti tyontekijan teke-
misessd. Valinnan teorian mukaan ajattelun ja toiminnan muutokset aiheuttavat muu-
toksia myos tunteissa ja fysiologiassa, kuten todetaan tdman tutkimuksen kolmannessa

kappaleessa.

Yhteenveto

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen mukaan nayttaa silta, ettd opastava johtaminen
muodostuu kolmesta laajemmasta teemasta, joista ensimmainen liittyy William Glasse-
rin ndkokulmaan perustarpeista. Ollakseen opastava johtaja, taytyy esimiehen tiedostaa,
etta tyontekijat kayttaytyvat tietylld tavalla, koska he pyrkivét valitsemallaan kayttay-
tymisella tyydyttdmadn geneettiset perustarpeensa. Tama edellyttdd tietysti sita, etta
esimies tietdd mita perustarpeet ylipaataan ovat; rakkaus ja kuuluminen, itsearvostus ja
vaikutusvalta, vapaus, ilo ja elamastéd nauttiminen seka selviytyminen ja terveys. Sisais-
tettyddn Glasserin ndkemykset tarveajattelusta, tulee opastavan johtajan kyetd luomaan
tyoyhteisd, jossa olosuhteet perustarpeiden tyydyttymiselle ovat otolliset. Kirjallisuus-
katsauksen mukaan perustarpeiden tyydyttymiselle otollinen tydympéristd on mahdol-
lista luoda, jos esimies ja tyontekijat keskendan kayttavat kommunikoidessaan ja tois-
tensa kanssa toimiessaan Glasserin seitseméé vélittdvaa toimintatapaa. Lisaksi opasta-
van johtajan tulee ymmartaa Glasserin erityisen maailman kasite ja se, kuinka hén voisi
paatyd tyontekijoiden erityisiin maailmoihin. TyoOyhteison jasenten kayttaytymisen
muuttuminen ja perustarpeiden tehokkaampi tyydyttyminen edellyttaa rehellisen itsear-
vioinnin kautta tapahtuvaa ajattelun ja toiminnan kehittdmistad. On olennaista keskittya
muutoksiin ajattelussa ja toiminnassa, koska tallgin voidaan tehokkaasti vaikuttaa myos

tyontekijoiden tunteisiin ja sitd kautta kokemuksiin perustarpeiden tyydyttymisesta.
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5.2. Itsensé johtaminen ja oman tekemisen arviointi

Itsensd johtaminen ja oman tekemisen arviointi on toinen teema, joka kirjallisuuskatsa-
uksen materiaalin mukaan liittyy voimakkaasti opastavaan johtamiseen. Varsin syvalli-
sesti asiaa késittelevat Bell ja Habel (2012: 46-47) kirjoituksessaan, jossa he pohtivat
opastavan johtamisen opinto-ohjelman rakentamista ja virallisen sertifikaatin luomista
Glasserin johtamismallille. Artikkelin mukaan itsensé johtaminen voi onnistua ainoas-
taan itsearvioinnin ja itsensé aktivoimisen kautta. Kirjoittajat toteavat, ettd impulssi it-
searvioinnille tai itsensa aktivoimiselle saadaan, jos ollaan valmiita tekemaan muutoksia
henkilokohtaisessa kayttaytymisessa. Kayttaytymisen muuttaminen edellyttaa artikkelin
mukaan johtajalta kykya tunnistaa ja tunnustaa sellaiset valinnat omassa toiminnassaan,

jotka johtavat tehottoman kéyttaytymisen sijaan tehokkaaseen kayttaytymiseen.

Valinnan teoriassa puhutaan kayttaytymisen valitsemisesta ja siitd, ettd paremmilla va-
linnoilla voi paatya parempaan lopputulokseen. Johtaessamme ihmisia valinnan teorian
nakokulmasta, valitsemme aina sen mitd teemme ja tyontekijat joita johdamme, valitse-
vat aina sen, mité tekevat (Glasser 1994: 47). Esimiesty0n onnistuminen riippuu siitg,
kuinka hyvin johtaja onnistuu valitsemaan toimivaa kayttaytymistd. Tehokkaamman
kayttaytymisen valitseminen onnistuu paremmin, jos esimies ymmartaa ihmisen kéyt-
taytymiseen liittyvat valinnan teorian esittdmat lainalaisuudet (ks. kuvio 3). Erityisesti
perustarpeiden, erityisen maailman ja kokonaiskayttaytymisen merkitysten ymmartami-

nen mahdollistaa opastavan johtajuuden. (emt. 49.)

Perkins (2010: 17) toteaa, ettd opastava johtaminen edellyttaa valinnan teorian ja reali-
teettiterapian yhdistdmistd. EImon (2003: 19) mukaan kayttamaélla realiteettiterapian
HTAS -menetelmda kommunikaatiotilanteissa tyontekijan kanssa, opastava johtaja aut-
taa tyontekijaé osallistumaan tehokkaammin muutosprosessiin, jolloin tydntekijén vas-
tuu sek& ja oman tekemisen arviointikyky lisaantyvét. Opastamalla tyontekijad arvioi-
maan omaa toimintaansa, johtajan tietoisuus tyontekijan haluista tyopaikalla lisaantyy,
jolloin voidaan yhdessé tyontekijan kanssa tehda suunnitelma tavoitteiden saavuttami-

seksi.
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Hyodyllisten valintojen tekeminen voi siis onnistua esimieheltd, jos hdn ymmértaa ja
siséistaa kaaviokuvan valinnan teoriasta (ks. kuvio 3) ja k&yttaa realiteettiterapian arvi-
ointikysymyksié esimiestydssaan. Lisaksi esimiehen tulee tiedostaa, ettd opastava joh-
taminen voi onnistua silloin, jos voidaan vaihtaa tai muuttaa erityisen maailman kuvia,
havaintoja ja kasityksid sekd kayttaytymistd yksittdisen tyontekijan tai tydyhteison
kanssa (Bell ym. 2012: 43). Bell ja Habel (emt.) selventdvéat asiaa kdantamalla edella
mainitut valinnan teorian termit johtamisen terminologiaan sopiviksi. He puhuvat muu-

toksen kolmesta pointista (ks. taulukko 9).

Taulukko 9. Muutoksen kolme pointtia (Bell ym. 2012: 46).

Valinnan teorian termi Johtamisen termi

Erityinen maailma Motiivit, tavoitteet, visiot

Havainnointijarjestelma Havainnointi, ymmartaminen ja tietoi-
suuden rakentaminen

Kokonaiskayttaytyminen Taidot, kyky ja kapasiteetti

Bell ja Habel (emt. 46-48) toteavat myds, ettd ollakseen tuottelias, opastavan johtajan
tulee toimia kolmella erilliselld tasolla. Kirjoittajat puhuvat muutoksen mahdollistajista
(three generative states), joita kuvataan seuraavassa:

1) Itsensé johtaminen (self-managing). Opastava johtaja ymmartag, ettd hanen perus-
tarpeensa tyydyttyvéat tekemalla oikeita valintoja. Itsensé johtaminen oikeiden valin-
tojen kautta onnistuu, jos esimies voi tehdd muutoksia erityisessa maailmassaan, ha-
vainnoinnissaan seka kokonaiskayttaytymisessaan (muutoksen kolme pointtia).

2) Itsensd arviointi (self-evaluating). Opastava johtaja vertailee muutoksen kolmea
pointtia keskendan ja oppii tunnistamaan tilanteet, joissa muutos on tarpeellinen.

3) Itsensd aktivointi (self-generating). Opastava johtaja kehittdd itsed&n tietoisesti
huomioimalla valinnan teorian mukaiset muutoksen pointit esimerkiksi hankkimalla

tai luomalla lisaa informaatiota.
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Ristiintaulukoimalla muutoksen kolme pointtia sek& muutoksen mahdollistajat (ks. tau-

lukko10), voidaan artikkelin kirjoittajien mukaan havainnollistaa, miten tuotteliaan

opastavan johtajan tulisi toimia valinnan teorian ndkokulmasta itsedan arvioiden.

Taulukko 10. Opastava johtaminen muutoksen mahdollistajana (Bell ym. 2012: 47).

MUUTOKSEN MAHDOLLISTAVAT
TOIMINNOT ESIMIESTYOSSA

MUUTOKSEN
KOLME POINTTIA
VALINNAN TEORIAN
TERMEIN

Itsensa
johtaminen

Itsensa
arviointi

Itsensa
aktivointi

siten, ettd oma
toiminta olisi mah-
dollisimman teho-
kasta.

tymistasi tehos-
taaksesi tavoit-
teiden  saavut-
tamista.

Erityinen Luo selked, yhte- | Arvioi henkilé- | Kehitd vastuul-
maailma nainen ja vakuut- | kohtaisia tavoit- | linen, joustava
tava henkilokoh- | teitasi. visio, joka pa-
tainen visio esi- rantaa tyonteki-
miestyostasi. joittesi  kapasi-
teettia.

Havainnointi- Kasittele ja ohjaa | Arvioi havainto- | Laajenna tieta-
jarjestelma ennakkoasenteitasi. | jasi siten, ettd | mystasi  niilla
ne tukevat ta- |alueilla, jotka

voitteiden saa- | kasvattavat
vuttamista. mahdollisuuksia

tavoitteiden
saavuttamiseen.
Kayttaytymisjarjestelma | Toimi ja ajattele | Arvioi kayttay- | Laajenna henki-

Iokohtaista  ky-
vykkyyttasi kas-
vattaaksesi  te-
hokkuutta  uu-
sissa tilanteissa.

Artikkelin kirjoittajat paattelevat, ettd opastavan johtajan tulee ymmartéda kokonaiskayt-

taytymisen kasite, johon liittyy erityisen maailman kuvat (tavoitteet/halut), havainnointi

ja toimintavaihe. Toteuttaessaan itsensd johtamista ja oman tekemisen arviointia valin-

nan teorian ndkdkulmasta, opastava johtaja toimii seuraavasti:

- hén pohtii, mit& henkil6kohtaiset motiivit ja visiot ovat (erityisen maailman kuvat)

- hén pohtii, kuinka motiivit muodostuvat omien perustarpeiden nakokulmasta
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- hén osaa liittdd motiivit oikeaan viitekehykseen

- hén valitsee tai priorisoi sellaiset motiivit ja tavoitteet, jotka tuottavat optimaalista
tyydytysta

- hén perustelee motiiviensa ja visioiden vaikutukset tydyhteison jasenille

- hén sopeuttaa omat visionsa tyoyhteison tarpeiden mukaisesti

Antautuessaan rehelliseen oman tekemisen arviointiin, opastava johtaja pystyy toimi-
maan johdonmukaisesti, joustavasti ja kasvua tavoitellen useimmissa esimiestyon tilan-
teissa ilman ulkopuolista apua. (Bell ym. 2012: 48.) Opastava johtajaa kuvataan proses-
sissa olevaksi esimieheksi, joka aktiivisesti arvioi omaa tekemistddn ja on itse valmis
samoihin muutoksiin, joihin opastaa tyontekijoitdadn. Vastaavasti opastavan johtajan
tydyhteisdssa myos tyodntekijoilla tulee olla mahdollisuus kéyda lapi muutokset itsenéi-
sesti ja samanlaisella arvokkuudella, kuin esimieskin. Tuottavuus on mahdollista silloin,
kun tyontekijat havaitsevat olevansa arvostettuja ja kokevat henkil6kohtaista arvokkuut-
ta. (emt. 51.)

Morris ym. (2003: 120-121) puolestaan toteaa, ettd opastava johtaja auttaa tyontekijoi-
tdan oppimaan oman tekemisen arviointia. Talloin tyontekijat arvioivat mité he haluavat
ja vertaavat halujansa siihen, mita heilla on. Lisdksi tyontekijan tulee arvioida, mill&
tavalla hénen halunsa ovat kytkoksissd tydtehtaviin ja tydyhteison tavoitteisiin. Jos
tyontekijan nykytilanne ja halut ovat kaukana toisistaan, saattavat tyontekijat kokea
ahdistuneisuutta ja lahted tyopaikalta (Schoo 2008: 40). Toisaalta epatasapaino halujen
ja olemassa olevien asioiden vélilla voi myds saada ihmiset toimimaan; motivaatio
muutokseen voi syntya (emt.). Kuvio 5 sivulla 27 selventda asiaa: puhutaan kuilusta
(gap) halujen ja nykytilanteen vélilla. Kuilun kaventamiseksi opastava johtaja auttaa
tyontekijaa arvioimaan valitsemaansa kéyttaytymisté siten, ettd tyontekija voisi kysya

itseltdan:

Auttaako se mita teen, saavuttamaan sen, mita tyontekijana haluan?

NyKkyisen kayttdytymisen tehokkuutta tulee siis arvioida; johtaako se kuilun kapenemi-

seen nykyhetken ja halujen vélilla. Toisaalta tyontekijat opastavan johtajan tydyhteisos-
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s& arvioivat myo0s sité, ovatko halut ja havainnot ylipaataan sellaisia, jotka ovat tyonte-
kijan itsensa kontrolloitavissa. Jos kuilu ei kapene, tulee pohtia vaihtoehtoisen kayttay-
tymisen valitsemista. (Morris ym. 2003: 122.) Kuilun kaventamiseen kannattaa pyrkié,
koska halujen ja todellisen maailman vastatessa toisiaan, tyontekijéiden turhautumisen

aste on vahaisempad, ja tyontekija kiinnittyy tyopaikkaan paremmin (Schoo 2005: 4).

Morrisin ym. (2003: 122) mukaan opastava johtaminen on elamantapa, jolloin esimiehet

arvioivat jatkuvasti omaa tekemistaan ja kysyvat itseltdéan:

Kuka haluan olla tassa tilanteessa?

Arvioidessaan omaa tekemistd, opastava johtaja luo yksityiskohtaisen kuvan siitd, kuka
hén haluaa olla, mita tydyhteiso haluaa olla, mité tydyhteisolla jo on, ja millaista kéyt-
taytymista tydyhteison tulee valita, jotta paastaan siihen mité halutaan.

Yhteenveto

Perustarvenakdkulman lisaksi opastavaan johtamiseen liittyy Kkirjallisuuskatsauksen
materiaalin mukaan toisena teemana ajatus oman tekemisen rehellisestd arvioinnista.
Edelld on todettu, ettd ollakseen opastava johtaja, tulee esimiehen arvioida jatkuvasti
omaa tekemistadn ja opettaa itsearviointia tydyhteison jasenille. Oman toiminnan tar-
kasteleminen edellyttdd, ettd esimies on valmis tekemé&&n muutoksia omassa kayttayty-
misessadn ja osaa tunnistaa, mitd on toimiva ja toimimaton kayttaytyminen. Valmius
liittyy myos erityisen maailman ja havainnointijarjestelman termeihin; opastavan johta-
jan tulee olla valmis vaihtamaan ja muuttamaan erityisen maailmansa kuvia ja tarkaste-
lemaan omia havaintojaan niita rehellisesti arvioiden. Lisaksi johtajan tulee ymmartéa
valinnan teorian nédkemys siitd, ettd nykyhetken ja todellisten halujen valilla on kuilu,
jota voi kaventaa ainoastaan tekemalla jotain. Valinnan teorian ndkemysten sisaistami-
sen lisaksi tulee opastavan johtajan ymmartaa realiteettiterapian ndkokulma oman teke-

misen arvioinnissa ja kayttaa tyokaluna HTAS -menetelméa.
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5.3. Ulkoinen ja sisainen kontrolli esimiestyossa

Kolmantena opastavan johtamisen ominaisuutena materiaalista nousi esiin sisdisen
kontrollin késite, jonka vastakohtana nahdaén ulkoinen kontrolli. Tdmén tutkimuksen
sivulla 15 todetaan, ettd sisdinen kontrolli on valinnan teorian keskeinen termi, joka
tarkoittaa keskittymistda oman kéyttdytymisen arviointiin ja muuttamiseen sen sijaan
etta, yrittdisimme muuttaa muita kéyttden ulkoisen kontrollin psykologiaa. Sisdisen
kontrollin kasite liittyy siis voimakkaasti oman tekemisen arviointiin, josta puhuttiin
edellisessa kappaleessa. Toisaalta ulkoisen ja siséisen kontrollin termeja on hyva kasi-
tell& erikseen omassa kappaleessa, koska ne nousevat kirjallisuuskatsauksen materiaalis-
ta esiin yleensa samanaikaisesti opastavan johtamisen ja pomojohtamisen kasitteiden
kanssa. Aikaisemmin tutkimuksen kolmannessa kappaleessa verrataan pomojohtajuutta
ja opastavaa johtamista keskendén ja todetaan, ettd pomojohtaja kayttada esimiestydssaan
ulkoista kontrollia, opastava johtaja vastaavasti siséistd kontrollia. Seuraavassa tarkas-
tellaan ulkoisen ja sisdisen kontrollin kasitteita kirjallisuuskatsauksen mukaan osana

esimiestyota.

Adrian Schoon (2008: 42—43) artikkelissa kerrotaan, ettd johtajat jotka kayttavat valin-
nan teoriaa esimiestygssadn, perustavat toimintansa sisaisen kontrollin psykologialle.
Talloin opastava johtaja kayttad William Glasserin seitsemaa vélittavaa tapaa tydpaikan
ihmissuhteissa: kuuntelee, kannustaa, tukee, neuvottelee, kunnioittaa, hyvaksyy ja luot-
taa. Vastaavasti ulkoiseen kontrolliin esimiestyonsé perustava pomojohtaja kayttaa seit-
semad kuolettavaa tapaa eli syyttaa, kritisoi, valittaa, uhkailee, rankaisee, nalkuttaa ja
palkitsee kontrolliin perustuen. Glasser (1994: 94) toteaakin, etta tydntekijaa ei tulisi
koskaan kritisoida eiké syyttdd mistaan. Esimiehen tydskentely ei ole kovin uskottavaa,
jos kaytetadan ulkoisen kontrollin mukaista kritisointia tai syyttelyéd tyontekijoiden oh-
jaamisessa. Kirjoittaja sanoo, ettd kritisointi kaikissa muodoissaan estéa tekemaésté laa-
dukasta ty6td; se voi olla suoraa tai epasuoraa, verbaalista tai ei-verbaalista. Tyontekija
joka tiedostaa olevansa kritisoitu, ei pelkastaan lopeta laadukkaan tyon tekemistd, vaan
kanavoi osaamisensa johonkin muuhun, usein vastakkainasettelun rakentamiseen. Tél-
I6in esimiehen ja tyontekijan vélinen ihmissuhde voi kritisoinnin kautta muuttua viha-

mieliseksi. Tehokkain tapa rakentaa ja yllapitad luottamusta sekd yhteisty6ta, on valt-
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taa kaikin keinoin syyttelya ja kritisointia. Jokainen tyontekija tekee kylla parhaansa;
ongelmien ilmaantuessa kannattaa ennemmin hakea ratkaisua neuvottelemalla, kuin
etsimalla syyllisia. (Morris ym. 2003: 119; Pierce 2007: 92.)

Schoon (2008: 40-42) artikkelissa todetaan myds, ettd toimiessaan sisaisen kontrollin
ohjaamana esimies ratkaisee ongelmat itsendisesti, osaa tunnistaa tyontekijoiden tarpeet,
kasvattaa tyontekijoiden itseluottamusta, osaa tunnistaa tydntekijoiden intensiteetin ta-
son, hyvaksyy tyontekijan sellaisena, kuin han on, tarkkailee nykyista tilannetta ja myos
tulevaa, kysyy mieluummin kuin pakottaa, kommunikoi ja on riippuvainen yhteistyosta.
Liséksi han huolehtii eika kéayta hyvaksi tyontekijoitadn ja parjaa tydssaan ilman toisten
syyttelyd. Kirjoittaja toteaa, ettd kyetédkseen kéayttamaan sisdisen kontrollin psykologiaa,
opastavan johtajan tulee olla tunne-elamaéltaan alykas. Tunnealykkyys artikkelin mu-
kaan tarkoittaa kykyé olla tietoinen omista ja toisten tarpeista sekéd kykyéa tyoskennell&
siten, ettd kaikkien tarpeet tyydyttyvat luomalla positiivista asennetta ja toimivia kéyt-
taytymismalleja. Kirjoittaja sanoo liséksi, ettd tunne-elaméaltdédn alykk&an opastavan
johtajan ominaisuuksia ovat:

- tasapainoisuus

- kyky opastaa

- kyky rakastaa (empatia)

- kyky kuunnella

- kyky oppia

- kyky rajata (esim. keskittyméll& organisaation tavoitteisiin)

Bell ym. (2012: 42) véittdd omassa artikkelissaan, ettd sisdaiseen kontrolliin perustuva
opastava johtaminen on tehokkaampaa kuin ulkoiseen kontrolliin pohjautuva pomojoh-
taminen. Johtamalla ulkoista kontrollia ké&yttden, vaikutetaan jatkuvasti tyontekijoiden
kasityksiin, jolloin lopputuloksena on joko palkkio tai vastakkainasettelua. Ulkoinen
kontrolli murentaa henkil6kohtaista itsenéisyyttd, joka Kirjoittajien mukaan on henkil-
kohtaisen arvokkuuden perusta. Vastaavasti opastavat johtajat pyrkivat rakentamaan ja
yllapitdmééan henkildkohtaista arvokkuutta ilman pakottamista tai palkkioita. Nain toi-

miminen onnistuu vain silloin, jos kokonaisvaltaisesti ymmérretadn siséisen kontrollin
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kéasite ja siséistetdan tekniikat, joiden avulla voidaan oppia toimimaan sisdisen kontrol-

lin ohjaamana.

Morris ym. (2003: 119) toteaa, ettd ollessamme vastuussa omasta osuudestamme tyo-
paikan tuloksen tekemisessd, toimimme siséisen kontrollin ndkokulmasta. Paéstakseen
sisdisen kontrollin tilaan, tulee johtajan ottaa vastuu havainnoistaan ja kokonaiskayttay-
tymisestdan. Tama edellyttad johtajalta opiskelua, jotta han osaisi valita toimivaa kayt-
taytymistd. Paremmat valinnat voivat auttaa johtajaa saavuttamaan sen, mité han haluaa
ja millainen hén haluaisi olla. Pohtiessaan omien valintojensa hyddyllisyytta, tulee joh-
tajan my0s opastaa tyontekijoitddn valitsemaan tehokasta kayttaytymistd tavoitteiden

(halut) saavuttamiseksi.

Perkinsin (2012: 14) mukaan ulkoinen kontrolli ei kuulu opastavan johtajan tyokaluihin,
koska kukaan ei voi muuttaa toista sellaiseksi, kuin haluaisi, vaan jokaisen ihmisen tu-
lee itse haluta muutosta. Siséistd kontrollia kéyttden opastava johtaja voi esimerkiksi
kysyd kysymyksen: ”Kuinka voisin olla vapaa elamadn eldmaani haluamallani tavalla ja

samalla tulla toimeen niiden ihmisten kanssa, joita tarvitsen?” (Verrier ym. 2005: 52).

Yhteenveto

Kuten kahdessa edellisessa kappaleessa on todettu, opastava johtajuus nayttaa kirjalli-
suuskatsauksen mukaan muodostuvan pyrkimyksesté tyydyttéa tyontekijoiden perustar-
peet tyOpaikalla sekd kyvysté arvioida rehellisesti omaa toimintaa samalla opettaen it-
searviointia tydyhteison muille jasenille. Kolmantena teemana esiin nousi johtajan ym-
marrys toimia valinnan teorian mukaisen sisaisen kontrollin nakdkulmasta. Kirjallisuus-
katsauksen materiaalin perusteella sisédinen kontrolli esimiestyon yhteydessa tarkoittaa
ensinnakin ymmarrysté siitd, mik& on sisaisen kontrollin ja ulkoisen kontrollin valinen
ero. Toimiessaan sisdisen kontrollin mukaisesti, opastava johtaja keskittyy oman kéyt-
taytymisen arviointiin ja muuttamiseen sen sijaan, etta yrittaisi muuttaa muita. Han ottaa
vastuun havainnoistaan ja kokonaiskayttaytymisestéan, ja ohjautuessaan sisédisen kont-
rollin ndkokulmasta, kykenee tekemaan kayttaytymiseensa tarvittavat muutokset, jotta

tydyhteiso etenisi yhdessa sovittuun suuntaan. Tyontekijoiden kanssa tydskennellessééan
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esimies kayttdd Glasserin seitsemad valittavaa toimintatapaa eiké arvostele, syyté eika

kritisoi toista ihmistd. Tama edellyttad, ettd johtaja on tunne-eldmaltaén &alykas, jolloin

han pystyy tiedostamaan omat ja tyéntekijoidensa tarpeet.

5.4. Opastava johtaminen — yhteenveto tuloksista

Kirjallisuuskatsaukseen valitun aineiston perusteella William Glasserin opastava johta-

minen ndyttdd muodostuvan kolmesta suuremmasta osa-aluekokonaisuudesta:

1) Perustarpeiden tyydyttyminen tyopaikalla

2) Itsensd johtaminen ja oman tekemisen arviointi

3) Sisdinen ja ulkoinen kontrolli esimiestydssa

Seuraavassa taulukossa (ks. taulukko 11) vedetédan yhteen kunkin teeman keskeiset Kir-

jallisuuskatsauksessa l6ytyneet ominaisuudet, joita opastavan johtajan tulisi kéyttaa

johtamisty6ssaan.

Taulukko 11. Opastavan johtamisen ominaisuudet teemoittain

Perustarpeiden tyydyt-
tyminen tydpaikalla

Itsensa johtaminen ja
oman tekemisen arviointi

Sisdinen ja ulkoinen kont-
rolli esimiestyssa

Tietdd, mitd perustarpeet
ovat.

Ymmartaa, ettd tyonteki-
jat kayttaytyvat tyydyt-
taakseen perustarpeensa.
Luo tydyhteison, missé
perustarpeet voivat tyy-
dyttyé.

Kéyttdd ihmisten kanssa
seitsemé&a valittavaa ta-
paa.

Paatyy tyontekijoiden
erityiseen maailmaan.
Keskittyy ajattelun ja

toiminnan kehittdmiseen.

Ymmartéa ja sisaistaa va-
linnan teorian ja on valmis
itse muuttumaan.
Tunnistaa toimivan ja toi-
mimattoman kayttaytymi-
sen.

Ymmartaa halujen ja ny-
kyisyyden vélisen eron
valinnan teorian nakokul-
masta.

Kéyttad realiteettiterapiaan
kuuluvaa HTAS -
menetelmaa.

Muuttaa ja vaihtaa havain-
tojaan seka erityisen maa-
ilmansa kuvia.

Ymmartaa siséisen kontrol-
lin ja ulkoisen kontrollin
valisen eron.

Arvioi ja muuttaa omaa
kayttaytymistaan.

Kéayttad ihmisten kanssa
seitseméaa valittavaa tapaa.
Ei arvostele, syyta eika kri-
tisoi toista tyontekijéaa.
Ottaa vastuun havainnois-
taan ja kokonaiskayttayty-
misestaan.

Tiedostaa omat ja toisten
tarpeet.
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Etsittdessa vastausta kysymykseen mitd opastava johtaminen on, voitaneen todeta, etta
lahtokohtana on William Glassserin valinnan teorian omaksuminen ja sen mukaisesti
toimiminen. Liséksi esimiehen tulee kédyttaa tyontekijoidensa ohjaamisessa realiteettite-
rapian menetelmid, erityisesti HTAS -menetelmaa. Opastavan johtamisen ydinajatus
valinnan teorian nakokulmasta kirjallisuuskatsauksen mukaan nayttéda olevan ymmarrys
ihmisen geneettisista perustarpeista ja ndkemys, ettd ihmiset kayttaytyvat tietylla tavalla
tyydyttadkseen tarpeensa. Aikaisemmin todettiin, ettd perustarpeiden riittava tyydytty-
minen aiheuttaa ihmisissa tasapainoisuutta, joten voidaan olettaa, etté tarpeiden tyydyt-
tyminen tyopaikalla luo tasapainoisia tyontekijoitd. Opastava johtaja tiedostaa tdman,
mikali hén on siséistanyt Glasserin valinnan teorian pééperiaatteet. Ymmarrys perustar-
peiden tyydyttymisen tarkeydesta valinnan teorian ndkokulmasta saa esimiehen toimi-

maan tietylla tavalla.

Rakentaakseen tyoyhteison, jossa voidaan tyydyttdd tyontekijoiden perustarpeet, tulee
opastavan johtajan aluksi arvioida rehellisesti omaa tekemistaan ja olla valmis tekeméén
muutoksia myds omassa tydssédan. Muutosten tekeminen valinnan teorian nakdékulmasta
liittyy erityiseen maailmaan, jolloin opastava johtaja vaihtaa tai muuttaa mielen valoku-
va-albumissaan olevia kuvia. Kuvat voivat liittyd esimerkiksi ajatteluun, toimintaan,

ihmissuhteisiin, periaatteisiin tai vaikkapa johtamisen ideologiaan:

" Aikaisemmin erityisessd maailmassani oli kuvia ominaisuuksista ja arvoista, jot-
ka liittyivat autoritadriseen johtamiseen. Halusin maarailla, tehda paatoksia itse-
naisesti ja luoda pelkoa tyOpaikalle. Tutustuessani valinnan teoriaan, ymmarsin,
etté toimintamallini oli varsin tehoton. Ihmiset eivat endé tulleet toimeen toistensa
kanssa, ja ennen kaikkea, min& en tullut toimeen tyontekijoitteni kanssa. Kukaan
ei oikeastaan ollut kenenkaan erityisessa maailmassa. Valinnan teoria sai minut
ymmartamaan, ettd tyoyhteiso toimii parhaiten silloin, kun tyontekijat tulevat tois-
tensa kanssa toimeen. TallGin edellytykset perustarpeiden tyydyttymiselle ovat pa-
remmat ja tyontekijoiden vaaka saadaan tasapainoon. ”

Lainaus on fiktiivinen, mutta saattaa auttaa lukijaa ymmartdmé&an paremmin valinnan
teoriaan liittyvén erityisen maailman késitettd. P&&stdkseen toistensa erityisiin maail-
moihin, tulee ihmisten toimia tietyll& tavalla. Erityisen maailman kuvat voivat olla myos
arvoja kuten oikeudenmukaisuus tai rehellisyys. Talloin eri ihmisten arvomaailmat voi-

vat olla samanlaisia tai erilaisia. Toiset pitavét tarkednd oikeudenmukaisuutta, toiset
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ovat valmiita epérehellisyyteen. Erityisen maailman siséltdjen eroavaisuudet ovat omi-
aan aiheuttamaan ristiriitoja ihmisten vélille. Tulkitessani Glasseria seké kirjallisuuskat-
sauksen artikkelien antia olen tullut johtopaatokseen, etté ristiriita voi muodostua myos
yksittdisen ihmisen ajatuksissa, jos hanen erityisessdé maailmassaan jokin tietty arvo
(erityisen maailman kuva) ja tietty halu (erityisen maailman kuva) eivét etene samaan
suuntaan. Esimerkiksi parisuhteessa voimme pitaa rehellisyyttd tarkednd arvona, mutta
silti haluaisimme jattda kertomatta jotain, joka saattaisi suututtaa kumppanin. Ristiriita
vahvistuu, jos emme osaa paattad kerrommeko vai emme. Erityisessd maailmassamme
voi siis olla paljon erilaisia kuvia, mutta ei tietoa siit4, mitd halutaan. Tallaisissa tilan-
teissa tarvitaan vain lisaa informaatiota, havainnointia ja pohdiskelua siitd, mika vaihto-

ehto tyydyttéisi perustarpeet parhaiten.

Taman tutkimuksen teoriaosuudessa esitelldédn William Glasserin nakemys siitd, kuinka
ihmissuhteissa tulisi toimia kdyttden seitsemad valittavaa tapaa. Kirjallisuuskatsauksen
mukaan kayttdmalla ihmisten valisessdé kommunikaatiossa Glasserin valittavid tapoja,
esimies voi luoda tydyhteison, jossa perustarpeet voivat tyydyttya ja tyontekijat paaty-
vat toistensa erityisiin maailmoihin. Opastavalle johtajalle tdmé tarkoittaa sité, ettd hén
tietdd, mitd on toimiva kayttdytyminen, joka johtaa haluttuun lopputulokseen; tyonteki-
joiden perustarpeiden tyydyttymiseen. Esimiehen taytyy siis erottaa toimiva ja toimima-

ton kayttaytyminen toisistaan.

Artikkelien siséltod ja valittuja teemoja tarkasteltaessa nayttéda siltd, ettd toimivan ja
toimimattoman kayttaytyminen termit liittyvat sisdisen ja ulkoisen kontrollin kasittei-
siin. Kirjallisuuskatsauksen mukaan opastava johtaja kayttaa tydssaan valinnan teorian
mukaista siséistd kontrollia, joka voidaan nahda toimivana kayttaytymisend. Sisaisen
kontrollin psykologiaa kayttaessédan opastava johtaja keskittyy oman kayttaytymisensa
muuttamiseen sen sijaan, etta yrittéisi ulkoisen kontrollin avulla muuttaa muita. Han ei
esimerkiksi arvostele, syytd eikd kritisoi toisia tyontekijoitd. Toisin sanoen sisdisen
kontrollin psykologia on toimivaa, ulkoisen kontrollin psykologia toimimatonta kéyttay-
tymista. Kirjallisuuskatsauksen mukaan opastavan esimiehen tulee erottaa ndmé kaksi
psykologiaa toisistaan ja kéyttdd valinnan teorian mukaista sisaista kontrollia ollakseen

opastava johtaja.
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Tarkasteltaessa valinnan teorian mukaista kokonaiskayttdytymisen mallia kappaleessa
kolme, nousee kirjallisuuskatsauksesta esiin siihen liittyva nakemys, jonka mukaan
opastavan johtajan tulee toiminnassaan keskittyd toiminnan ja ajattelun muuttamiseen.
Lyhyesti sanottuna tdmé tarkoittaa opastavan johtamisen nakdkulmasta sita, ettd esimies
alkaa ajatella ja toimia valinnan teorian psykologian mukaisesti k&yttamalla tyontekijoi-
den opastamisessa realiteettiterapiasta tuttuja ohjausmenetelmid. Kysymys siitd, mité
opastava johtaminen on systemaattisen kirjallisuuskatsauksen nakdkulmasta, voitaneen
nain ollen palauttaa tdméan tutkimuksen alussa esitettyyn kuvioon (ks. kuvio 1). Tutki-
muksen alussa esitettiin kuvioon liittyv& hypoteesi, jonka mukaan valinnan teoria olisi
opastavan johtamisen teoreettinen perusta ja realiteettiterapia opastavan johtajan tyéme-
netelmé. Hypoteesin mukaan johtaja on opastava johtaja silloin, kun han omaksuu va-
linnan teorian periaatteet osaksi ty6tddn ja elaméénsa, seka opastaa tyontekijoitaan reali-
teettiterapian menetelmia kayttaen. Systemaattisen tiedonkeradmisen ja I0ydetyn tiedon
analysoimisen jalkeen ndyttaa siltd, etta Kirjallisuuskatsauksen 16ydokset tukevat tutki-
muksen teoriasuutta. Esimerkiksi teoriaosuuden kolmannessa kappaleessa esitetyssé
kuviossa (ks. kuvio 6) tuodaan esiin samat asiat, mita myos kirjallisuuskatsaus toi esiin:
tyontekijoiden on oltava toistensa erityisissd maailmoissa, ei kaytetd ulkoista kontrollia
(pelkoa), pyritadn perustarpeiden tyydyttymiseen, kdytetddn seitseméa valittavad tapaa
sekd arvioidaan ja opetetaan arviointia k&yttdmalla realiteettiterapian HTAS -

menetelmaa.

Loydettyihin kolmeen laajempaan teemaan siséltyy paljon erilaisia valinnan teoriaan ja
myo0s realiteettiterapiaan liittyvid termejé, joita voi olla hyddyllista selittdd ymmartaak-
semme paremmin opastavaa johtamista. Kirjallisuuskatsauksessa esiin tulleet keskei-

simmat termit on kuvailtu taulukossa 12.
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Taulukko 12. Valinnan teorian termit opastavassa johtamisessa

Termi

Selitys

Opastavassa johtaminen

Perustarpeet

Rakkaus ja kuuluminen,
itsearvostus ja vaikutusval-
ta, vapaus, ilo ja elamésta
nauttiminen, selviytyminen
ja terveys

Esimies toimii siten, ettd
tyontekijoiden perustar-
peet tydpaikalla toteutu-
vat.

Erityinen maailma

”Mielen valokuva-albumi”.
Sisaltidd “kuvia” esimerkik-
si tarkeimmista ihmisista,
asioista, ideologioista, pai-
koista yms.

Esimies toimii siten, etta
paatyy tyontekijoidensa
erityiseen maailmaan ja
vastaavasti tyontekijat
paatyvat esimiehen erityi-
seen maailmaan.

Seitseman valittavaa tapaa

Tukeminen, rohkaiseminen,
kuunteleminen, hyvéksy-
minen, luottaminen, kunni-
oittaminen sek& neuvottelu

Esimies toimii siten, etta
kayttaa tyontekijoiden
valisissa suhteissa ainoas-
taan seitsemaa valittavaa

tamiseen.

erimielisyyksista tapaa.
Siséinen kontrolli Keskitytddn oman kéyttay- | Esimies toimii siten, ettd
tymisen arviointiin ja muut- | arvioi rehellisesti omaa

kayttdytymistaan ja samal-
la opettaa tyontekijoilleen
oman tekemisen rehellista
arviointia.

Kokonaiskayttaytyminen

Ihmisen  kayttdytyminen
koostuu toiminnasta, ajatte-
lusta, tunteista ja fysiologi-
asta. Muutokset ajattelussa
ja toiminnassa aiheuttavat
muutoksia tunteissa ja fy-
siologiassa.

Esimies toimii siten, ettd
keskittyy tyontekijéidensa
kanssa toiminnan ja ajatte-
lun muuttamiseen.

HTAS -malli

Realiteettiterapiaan liittyva
arviointimalli, johon liittyy
karkeasti neljd kysymysta:
Mitd haluat? Mita teet?
Mitd muuta voit tehdd?
Mik& on suunnitelmasi?

Esimies toimii siten, etta
han kayttdd HTAS - me-
netelméaa tyontekijoidensa
ohjaamisessa.

Havainnointijarjestelmé

Nakemys siitd, kuinka ih-
miset ottavat vastaan in-
formaatiota ja havainnoivat
ympérilla olevaa maailmaa.
Ihmisten havainnointi on
erilaista, koska jokaisella
on erilainen arvomaailma
sek& erilainen tietdmys asi-
oista.

Esimies toimii siten, ettd
ottaa vastuun havainnois-
taan ja voi myos vaihtaa
niitd.  Pyrkii  tietoiseen
ajatteluun ja opastaa tyon-
tekijoita tunnistamaan
ongelmat.
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6. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on ollut rakentaa systemaattista kirjallisuus-
katsausta tutkimusmenetelmané kéyttden tutkimus, jossa on pyritty selvittdmaan, mité
opastava johtaminen tarkoittaa. Tama amerikkalaisen psykiatrin William Glasserin va-
linnan teoriaan pohjautuva johtamismenetelm& on pitkain ollut tutkijan kiinnostuksen
kohteena, ja maisteriopintojen myota aiheeseen on ollut mahdollista syventya laajem-
min. Tutkimuksella on haettu vastausta tutkimuskysymykseen, mité opastava johtami-
nen on systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen nékokulmasta. Lisdksi on pyritty pohti-
maan, miten opastava johtaminen asettuu hallintotieteelliseen kontekstiin ja selvitelty
johtamismallin tieteellista uskottavuutta. Riippumatta tutkielman tuloksista, olen tutki-
muskysymyksiin vastaamisen lisaksi halunnut pro gradu -tutkielmani avulla esitelld
Glasserin valinnan teoriaa, realiteettiterapiaa ja opastavaa johtamista laajemmalle ylei-
sOlle, koska olen itse vakuuttunut teorian ja menetelmien toimivuudesta. Oman kiinnos-
tukseni takia olen joutunut tutkimuksen aikana kiinnittdmaan erityishuomiota objektii-
visuudessa pysymiseen ja huolehtimaan siitd, ettd tutkielmani tayttaa sille asetetut tie-

teelliset kriteerit.

Edellisessé kappaleessa on analysoitu kuvaillen systemaattisen Kkirjallisuuskatsauksen
I0ydoksid, ja vastaus varsinaiseen tutkimuskysymykseen on saatu luotua. Hallintotie-
teelliseen kontekstiin tutkielmani linkittyy tyéhyvinvoinnin ja johtamisen kautta. Olen
tehnyt tutkimuksen johtamismenetelméastd, jonka lahtokohtaisesti on oletettu vaikutta-
van tyohyvinvointiin positiivisesti. Tutkimuksen tarkoituksena ei kuitenkaan ole ollut
testata Glasserin opastavan johtamisen toimivuutta, vaan 16ytaa vastauksia siihen, mista
todellisuudessa on kysymys: Mitd on opastava johtaminen? Aloittaessani tutkimuksen
tekemista ajattelin, ettd lopputuloksena voi olla kaksi vaihtoehtoa: paljon tutkimusnéyt-
toa ja l0ydettyd materiaalia tai hyvin véhdisesti 16ydoksid. Téssd kohtaa onkin hyva
pohtia hallintotieteelliseen kontekstiin liittymisen liséksi toista tutkimuksen alakysy-

mystd, Glasserin opastavan johtamismallin tieteellista uskottavuutta.

Systemaattinen hakumenettely osoitti, ettd opastavasta johtamisesta yleensa on saatavil-

la paljon materiaalia, mutta rajattaessa aihealue koskemaan johtamista ja tyohyvinvoin-
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tia, 10ytyi viitteitd varsin niukasti. Tarkempaan analyysiin valituista 51 viitteesta varsi-
naiseen analyysiin paatyi sisadnotto- ja poissulkukriteereilld karsien 16 viitettd. Valta-
osa (31) karsituista viitteistd ei paassyt lopullisen analyysiin, koska viides ja kuudes
sisaanottokriteeri ei tayttynyt. Paastakseen lopulliseen analyysiin artikkelien olisi siis
pitanyt liittyd tyoyhteisOissé kaytettdvaan William Glasserin madrittelem&én opastavaan
johtamiseen. Asettaessani koehakujen jalkeen tutkimukselle sisdénotto- ja poissulkukri-
teerejd, jouduin merkittavasti muuttamaan hakusanoja seka hakusanojen yhdistelmid,
koska hakusanojen méaara nousi liian suureksi (yli 6000 hakutulosta). Olin alun perin
ajatellut tutkivani opastavaa johtamista kaikissa konteksteissa eli tydyhteisojen liséksi
kouluissa ja opiskelijoiden ohjaamisessa, mutta hakutulosten suuri maaré johti tiukkaan
rajaamiseen, joka luonnollisesti helpotti urakkaa ja mahdollisti loppujen lopuksi aiheen
yhdistamisen hallintotieteisiin, johtamiseen ja tyohyvinvointiin. Alkuperdinen englan-
ninkielinen termi lead management liittd4d opastavan johtamisen kaikkeen Glasserin
tarkoittamaan johtamiseen tai opiskelijoiden ohjaamiseen. Suomenkielisessd terminolo-
giassa voitaisiin tehda niin, ettd termille lead management maariteltéisiin kaksi suomen-
Kielistd termid. Toinen olisi jo kehittdméni opastava johtaminen/opastava johtaja, joka
liittyy esimiesmiestyohon ja tydyhteisdihin, toinen voisi olla esimerkiksi opastava opet-
taminen/opastava opettaja, joka liittyisi kouluihin ja opettamiseen.

Tutkimusmenetelmana tassa tutkielmassa olen kéyttanyt systemaattista kirjallisuuskat-
sausta, koska se oli oikeastaan ainoa vaihtoehto, jotta sain tehtya tutkimuksesta halujeni
mukaisen. Ajatus kirjallisuuskatsauksen tekemiseen l&hti kysymyksestd, voisinko selvit-
t44, mitd opastavasta johtamisesta on kirjoitettu tieteellisissa lehdissa. Tutkielmani oh-
jaaja Pirkko Vartiainen kannusti minua tutustumaan systemaattiseen kirjallisuuskatsa-
ukseen tutkimusmetodina ja tutustuessani Ari Salmisen (2011) aiheesta kirjoittamaan
julkaisuun, aloin pééasté asiasta jyvalle. Etsiesséni hallintotieteeseen ja erityisesti johta-
miseen ja ty6hyvinvointiin liittyvid suomenkielisi&d pro gradu -tutkielmia, joissa olisi
kéytetty metodina systemaattista kirjallisuuskatsausta, jouduin toteamaan, ettei sellaisia
juurikaan ollut tehty. Salminen (emt. 4) toteaa, ettd kirjallisuuskatsauksia on kansainva-
lisessékin hallintotieteellisessa tutkimuksessa tehty suhteellisen vahan. Tama johtuu
hanen mukaansa siitd, ettd kirjallisuuskatsaus olisi menetelmana ty6las ja vaativa. Arvi-

oidessani omaa tyotani, jossa katsauksen 16ydoksia on syntetisoitu kuvaillen, voin tode-
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ta, ettd kuvaileva tutkimustulosten selittdminen antaa tutkijalle kohtuullisen vapaat ké&-
det ilmaista 16ydoksidén. Toisaalta vapaus liittyy mielesténi pelkastddn systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen tulosten analysointiin ja tulkitsemiseen. Varsinainen systemaatti-
sen kirjallisuuskatsauksen tekeminen kirjallisuushakuineen ja kriteerien madarittelemisi-
neen vaati kuitenkin runsaasti jarjestelméllisyytta ja korkeaa tutkimuksen tekemisen
intensiteettid. Intensiteetilla tarkoitan tarkkuutta ja Kriittisyytta tutkimusmenetelméa
kohtaan, seké luonnollisesti objektiivista suhtautumista aihealueeseen. Loppujen lopuksi
systemaattisella kirjallisuuskatsauksella voisi kuvitella olevan enemmankin kayttoa hal-
lintotieteissd, koska sen avulla siis voidaan kerété tietoa aihealueesta jo aiemmin teh-
dyisté tutkimuksista ja niiden siséllgisté (Johansson 2007: 3). Varsinkin uusien aiheiden
esiintuomiseen katsauksen voisi olettaa sopivan. Kuten totesin alussa, omassa tutkiel-
massani olen voinut tutkimustuloksista riippumatta esitelld kirjallisuuskatsauksen avulla
William Glasserin opastavaa johtamista niille ihmisille, jotka joskus saavat tdmén tyon

kasiinsa.

Taman tutkielman tekoprosessin aikana olen luonut tutkimusaihetta koskevia uusia
suomenkielisia termejd, joita on virallisesti ensimmaisen kerran kaytetty William Glas-
serin Choice Theory -kirjan suomenkielisessa ka&nnoksessd ja mydhemmin muussa
materiaalissa. Tahan liittyen systemaattisesta kirjallisuuskatsauksesta voisi olla apua
suomenkielisen terminologian yhtendistamisessa yleensakin sosiaali- ja terveyshallin-
non tutkimuksessa. Tutkittaessa misté tahansa aiheesta julkaistua ulkomaankielista tie-
teellistd materiaalia, voi eteen tulla tilanteita, jolloin tietyille termeille ei ole suomenkie-
listd vastinetta. Tekemélld systemaattisen kirjallisuuskatsauksen, tutkija saattaa 10yt&a
itsensd pohtimassa suomenkielistd vastinetta jollekin termille. Kirjallisuuskatsauksen
avulla tutkittava aihetta on mahdollisuus tarkastella useista eri nakokulmista, jolloin
uudelle termille voidaan 16yta4 vankat perustelut. Opintojeni aikana tormasin usein esi-
merkiksi termiin benchmark, jolle ei ole 16ytynyt virallista suomenkielista vastinetta.
Toisinaan puhuttiin vertailukehittdmisestd tai esikuva-analyysistd, joskus jopa teolli-
suusvakoilusta. Kysymys siitd, kéytetddnkoé suomalaisessa hallinnon tutkimuksessa lii-
kaa ulkomaankielisia termejé ja onko suomenkielisen terminologian yhtendistamiselle
tarvetta, voitaneen ottaa pohdintaan toisessa foorumissa. Késiteanalyysid hoitotieteissa

on tutkinut esimerkiksi Nuopponen (2010).
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Tutkielman luotettavuutta voidaan pohtia validiteetin ja reliabiliteetin ndkokulmista.
Validiteettia arvioitaessa selvitetddn, miten hyvin tutkielmassa on kaytetty sellaista tut-
kimusmetodia, joka mittaa juuri sitd, mita on tarkoituskin mitata (Hirsijarvi ym. 2013:
231). Taman tutkielman osalta on siis aiheellista kysya, onko systemaattinen Kirjalli-
suuskatsaus metodina omiaan selvittdmaan sitd, mikéa tutkimuskysymykseksi on asetet-
tu. Nyt on pyritty etsimaan tietoa tietystd johtamismenetelmastd aiheesta aiemmin jul-

kaistujen teosten ja artikkelien avulla.

Kuten kappaleessa nelja todettiin, systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen onnistuminen
edellyttad, ettd tutkittavasta aiheesta on aikaisemmin tehty tieteellista tutkimusta, jonka
perusteella pyritddn kokoamaan yhteen aiheesta jo tehtyja johtopaatoksia. Hirsijarven
ym. (emt. 232) mukaan tutkielman luotettavuutta lisad tutkijan tarkka selostus tutkiel-
man toteuttamisesta. Systemaattinen Kkirjallisuuskatsaus etenee tietyssa jarjestyksessa,
joka jo sindnsa antaa hyvét lahtokohdat luotettavan tutkielman tekemiselle. Tutkimus-
menetelman reliabiliteettia arvioitaessa on selvitettdvd, miten luotettavasti ja toistetta-
vasti tutkielmaan valittu tutkimusmetodi mittaa haluttua ilmiéta (emt. 231). Systemaat-
tisella kirjallisuuskatsauksella saadun tiedon luotettavuutta voidaan selvittad arvioimalla
kriittisesti katsauksen eri vaiheita. (Pudas-Tahka ym. 2007: 53). Tassa tutkimuksessa
tutkimusmetodin luotettavuus on pyritty varmistamaan sen tarkalla maarittelyll&, suun-
nittelulla ja toteutuksella. Varsinaisen katsauksen kaikki vaiheet ja perustelut on Kirjattu
ylos seka esitetty kappaleessa nelja; tutkimuskysymys on asetettu, kirjallisuushaku on
kuvailtu yksityiskohtaisesti ja sisdénotto- ja poissulkukriteerit on asetettu tarkasti. Kir-
jallisuuskatsauksen huolellinen suunnittelu ja toteutus sen alkuvaiheista lahtien vahen-
tavat virheita ja tekevat katsauksen toteuttamisesta luotettavan (Stolt ym. 2007: 68).
Tutkimusmetodin nimikin kertoo, ettd systemaattinen kirjallisuuskatsaus on systemaat-
tinen tiedonkerdysmenetelmd. Lisaksi metodi on helposti toistettavissa, koska se taytyy
joka kerta tehda samalla tavalla jarjestelméllisesti tiettyja periaatteita noudattaen. Tois-

tettavuuden helppous luonnollisesti lisaa tutkimusmetodin reliabiliteettia.

Ennen systemaattisen kirjallisuuskatsauksen valitsemista tutkimusmetodiksi olin ajatel-
lut, ettd tutkisin Vaasan kaupungin psykososiaalisten palveluiden esimiesty6td opasta-

van johtamisen ndkokulmasta. Ajatuksena oli tehda selvitys, mita mieltd palvelualueella
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toimivat tyontekijat olisivat olleet opastavan johtamisen periaatteista verrattuna esimer-
kiksi autoritddrisen johtamisen tai laissez fairé -tyyppisen johtamisen periaatteisiin. Sa-
massa tutkimuksessa olisi kysytty, kumpaa metodia tyontekijoiden esimiehet kéayttavat
ja kuinka toimivaa valittu kéayttaytyminen olisi ollut. Klassisessa Kurt Lewinin (1939:
271-301) jaossa puhutaan kolmesta eri johtamistyylistd, joita perinteisesti verrataan
toisiinsa; autoritddrinen, demokraattinen seka laissez fairé. Opastava johtaminen tulisi
jotenkin erottaa demokraattisesta johtamisesta, jotta sitd voitaisiin pitdd omana tyy-
lisuuntanaan. Verrattuna Lewinin demokraattista johtamista opastavaan johtamiseen, on
selvad, ettd molemmissa on paljon samoja ominaisuuksia. Toisaalta opastavan johtami-
sen vahvuus ja ominaispiirre voisi olla sen sisaltdma selkeé taustateoria (valinnan teo-

ria) seka selked toteuttamismenetelma (realiteettiterapia).

Analysoitaessa tdhan pro gradu -tutkielmaan kerdtyn materiaalin mahdollisuuksia ja
rajoituksia voidaan todeta, ettd tutkimus esittelee johtamismenetelmén, josta ei ainakaan
Suomessa olla vield kovinkaan tietoisia. Lukijat voivat pohtia, mitd opastava johtami-
nen tarkoittaa, kuinka se voisi auttaa tyoyhteisdd tuottamaan parempaa laatua, ja miten
opastava johtaja voisi auttaa tyontekijoitddn tulemaan paremmin toimeen toistensa
kanssa. Opastavan johtamisen lisaksi tutkielman lukijat voivat tutustua Glasserin valin-
nan teorian ja realiteettiterapian perusperiaatteisiin ja pohtia niiden jarkevyytta seké
toimivuutta esimerkiksi omassa elaméssaan. Jatkotutkimuksen aiheita pohdittaessa, ky-
symys opastavan johtamisen vaikuttavuudesta voisi olla seuraava aiheeseen liittyva tut-
kimus hallintotieteissé. Toisaalta, sellaista tydyhteisda voi olla vaikea 16ytaa, jossa joh-
tamisen voidaan olettaa varmuudella perustuvan William Glasserin opastavaan johtajuu-
teen. Bellin ym. (2000) artikkelissa pohdittiin koulutuksen sisélta, jonka suorittaminen
johtaisi opastavan johtamisen sertifikaattiin. Talla hetkelld ei ole tiedossa, ettd kyseinen
koulutus olisi aloitettu jossain. Aiheesta kiinnostuneilla on kuitenkin mahdollisuus il-
man pohjakoulutusvaatimuksia kouluttautua sertifioiduksi realiteettiterapian kayttajiksi
William Glasser instituutin vaatimusten mukaisesti. Koulutus pitéé sisalladn osion opas-
tavasta johtamisesta, mutta jatkossa koulutusta voisi laajentaa siten, etté se antaisi serti-
fikaatin myds opastavaan johtamiseen. Virallisen statuksen puuttuminen onkin varmasti
yksi syy opastavaa johtamista koskevien tutkimusten tai artikkelien vahyyteen. Reali-

teettiterapian osalta vaikuttavuutta on tutkittu paljonkin; lista tutkimuksista on 16ydetta-
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vissd muun muassa Suomen realiteettiterapiayhdistyksen nettisivujen kautta. Systemaat-
tinen kirjallisuuskatsaus realiteettiterapiasta tehdyista tutkimuksista voisi olla hyodylli-
nen aiheen tunnettavuuden ja uskottavuuden lisddmiseksi erityisesti Suomessa, mutta
sitd voi olla vaikea yhdistéa hallintotieteisiin. T&méa pro gradu -tutkielma tulee jatkossa
toimimaan esittelymateriaalina Suomen realiteettiterapiayhdistyksen materiaalipankissa.
Tulen lisaksi tekemé&én tutkimustuloksista englanninkielisen artikkelin, joka toivon mu-
kaan julkaistaan alan kansainvalisessé lehdessa International Journal of Choice Theory

and Reality Therapy.
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