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MAARITELMAT

Ratkaisukeskeisyys

Ratkaisukeskeisyydelld tarkoitetaan tissd opinndytetyOssd positiivista ja
eteenpdin vievéa ajattelu- ja toimintatapaa, jonka huomio on tulevaisuuden
tavoitteiden saavuttamisessa historian ongelmien selvittimisen sijaan.
Ratkaisukeskeisyydelle luonteenomaista on keskittyminen onnistumisen
jaksoihin, pyrkimys lisdtd onnistumisjaksojen frekvenssid ja kestoa, ja
poikkeuksien etsiminen. Ratkaisukeskeisyydessd pyritddn siis tekeméin
vihemmain sitd, miki ei toimi ja enemmaén sitd, mikd toimii. (Lonnqvist,
ym. 2013, 712-715) (De Jong ja Kim Berg 2013) (Visser 2013)

Ratkaisukeskeiset menetelmat

Ratkaisukeskeisilld ~ menetelmilld  tarkoitetaan  ratkaisukeskeisissi
terapiamuodoissa  kuten  ratkaisukeskeisessd  lyhytterapiassa  tai
ratkaisukeskeisessd psykoterapiassa kéytettdvid tyOkaluja, joita ovat
esimerkiksi asteikkokysymys, ihmekysymys ja ongelmat tavoitteiksi -
menetelmi. (Lonnqvist, ym. 2013, 712-715) (De Jong ja Kim Berg 2013)
(Visser 2013)

Ratkaisukeskeiset ajattelu- ja toimintatavat

Ratkaisukeskeisilld ajattelu- ja toimintavaoilla tarkoitetaan organisaatiolle
tyypillistd tapaa toimia erilaisissa arjen tilanteissa. Ratkaisukeskeisii
ajattelu- ja toimintatapoja pidetdén tdssd tyOssd ongelmakeskeisten tapojen
vastakohtana. Ratkaisukeskeinen toiminta ja ajattelu on positiivista ja
eteenpdin kuljettavaa. Samalla ratkaisukeskeisyys on korostuneen véhin
kiinnostunut syyllisistd tai ongelmaan johtaneista syista.

Johtaminen

Johtamisen tarkoitus on huolehtia siitd, etti organisaation kiytettdvissi
oleva aika ohjautuu niin hyvin ja tuloksellisesti kuin mahdollista
organisaation perustehtivéin toteuttamiseen. Johtaminen on organisaation
tai yksilon tekemisen ohjaamista toivottuun suuntaan. Johtaminen on
prosessinomaista ja tavoitteellista toimintaa, jossa yksilon ohjeistamana,
opastamana, auttamana, tai esimerkisti, pyritddn saamaan organisaatiossa
aikaiseksi lisdd toivotunlaista tekemistd ja tekemisen myotd haluttuja
tuloksia. (Lamsa ja Hautala 2005, 206-207) (Seeck 2012, 46-50) (Perttula
ja Syvégjarvi 2012, 199) (Kotter 1996)

Johtajuus (leadership)

Kotterin (1990) mairitelmén mukaan johtajuus on selviytymistd muutoksen
kanssa. Téssd opinndytety0ssd johtajuus ei perustu esimerkiksi
tehtdvanimitykselld annettuun valta-asemaan vaan johtajuutta on olemassa
ainoastaan silloin kun ihmiset ovat valmiita seuraamaan johtaja-aseman
saavuttanutta henkilod vapaaehtoisesti ja muiden vaihtoehtojen
lasndollessa.
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1

JOHDANTO

Tédma opinndytetyd on tehty ICT-alan kasvuyhtidlle, BLC Protie Oy:lle.
Yhti6 ty6llistdd noin 80 henkilod. Henkildstostd valtaosa on tietoteknisen
alan asiantuntijoita. Markkinaolosuhteet ovat olleet haastavat yhtion
alkuajoista alkaen. Ensin yhtid kohtasi IT-kuplan puhkeamisen
vuosituhannen vaihteessa, my0hemmin taantuman hidastaessa kasvua,
yhtioon otettiin mukaan padomasijoittajat. Yhtid menestyi ja vakiinnutti
paikkansa ICT-alalla. Nykyddn yhti6 on osa keskisuurta konsernia, joka
tyollistdd n. 300 henkilod ja tekee kannattavaa liiketoimintaa yli 40
miljoonan euron liikevaihtotasolla.

Yhtiossd on historian aikana useaan otteeseen kohdattu erityisesti
teknologia-alaan liittyvd ongelma, johon on kiinnitetty liian véihdn
huomiota. Tekniikan alalla tyoskentelevdt henkilot ovat tekemisissi
voimakkaasti paineellisten, hyvéa stressinsietokykyd vaativien tehtdvien
kanssa. Lihes poikkeuksetta julkisuuskynnys tekniselld alalla on matala,
silla tietotekniikkaan liittyvdt ongelmat vaikuttavat tietotekniikan
loppukéyttdjien arkeen aiempaa enemmin. Mediassa luettavissa olevat
verkkopankkihdiriot, = sanomalehden  Internet-sivujen  kaatumiset,
palvelunestohyokkéykset ja erityisesti edellisten saama julkisuus puhuvat
asiasta omaa ja kiistatonta kieltddn. (MTV 2015b) (MTV, OP
Verkkopalvelut 2015a) Samaan aikaan teknisten ihmisten oman osaamisen
ylldpito vaatii asiantuntijoilta henkistd kapasiteettia. Teknologian
muutosvauhdissa mukana pysyminen edellyttdd jérjestelmallistd tyota,
kiinnostusta alaan, innostuneisuutta ja harrastuneisuutta.

Kuten lehdistostd ja alan kirjallisuudesta voi todeta, tyo- ja vapaa-ajan
hyvinvointi ovat erityisen tirkedssd asemassa tyOelimén vaatimusten
kasvaessa. Tulevaisuuden johtaja tarvitsee aiempien taitojensa lisdksi aivan
uudenlaisia, kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin kehittdmiseen liittyvid kykyja.
Teknologiaosaamisen johtamisessa voitaisiin pédstd entistd parempiin
lopputuloksiin rohkeasti uudistuvilla johtamismetodeilla.

Ratkaisukeskeisyyttd pidetddn positiivisena ja eteenpdin vievdnd
ajattelutapana. Aiemmin sitd on hyodynnetty padsddntoisesti erilaisissa
terapiasuuntauksissa, kuten ratkaisukeskeisessd lyhytterapiassa tai
ratkaisukeskeisessid psykoterapiassa. Teknologia-ala ndyttdytyy monesti
ongelmakeskeisend, joten ratkaisukeskeisyyden onnistunut juurruttaminen
yhtion kulttuuriin saattaisi tasapainottaa tyon psykologista kuormaa, tukea
sisdistd motivaatiota ja merkityksen tunnetta sekd ndiden myo6td parantaa
tyon tuloksia ja tydssdjaksamista. Ratkaisukeskeisyyden vaikuttavuudesta
johtamisessa on olemassa vain viahén tutkimustietoa. TAméan opinnéytetyon
tavoite onkin 10ytdd keinoja edistdd organisaation ratkaisukeskeisyyttd ja
tutkia  ratkaisukeskeisten menetelmien  soveltuvuutta johtamisen
arkikdyttoon. Tuloksia seurataan mittaamalla itsessddn
ratkaisukeskeisyyden kehitystd yhtiossé, ratkaisukeskeisyyttd seuraavien
muutosten sijaan. Vastaavaa mittausta ei liene aiemmin yritetty.
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1.1.

Toimintaympériston kuvaus

Yhtion toimintaympariston keskeisié késitteitd ovat télld hetkelld esineiden
internet,  digitaalinen tieto, kulutustottumukset, televisiopalvelut,
viestintdverkkojen ja -palvelujen merkitys. Ndiden keskeisten kisitteiden
takaa 10ytyvdt ICT-toimialan pitkdaikaisia trendejd, joita ovat mm.
tietolitkenneyhteyksien merkityksen kasvu siirrettivin datamidrdan
kasvaessa ldhes eksponentiaalisesti, langattomuuden lisdéntyminen,
valtioiden rajojen hdmaértyminen ja voimakkaasti kasvava tiedon méaara.
Suomessa oman leimansa kehitykselle antaa vieston ikddntyminen, joka tuo
mukanaan mielenkiintoisia yhteiskunnallisesti merkittivid
litkketoimintamahdollisuuksia. (Viestintdvirasto 2015)

Edellisistd  kisitteistd  esineiden internet, digitaalinen tieto ja
kulutustottumukset vaikuttavat ldheisesti tutkittavan yhtion liiketoimintaan
ja tarjottaviin palveluihin. Esineiden internet mahdollistaa yhtidlle avaukset
kokonaan uusille liiketoiminta-alueille, mutta edellyttdd mittavia
investointeja vaativaan tuotekehitykseen. Kulutustottumukset muuttavat
nykyddn ja tulevaisuudessa tuotettavia palveluita siten, ettd niiden
kilpailuttaminen ja vaihtaminen on aiempaa helpompaa, nopeampaa ja
riskittomampéd. Kuluttajistuminen lienee osaltaan vahvistanut yhtidssi
havaittua hintaeroosiota. Saatavilla olevan tiedon méarin lisddntyminen tuo
lukuisia uusia liiketoiminta-mahdollisuuksia, mutta edellyttdd kykya kantaa
huomattavasti korkeammat kustannukset kuin perinteisten tietoteknisten
palveluiden tuottaminen.

1.2. Markkinatilanne

IT-markkinat pohjoismaissa
(lahde IDC)

® Suomi ® Ruotsi Norja ® Tanska

Kuvio 1. IT-markkinan jakauma pohjoismaissa (Tieto Oyj 2016)

Vuonna 2015 ICT-palvelumarkkinan odotettiin kasvavan n. 2 prosenttia.
Pohjoismaiden IT-markkinat kokonaisuudessaan ovat 19,1 miljardin euron
suuruiset. Néistd projektipalveluita on 35 prosenttia, ulkoistuspalveluita 52
prosenttia, tuki- ja kayttoonottopalveluita 13 prosenttia. IT-markkina
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1.3. Yhtio

jakautuu pohjoismaissa siten, ettd Suomen osuus on 19 prosenttia, Ruotsin
36 prosenttia, Norjan 20 prosenttia ja Tanskan 25 prosenttia. (Tieto Oyj
2016)

IT-markkinat pohjoismaissa
Kokonaismarkkinat 19,1 mrd. euroa

= Projektipalvelut = Ulkoistuspalvelut Tuki- ja kdyttoonottopalvelut

Kuvio 2.  IT-markkina pohjoismaissa (Tieto Oyj 2016)

Kuten alussa esitettiin, tdméd opinndytetyd tehddédn keskikokoisen
suomalaisen konsernin tytiryhtidlle. Blue Lake Communications -konserni
tyollistdd noin 300 ihmistd. Konsernin liikevaihtotaso on yli 40 miljoonaa
euroa ja tulos positiivinen. Koko konsernin liikevaihto on kasvanut
vuodesta 2007 alkaen, joten kyse on selvistd kasvukonsernista. Tutkittava
yhti6, BLC Protie Oy liitettiin konsernin tytaryhtioksi vuonna 2011. Tésté
lahtien myos tytdryhtion liikevaihto on ollut voimakkaassa kasvussa.
Vuoden 2015 kasvu ylitti 10 prosenttia. Tdlld hetkelld BLC Protie Oy
tyollistdd n. 80 ihmistd. Konsernin muut yhtiét ovat tietoliikenne- ja turva-
alalla. Yhdessd yhtiot muodostavat ainutlaatuisen kombinaation tuote- ja
palveluinnovaatioiden kannalta kriittistd osaamista. (Savonlinnan
puhelinosuuskunta SPY 2015)

Tutkittavan yhtion pédiatoimiala on ICT-ulkoistaminen eli hallittujen ICT-
palveluiden tuottaminen. Yhtion perusajatuksena on ollut tuottaa ICT-
palveluita siten, ettd palvelut olisivat asiakkaiden kéytettdvissd varmasti ja
vaivatta ajasta ja paikasta riippumatta. ICT-ala on kuitenkin saanut osansa
heikosta  markkinatilanteesta ja  yhtion  kokemuksen  mukaan
ulkoistuspalvelut kirsivdt jatkuvasta hintaeroosiosta. Vastauksena
hintaeroosioon yhtié on ldhtenyt hakemaan kasvua ja parempia katteita
my0s  perinteisten  palveluiden ulkopuolelta, kuten kotihoidon
ratkaisukehityksestd. (Savonlinnan puhelinosuuskunta SPY 2015)

Tata tutkimusta tehddén tilanteessa, jossa yhtion organisaatiota on muutettu
merkittdvisti. Organisaatio on edelleen muutostilassa, koska asiakkaiden
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|
tarpeen entistdkin paremmin tyydyttivdd palveluvalikoimaa vasta
muodostetaan yhtidssd parhaillaan. Yhtion uusiksi liiketoiminta-alueiksi
ovat valikoituneet data- ja analytiikkapalvelut, elinkaaripalvelut ja
digitaaliset palvelut. Perinteisempid liiketoimintoja edustavat projekti- ja
asiantuntijapalvelut seké tuki- ja ylldpitopalvelut.

Yhtion johto muodostuu toimitusjohtajasta ja neljistd muusta johtajasta.
Lisdksi  muutosvaiheessa  yhtion  johtoryhméssd on  kaikkien
litketoimintojen edustus. Yhtion yleistd ilmapiirid kuvaa kiire ja muutoksen
sekd yleisen taloudellisen tilanteen aiheuttama pieni epavarmuus. Koska
yhtié kuitenkin kuuluu vakavaraiseen suomalaiseen konserniin, sen
taloudellinen asema on turvattu ainakin keskipitkdlld (3-5 wvuoden)
aikajinteelld. Tehdyt liiketoimintamuutokset tihtddvit liiketoiminnan
kannattavan kasvuun.

Yhti6 on  organisoitunut  matriisiorganisaatioksi,  jossa  on
tulosyksikkdorganisaation kaltaisia ominaisuuksia. Yhtiossd on pédosin
yhteinen palvelutuotanto pdinvastoin kuin tulosyksikkdorganisaatiossa
(Ladmsé ja Hautala 2005)

Yhtion tunnettuja kilpailijoita ovat mm. Tieto Oyj, Elisa-Appelsiini Oy,
Javerdel Oy, IsoWorks Oy, 3 Step IT, Lounea Oy, Anvia ja MPY.

TUKI- JA PROJEKTI JA ELINKAARI- DIGITAALISET DATA- JA
YLLAPITO- ASIANTUNTIJA PALVELUT PALVELUT ANALYTIIKKA-
PALVELUT -PALVELUT PALVELUT

* Tukipalvelu - T-kartoitus - BLC Elinkaari- - Pilvestd - Bl-kartoitus-
- Tyga;eman - IT Manager palvelu Vauhtia palvelu
yllapito - ProAgile. - ProCloud, - Bl-resurssi-
g l}faall‘\fglll)j&a- - Projekti- - Sointy palvelu
imituk
- Jarjestelmin- i
hallinta,

Toimitusjohtaja
[ u [ u
Myynti, Tuotehallinta, Asiakkuudenhallinta ja Markkinointi
| | [ | |
Palvelutuotanto
| |
Hallintopalvelut

Ohjelmistokehitys

Kuvio 3.  BLC Protie Oy:n organisaatio muutostilanteen jélkeen
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1.4. Opinndytetyon rakenne ja tutkimusote

Opinnidytetyo on tieteellisfilosofialtaan hermeneuttinen ja sen teoreettinen
viitekehys muodostuu johtamisesta, muutosjohtamisesta, johtamisen
psykologiasta, valmentamisesta, ratkaisukeskeisyydesté ja
persoonallisuusteorioista. Toimintatutkimusten kvantitatiivista
tutkimusotetta on tdydennetty kvalitatiivisilla tutkimusmetodeilla. Tutkijan
osallisuus tutkimukseen kohteena olevan organisaation toimintaan tekee
tyon ldhestymiskulmasta subjektiivisen. Vaikka tyon ldhestymistapa on
subjektiivinen, siind on myo0s objektiivisia piirteita.

Aluksi tyOssd kuvataan toimintaympdristd, jossa tutkimus toteutetaan.
Tamaén jilkeen késitellddn teoriatausta, jonka laajuuden vuoksi painotetaan
teorioista vain tyon kannalta olennaisia osuuksia. Lopuksi tutkimus
tuloksineen késitellddn ja pohditaan tyotd kokonaisuutena, tyon
kontribuutiota ja lisdtutkimusaiheita.

1.5. Yhteenveto

Johdannosta ja toimintaympiristostd voidaan poimia muutamia olennaisia
asioita, jotka vaikuttavat opinndytetyon aihevalintaan ja tutkittavaan
kokonaisuuteen. Nykypdivin tyOympéristd on muuttunut aiempaa
hektisemmaiksi, muutosherkemmaéksi ja psyykkisesti kuormittavammaksi.
Tutkijan varovainen ennakkokésitys on, ettd ratkaisukeskeisten toiminta- ja
ajattelutapojen esiintyvyys organisaatiossa on positiivinen asia, mutta tasta
ei ole tehty ennakkotutkimusta, eikd tdmén opinndytetyon varsinainen
tarkoitus ole tutkia ratkaisukeskeisyyden hyodyllisyytta.

Yhtid, jossa tutkimus tehdién, on muutostilanteessa. Muutos sindllddn antaa
aihetta olettaa, ettd organisaatiossa esiintyy muutosvastarintaa, seké
muutoksen ldpikédyntiin liittyvid erilaisia vaiheita. On mahdollista, etté
muutokset yhdistettynd toimintaympdaristdanalyysin esiin nostamaan
yleisen IT-markkinan vaativuuteen ja koko alan murrokseen vaikuttavat
tutkimuksen tuloksiin.

Tdmidn opinndytetyon kannalta olennaista on ymmairtdd ICT-alan
toimintaympdariston kehityksen monimuotoisuus ja hektisyys. Alalla
toimivien yhtididen on oltava erittdin tehokkaita palvelukehityksesséd ja
uusien tekniikoiden omaksumisessa. Samalla tuotetun palvelun tulee
kuitenkin olla luotettavaa, laadukasta, tietoturvallista ja katteellista. Kun
edellisiin vaatimuksiin yhdistetddn yleisen markkinatilanteen vuosia
jatkunut heikko kehitys, on helppo tehda johtopditos siitéd, ettd ICT-alan
yhtigilld ja teknologiaosaamisen johtamistyolld on hankaluuksia pysyi
kehityksen tahdissa mukana.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1. Johtaminen ja johtajuus

2.1.1.

2.1.1.1.

Keskeisia kasitteitd

Organisaatioiden ja johtamisen tutkimus on soveltavaa tiedettd. Se perustuu
mm. psykologiaan, sosiologiaan, taloustieteisiin, politologiaan ja
historiaan. (Wikipedia 2016a)

Johtamisen paradigmat

Johtamisen paradigma on professori Mauro Guillénin mairitelmén mukaan
jarjestelmd, joka koostuu toisiinsa sidoksissa olevista ideoista ja
tekniikoista ja tarjoaa kisilld oleviin ongelmiin sekd diagnoosin etté
ratkaisun. Kaytinnossid kyse on ideoiden ja tekniikoiden jirjestelmaésta,
jolla on kaksi ulottuvuutta: henkiloston johtaminen ja organisaation
hallinnointi. (Seeck 2012, 24)

Johtamisen eri paradigmat eroavat toisistaan niiden ideologisten ja teknisten
ominaispiirteiden mukaan. Esimerkkejé ideologisista ominaispiirteisti ovat
esimerkiksi késitys ongelman ratkaisusta, ndkemys tyontekijoisté ja kasitys
tyomarkkinakonflikteista. Esimerkkeja teknisistd ominaispiirteisti ovat
mm. tyOtehtdvien jako, tyOprosessin organisoiminen, tyontekijoiden
valintaan  liittyvdt asiat, tyOpaikalla vallitsevat valtarakenteet,
palkitseminen seké kannustamisen tavat. (Seeck 2012, 24)

Yleisesti kiytetyin tapa jasentdd paradigmoja on niitd tutkineiden Stephen
Barleyn ja Gideon Kundan malli, jossa paradigmat on jisennelty
aikajdrjestyksessd niiden ilmenemisen suhteen seuraavasti (Seeck 2012, 27-
29):

- teollisten olojen parantaminen (1870-1900)
- tieteellinen liikkeenjohto (1900-1923)

- ihmissuhdekoulukunta (1923-1955)

- systeemirationalismi (1955-1980)

- kulttuurikoulukunta (1980-)

On kuitenkin tirked huomioida, ettd paradigmojen levidmisessd ja
soveltamisessa on suuria maakohtaisia vaihteluita, joten malli ei ole
universaalisti aukoton. Hannele Seeck esittdd kirjassaan “Johtamisopit
Suomessa” vaihtoehtoisen tavan ryhmitelld johtamisparadigmoja. Seeckin
ryhmittelymallissa johtamisen paradigmat ovat tieteellinen liikkeenjohto,
ihmissuhdekoulukunta, rakenneteoriat, organisaatiokulttuuri  ja
innovaatioteoriat. Johtamisen paradigmat ovat johtamisteorioita, jotka ovat
sdilyttdneet asemansa vuosia, jopa vuosikymmenid. Niiden havaitseminen
arjessa voi olla vaikeaa, koska arjen ongelmien ratkaisut haetaan pinnalla
olevista iskusanoista, muodeista, tai trendeistd. Kaikilla edellisistd on
useimmiten takanaan jokin johtamisen paradigmoista, tai periti johtamisen
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paradigman tdysin alkuperdinen ajatus uusin sanankiintein esitettyna.
(Seeck 2012, 27-29)

Toimintatavat
Tekniikat

N. 20-30 vuotta Ideologiat

Organisaation perusfunktio

Kuvio 4.  Paradigmojen, trendien, muotien ja iskusanojen suhteet toisiinsa (Seeck 2012,
29)

Seeckin (2012) mukaan Johtamisen paradigmat ovat eri aikakausina
syntyneet vastatakseen organisaation eri funktioiden ongelmiin.
Esimerkiksi henkildston ongelmiin vastasi ihmissuhdekoulukunta, kun taas
erityisesti johtoa ja koko yhtion organisoitumista ja toimintaa koskevat

rakenneteoriat.
N y
Qm‘@ 4’&;.
R 50"‘ Y.

N 4 %
. e/}0/
Hallitus

Toimitusjohtaja ja johtoryhma

Rakenneteoriat
Jjatkumoineen

(strateginen
Johtaminen)

‘ s— Myynti ja ‘ Tutkimus ja

Tieteellinen Ihmissuhde-
litkkkeenjohto koulukunta

Innovaatio-
teoriat

Kuvio 5. Paradigmojen suhde eri funktioihin (Seeck 2012, 31)

Kuten edelld on todettu, kaikkien paradigmojen tavoite on sama, mutta
niiden tavat hahmottaa ja ratkoa ongelmia eroavat toisistaan. Eri
paradigmojen vallitsevuudesta eri aikakausina on esitetty jonkin verran
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ristiriitaisia nidkemyksid, mutta yksi tunnetuimmista lienee Barleyn ja
Kundan nikemys rationaalisten ja ideologisten aaltojen vuorottelusta.
Barleyn ja Kundan ndkemyksen mukaan retoriikat vuorottelevat ajallisesti
metodien ja jarjestelmien muokkaamisen seka tyontekijoiden identiteettiin,
tunteisiin, asenteisiin ja uskomuksiin vaikuttamisen vélilld. (Seeck 2012,
39-41)

Erik Abrahamson on tutkinut tarkemmin Barleyn ja Kundan heiluriteesiksi
nimittdmédnsd vaittimai ja tuonut lisdksi rinnalle oman suoriutumisen
kuilun teesinsd paradigmojen vallitsevuuteen. Abrahamsonin tutkimus
tukee Barleyn ja Kundan ndkemystd siitd, ettd nousukausia leimaa
tyypillisesti  rationaalinen retoriikka ja  vastaavasti laskukausia
normatiivinen, mutta Abrahamson totesi tdhdn vaikuttavan lisdksi
ympéristossd tapahtuvat muutokset. Hinen itse esittiménséd suoriutumisen
kuilun teesin mukaan eri johtamisretoriikkojen suosio on riippuvainen
niiden kyvysti vastata kunkin ajanjakson tyypillisiin johtamisongelmiin, eli
kaytdnnossd todellisen suorituskyvyn ja tavoitteiden vélisen kuilun
kaventamiseen. Yleisend ndkemyksend voidaan pitdd ndiden yhdistelmaa,
eli kun paradigma ei endéd kykene ratkaisemaan vallitsevaa ongelmaa, se
korvautuu uudella. (Seeck 2012, 39-41)

Tieteellinen liikkeenjohto

Tieteellisen liikkeenjohdon oppi-isdnd ja perustajana pidetddn Frederik
Winslow Tayloria (1856-1915) ja hidnen ndkemyksiddn tuottavuuden ja
tehokkuuden parantamisesta ty0td rationalisoimalla  (taylorismi).
Keskeisind ongelmina Taylor ndki tyon jirjestelyn, silld tyonjohdolla ei
ollut hanen mukaansa késitystd kuinka paljon mikékin tyovaihe kulutti
aikaa. Toinen keskeinen ongelma Taylorin mukaan oli tyontekijoiden
tahdin tarkoituksenmukainen hidastaminen, silld tyon tekeminen
nopeammin ei palkitsemisjirjestelmien puuttuessa hyodyttanyt tyontekijaa
lainkaan. Taylorin tavoitteena oli kehittdd johtamisjarjestelma, jossa tyd
jarjestetddn  mahdollisimman tuottavasti ja molempia osapuolia
hyodyttavisti. (Seeck 2012, 56-59)

Tieteellisen liikkeenjohdon keskeinen ajatus oli maksimoida tuottavuus
perustamalla tyon jarjestely tutkittuun tietoon epitarkkojen sddntdjen
sijaan. Taylor mééritteli tieteellisen liikkeenjohdon periaatteet seuraavasti
(Seeck 2012, 56-59):

1. tiede korvaa tyontekijidn henkilokohtaiset kdsitykset

2. tyontekijét valitaan ja heitd opetetaan ja koulutetaan tieteeseen
perustuvan tiedon perusteella sen sijaan, etti tyontekijoiden
sallittaisiin itse padttdd asioista ja kehittyéd sattumanvaraisesti

3. johto ja tyontekijét tyOoskentelevit tiiviissa yhteistyOssa
tutkimustietoon perustuen tieteellisten lakien mukaisesti

Kéaytdnnossa tieteellinen liikkeenjohto erotti tyon suunnittelun ja
paitoksenteon itse tyon tekemisestd. Toinen suuntausta keskeisesti
leimaava tekijd oli tydon suunnittelun ldahtokohtana kaytetty ajatus tyon
jakamisesta yksinkertaisiin tehtdviin. Taylorin oman tydn lopputulemia
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ovat mm. suoritepalkkaus, vilineiden ja menetelmien standardointi,
suunnitteluosastojen  perustaminen  sekd  ohjekortit.  Tieteellisen
litkkkeenjohdon menetelmien kehittdmistd edelleen jatkoivat lukuisat
Taylorin seuraajat ja oppilaat, kuten Frank Gilberth (tydaikatutkimus),
Lillian  Gilberth  (inhimilliset tekijit tieteellisen liikkeenjohdon
kontekstissa), Hugo Miinsterberg (mm. tyontekijoiden soveltuvuuden
tutkiminen eri tyOtehtdviin), Henry Gantt (tyoprosesseja kuvaavat Gantt-
kaaviot) sekd Charles Bedaux (tyOsuoritusten vertailuun tarkoitettu
Bedaux-jarjestelmd). Lisdksi tieteellisestd liikkeenjohdosta puhuttaessa
mainitaan usein Henry Fordin merkittéva vaikutus liukuhihnaan perustuvan
tuotantotavan kehittimisessa. (Seeck 2012, 56-59)

Tieteellistd liikkkeenjohtoa johtamismenetelmédné on arvosteltu etenkin sen
epdinhimillisten ja osaamista vdhentdvien vaikutusten vuoksi. Kuitenkin
sen ilmentymid on ndhtivissid edelleen tind pdivdnd muun muassa tyon
organisoimistavoissa, uudessa teknologiassa sekd selkeimmin joissakin
laatujohtamisen jérjestelmissd, kuten Just-In-Time ja Total-Quality-
Management. My0s esimerkiksi palvelualoilla tapahtuvan standardisoinnin
voidaan katsoa saaneen vaikutteita taylorismista ja tieteellisestd
litkkkeenjohdosta. (Seeck 2012, 62, 102)

Thmissuhdekoulukunta

Ihmissuhdekoulukuntaparadigman ensisijainen tavoite oli 10ytaa tyontekijat
huomioiva toimintamalli organisaation sisilla. Ihmissuhdekoulukunta pyrki
ratkaisemaan tyon yksitoikkoisuuteen, poissaoloihin, tyontekijoiden
vaihtuvuuteen, tydpaikalla tapahtuviin konflikteihin sekd heikkoon
tydmoraaliin liittyvid ongelmia. Toisin kuin usein annetaan ymmartda, on
ihmissuhdekoulukunnan ajatuksissa paljonkin yhtildisyyksid tieteellisen
litkkkeenjohdon kanssa, kuten tuottavuuden parantaminen, organisaation
sisdisen yhteistyon lisddminen, johtajan auktoriteetin oikeuttaminen seka
tieteellinen objektiivisuus padtoksenteon perustana. Keskeisin ero 10ytyy
ihmissuhdekoulukunnan pyrkimyksestd tyonkuvan laajentamiseen ja
rikastuttamiseen seké tyotehtivien kierrdttdmiseen. Ihmissuhdekoulukunta
el myOskédan ndhnyt palkkioita ainoana tyontekijan motivaatiota lisddvana
tekijdnd vaan esitti, ettd tirkedd on myos tyOsuhteiden vakaus, tyon
tyydyttivyys sekd onnistumisista saadut tulokset. Kaytdnndssi
ihmissuhdekoulukunnan ndkemykset vastasivat tarpeeseen tuoda
johtamiseen inhimillisid piirteitd sen sijaan, ettd tyontekijdt néhtiin
ainoastaan koneen osina. (Seeck 2012, 107-109)

Ihmissuhdekoulukunnan keskeiset kisitteet ja tekniikat luotiin tieteellisesta
litkkkeenjohdosta merkittdvasti poiketen ldhes tdysin akateemisten
tutkijoiden toimesta. Huomattavaa on my®os, ettd valtaosa tutkijoista oli
kayttaytymistieteilijoitd. Tieteellisen litkkeenjohdon perustahan muodostui
ensisijaisesti tehtaissa tyoskennelleiden insinddritaustaisten henkildiden
rakentamana. (Seeck 2012, 116)

Hawthorne-tutkimuksia pidetdan ehka merkittdvimpani

ihmissuhdekoulukunnan ldapimurtoon vaikuttaneena asiana. Alun perin
tutkimuksen tavoitteena oli tutkia valaistuksen vaikutusta tyétehoon, joskin
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tavoite laajeni toisessa vaiheessa kannustimiin laajemmin. Elton Mayo
(1880-1949), jota pidetdén yhtend ihmissuhdekoulukunnan uranuurtajana,
analysoi tutkimustuloksia seuraavasti: yksittéisilld tyooloihin vaikuttavilla
toimenpiteilld ei ole juuri vaikutusta tyotehoon, vaan tydolot on
huomioitava kokonaisuutena. Mayo hyodynsi analyysissddn myds
uudenlaista tutkimusmetodia henkildstohaastatteluita, joiden
lopputulemana héin tuli padtelmédn, ettd tyontekijdlle on tirkedd tulla
kuulluksi. Haastateltujen henkiloiden mielipiteet epdmukavistakin
uudistuksista paranivat, kun he tulivat aiheesta kuulluksi, vaikka muutokset
vietiinkin 14pi. Tutkimusta ja tutkimusmetodeita on sittemmin kritisoitu
laajasti, mutta sen tuloksia voidaan yhtd kaikki pitdd merkittavind. (Seeck
2012, 117-124)

Mayon ohella on monia muita merkittdvid ihmissuhdekoulukunnan
vaikuttajia. Fritz Roethlisberger ja William Dickson osallistuivat myds
Hawthorne-tutkimusten tulosten analysointiin, ja totesivat tyontekijan
vithtyvyyden = huomioinnin  olevan  tirkedd  tehokkuuteen  ja
taloudellisuuteen téhtddvissé ratkaisuissa. He korostivat myos tyontekijan
psyykkisten tarpeiden huomiointia. Yksi heiddn merkittdvimmisti
viitteistddn oli myds, ettd tunteet ja sosiaalinen arvostus motivoivat
tyontekijii tosiasioita ja logiikkaa paremmin. (Seeck 2012, 117-124)

Chester Barnard néki organisaation sosiaalisten prosessien kokonaisuutena
ja korosti ndiden ymmaértdmistd johtamisessa. Barnard korosti tyOssddn
suoraa kommunikaatiota, kykyé ja halua tyoskennelld yhteisen tavoitteen
eteen sekd ihmisten yksilollisten motivaatiotekijoiden ymmaértamistd. Kurt
Lewin toi johtamiseen ryhmédynamiikan késitteen tutkiessaan ihmisten
kayttdytymistd ryhméssd. Hdn ajatteli, ettd johtajan tulee osata hyvin
tdsmentdd organisaation tavoitteet, kommunikoida, tehdd yhteistyotd ja
rohkaista muita toimimaan yhdessd. Yhteistyokyvyn ja -halun luomiseen
muodollinen auktoriteetti ei riitd, jonka takia Barnard esitteli nelji seikkaa,
joita auktoriteetin hyvéksyminen edellyttdd. (Seeck 2012, 117-124)

1. he ymmairtivit, mité heiltd odotetaan

2. heille annettu tehtdivd on yhdenmukainen organisaation tavoitteiden
kanssa

3. he uskovat, ettd heille annettu tehtiva sopii heiddn omiin tavoitteisiinsa,
ja

4. he ovat henkisesti ja fyysisesti kykenevié suorittamaan tehtdvén.

Ihmissuhdekoulukunnan toinen sukupolvi on jo mennyt ja tutkimuksen
médrd jatkaa kasvuaan. Joukossa on lukuisia tindkin pdivind térkeitd
tutkimuksia. Thmissuhdekoulukunta on jéttdnyt perinndkseen oppeihinsa
perustuvan henkildstojohtamisen ja sen opit eldvit Suomessa vahvoina
edelleen (Seeck 2012, 147).

Rakenneanalyyttinen paradigma

Rakenneanalyyttinen paradigma sai alkunsa 1950-luvulla Yhdysvalloissa.
Kasvavat organisaatiot ja niissd lisddntyvad byrokratia toivat mukanaan
ongelmia, kuten suuren, kansainvilisen organisaation johtaminen,
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tuotevalikoiman laajuus ja esimerkiksi yritysostojen myotd uudistuvat
organisaatiomuodot. Rakenneanalyyttinen l&hestymistapa pyrki ratkomaan
nditd uudenlaisia ongelmia tarkastelemalla tehokkuuden tai tydssd
viihtyvyyden sijaan yritysten toiminnan kokonaisuutta, kuten suunnittelua,
tehtdvien ryhmittelyd ja hierarkian jérjestimistd. Rakenneanalyyttinen
paradigma voidaan esimerkiksi kirjallisuutensa puolesta rinnastaa osin
strategiseen  johtamiseen.  Yhteistd kaikille rakenneanalyyttisille
suuntauksille varsin rationaalinen katsontakanta. Niiden tavoitteena on,
kuten tieteellisessa liikkkeenjohdossa, tyOprosessien ja
palkitsemisjarjestelmien yhdenmukaistaminen ja jirkeistiminen siten, etti
tavoitteet saavutetaan. Kuitenkin, toisin kuin kahdessa edelld tarkastellussa
paradigmassa, rakenneanalyyttinen paradigma koostuu useista eri teorioista
eikd silld ole selkedd oppi-isdd tai keulakuvaa. Organisaation toiminnan
tehostaminen rakenneteorioiden mukaan tapahtuu rakenteita ja
paitoksentekoprosesseja muokkaamalla, ja tdhdn tarjotaan useita eri
vaihtoehtoja. Rakenneanalyyttinen paradigma on myds esiteltdvistd
johtamisen paradigmoista ensimmdiinen, joka ottaa huomioon myds
organisaation ulkopuolisen maailman. (Seeck 2012, 159-205)

Rakenneanalyyttisen paradigman teorioiden edustajia on useita, eiké niitd
voida luontevasti ryhmitelld esimerkiksi sukupolvittain. Hannele Seeck
esittdd kuitenkin rakenneteoreetikoille seuraavanlaista ryhmittelyad (Seeck
2012, 159-205):

1. péaatoksentekoteoreetikot (Herbert Simon, James March, Richard
Cryart)

2. tilannesidonnaisen ldhestymistavan puolestapuhujat (Joan
Woodward, W. Richard Scott, Amitai Etzioni)

3. nykyisten johtamisteoria- ja organisaatiokdsityksen esi-isit (Henri
Fayol, Alfred Sloan, Peter Drucker)

4. innovaatioteoreetikot (Jay Lorsch, Tom Burn)

5. strategisen johtamisen pioneerit (mm. Alfred Chandler, Boriz Yaviz,
William Newman)

6. byrokratiateoreetikot (Peter Michael Blau, Alvin Goulner, Michel
Crozier)

7. muut organisaation rakenteellisista ongelmista kiinnostuneet

Organisaatiokulttuuriteoriat

Organisaatiokulttuuriteoriat ~ ldhestyvdt  johtamista  organisatorisia
symboleita ja merkitysjarjestelmiad tarkastelemalla. Niiden perustana on
ajatus siitd, ettd kussakin organisaatiossa vallitsee oma kulttuurinsa, joka
maaraa miten organisaatiossa toimitaan ja ajatellaan.
Organisaatiokulttuurille on esitetty useita eri méiéritelmid, kuten Edgar
Scheinin ndkemys kulttuurista ryhmin jisenten jaettujen merkitysten
tuotteena tai Alan Wilkinsin ja William Ouchin méiritelmai, jossa kulttuuri
perustuu epéviralliseen yhteiseen ymmarrykseen siitd, miké organisaatiossa
on hyvéksyttyi ja toivottua kaytostd. (Seeck 2012, 207-208)

Organisaatiokulttuuriparadigma sai alkunsa ldnsimaisten organisaatioiden
tarpeesta vastata kiristyvddn kilpailuun japanilaisten organisaatioiden
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kanssa. Tuottavuusongelmia ei saatu ratkottua yksin rationaalisin keinoin
eikd kasvava ammatillisesti koulutettu tyontekijoiden kunta kokenut
ammatti-identiteettinsd olevan sidottu yksittdiseen organisaatioon vaan
ennemmin tiettyyn ammattiryhmiin. Aiemmin itsestddn selvdnd pidetty
lojaliteetti auktoriteetteja kohtaan mureni, ja tyOoyhteisdjen oli muututtava
paremmin motivoiviksi, joustavammiksi ja luovemmiksi. Japanilaisten
menestys liike-eldméssi sai japanilaisen johtamistavan nousemaan esiin, ja
japanilaistyyppistd vahvaa kulttuuria alettiin osin pitdd jopa edellytykseni
menestykselle. Taloudellisten ja rakenteellisten seikkojen rinnalla alettiin
puhua muun muassa arvojohtamisesta. (Seeck 2012, 208-212)

Linda Smircich esittdd kulttuurin  tarkastelua  organisaatioiden
tutkimuksessa joko muuttujana tai metaforana. Kun kulttuuria tarkastellaan
muuttujana, kulttuuri ndhddén ikdan kuin organisaation omaisuutena.
Mikali kulttuurista puhutaan metaforana, voidaan ajatella organisaation
olevan kulttuuri. Kulttuurimetafora on ajatuksena verrattain uusi, silld se
ottaa mukaan organisaation psykologiset ja sosiaaliset prosessit aiemmille
vuosikymmenille tyypillisten metaforien sijaan, joissa organisaatiota
kuvattiin usein esimerkiksi koneena tai eliona. (Seeck 2012, 213-215)

Arvot

Laajemmat taipumukset joidenkin
asiantilojen pitédmiseen toisia
parempina.

Rituaalit

Kollektiivista toimintaa, joka on
materiaalisten paamaarien
saavuttamisen kannalta tarpeetonta,
mutta sosiaalisen kanssakdymisen
kannalta itseisarvoista.

Sankarit

Todellisia tai kuvitteellisia, eldvia tai
kuolleita henkil6its, jotka edustavat
kulttuurissa arvostettuja ominaisuuksia
ja jotka taten toimivat kdyttdytymista

ohjaavina esimerkkeina.

Symbolit

Sanoja, kuvia, eleita tai esineitd, joiden
merkityssisallon tunnistavat vain
kulttuuriin kuuluvat.

Kuvio 6.  Organisaatiokulttuurin tasot Hofsteded 1991 mukaillen (Seeck 2012, 209)

Innovaatioteoriat

Innovaatioteorioiden on esitetty olevan nykymaailmassa vallitseva
johtamisen paradigma. Ratkottava ongelma on jatkuva uudistumisen tarve
ja kilpailukyvyn siilyttdminen tuomalla markkinoille jatkuvasti uudempia,
parempia tuotteita ja palveluita. Rakenne- ja kulttuuriparadigmojen
mukaisesti my0s  innovaatioparadigma on  ldhestymistavaltaan
kontingenssi, eli yhden oikean ratkaisun sijaan se pyrkii 10ytdmaan uusia
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2.1.1.2.

ratkaisuita kulloinkin vallitsevaan tilanteeseen ja kontekstiin sopivaksi.
(Seeck 2012, 247-249)

Innovaatioteorioiden nikemys tyOntekijdstd on voimakkaan oppimis- ja
kehittymistarpeen omaava yksild, jolle on tirkedd pysyd ajan hermolla ja
ylldpitdd omaa tyomarkkina-arvoaan. Tyontekijdd motivoivat muun muassa
halu kiyttdd omaa potentiaaliaan ja asiantuntemustaan. TyOympéristolle
tyypillistd ovat nopeat muutokset, luovuus, innovatiivisuus ja uudenlaisen
ajattelun, toiminnan ja toimintatapojen korostaminen. (Seeck 2012, 247-
249)

Innovaatioteoriat ovat oppina uusi, mutta timin hetken tunnetuimmista
akateemikoista voidaan mainita innovaatioiden kansantaloudellista
merkitystd tutkinut Joseph Schumpeter, luovuuteen vaikuttavia
sosiaalipsykologisia ja ymparistotekijoitd jo 1970-luvulta tutkinut Teresa
Amabile sekd Rosabet Kanter, joka on korostanut tdissdén innovaatioiden
keskeistd roolia yritysten uusiutumisen ja tyOntekijoiden potentiaalin
hyodyntdmisessd. Yksi Kanterin keskeisimpid oivalluksia innovatiivisen
organisaation rakentamiseksi on luopua autoritddrisestd johtamistavasta
luovimpien ja lahjakkaimpien ihmisten kohdalla ja antamalla heille tavoite
ja vapaus menna tété kohti haluamallaan tavalla. (Seeck 2012, 258-264)

Innovaatioteoreetikoista puhuttaessa voidaan my06s mainita luovan luokan
kasitteen lanseerannut Richard Florida sekd flow-kokemusta tutkinut
Mihaly Csikszentmihalyi. (Seeck 2012, 258-264)

Johtamisen ndkdkulmasta erityisen tirkedd ndyttdd olevan kyky ymmartaa
kokonaisuuksia ja antaa selvid, innostavia tavoitteita, koordinoida
resursseja ja suunnitella projekteja ja kannustaa sekd antaa palautetta
tyontekijoille. Lisdksi tulee kyetd tasapainoilemaan luovuuteen liittyvin
vapauden ja toisaalta litketoiminnan edellyttimén tuloksellisuuden valilla.
(Seeck 2012, 279-281)

Eri johtamisen tyyleja voidaan soveltaa johtamisen paradigmasta
riippumatta. Johtajuustyylien- ja teorioiden tarkoitus on selventdd millaista
tehokas johtaminen olisi teoriassa ja pohtia johtajuuden merkitysti
organisaatiossa. Sovellettu johtamistyyli on todennékdisesti myos
vaikuttanut osaltaan varsinaisen johtamisen paradigman menestykseen.
(Seeck 2012, 353-362) Ennen syventymistd johtamistyyleihin tulee
kuitenkin ymmartéd mitd johtamisella ja johtajuudella tarkoitetaan.

Johtamisen ja johtajuuden mééritelmat

Johtajuutta (leadership) kisitteend ovat mdidiritelleet lukuisat tunnetut ja
vihemmaén tunnetut tutkijat, kirjailijat, teoreetikot ja tietysti johtajat itse.
Tama on johtanut mm. Stogdill (1974) toteamukseen siiti, ettd ”johtajuuden
késitteelle on yhtd paljon maiéritelmid, kuin on henkilditd, jotka ovat
yrittineet sitd madritella”. Kotterin (1990) miiritelman mukaan johtaminen
on selviytymistd monimutkaisuuden kanssa ja johtajuus on selviytymista
muutoksen kanssa. Useimmille maédritelmille yhteistd on kuitenkin
johtamisen prosessinomainen ja tavoitteellinen toiminta, jossa yksilon
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2.1.1.3.

2.1.14.

ohjeistamana, opastamana, auttamana, tai esimerkistd, pyritiin saamaan
organisaatiossa aikaiseksi lisdd toivotunlaista tekemisté, tekemisen myoté
haluttuja tuloksia. (Lamsa ja Hautala 2005, 206-207) (Seeck 2012, 46-50)
(Perttula ja Syvidjarvi 2012, 199) (Kotter 1996)

Perinteisid  johtajuuden teorioita ovat esimerkiksi piirreteoriat,
tilanneteoriat,  kiyttdytymisteoriat ja  kontingenssiteoriat  sekd
transaktionalinen ja transformaationalinen johtajuus. Tédmidn péivin
ndkokulmia johtamistyyleihin ovat mm. karismaattinen johtajuus,
autenttinen johtajuus, eettinen johtajuus ja tunneily. (Seeck 2012, 353-362)
(Lamsé ja Hautala 2005, 232-247).

Johtamisen tarkoitus

Johtamisen tarkoitus on huolehtia siitd, etti organisaation kiytettdvissi
oleva aika ohjautuu niin hyvin ja tuloksellisesti kuin mahdollista
organisaation perustehtavan toteuttamiseen. Esimiehen tehtdvi on huolehtia
siitd, ettd organisaation perustehtdvi, joka on mdidritelty strategiassa,
visiossa ja missiossa toteutuu kaikissa olosuhteissa ja kaikissa tilanteissa
tarkoituksenmukaisella tavalla. Usein johtajat ovat myos itse henkilostoa
osallistavasti maidritteleméssd organisaation toteutettavaksi tulevaa
perustehtdvid. Onnistuminen organisaation perustehtivan mairittelyssa ja
toteuttamisessa johtaa menestykseen, kun taas epdonnistuminen kummassa
tahansa johtaa hankaluuksiin. (Vuorela ja Juuti 2015, 28-29)

Johtajuuden evoluutio

1900-luvun alussa vallitsi johtajuudesta késitys, jonka mukaan kyseessd on
synnynndinen ominaisuus, jonka oppiminen on mahdotonta. Tdmén
késityksen tilalle tuli mydhemmin piirreteoreettinen kasitys siitd, ettéd
johtajan ominaisuudet ovat osin synnynniisid ja osin opittuja. (Seeck 2012,
353-354) Perinteisesti johtaja tai esimies olivat patriarkan omaisessa
asemassa. Heidén auktoriteettiaan ei sopinut kyseenalaistaa ja johtamistyyli
oli varsin autoritddrinen. Tdma ei ollut pelkdstddn huono asetelma, silld
patriarkka- johtajilla oli merkittdvd asema auttaessaan tyontekijoitdnsi ja
tyontekijoiden perheitd myos vapaa-ajalla. Johtajat saattoivat auttaa
pankkiasioiden hoitamisessa, talon rakentamisessa tai muissa perheen arjen
tarkeissd pdidtoksissd. Auttaminen oli kuitenkin vahvasti johtajan
nikokulmasta, ylhaaltd alaspdin annettavaa apua. Johtaja oli aina oikeassa
koska hin oli tiedoiltaan ja taidoiltaan tdysin ylivertainen tavallisiin
ihmisiin verrattuna. (Vuorela ja Juuti 2015, 14-19) Oli tdysin mahdollista,
ettd hyva tarkoitus kéédntyi toisinaan myds piélaelleen.  Téllainen
toimintamalli saattoi altistaa tyoldisperheet entistd riippuvaisemmiksi
paikallisista  johtajista ja  siten heikentdd tyontekijdperheiden
hallinnantunnetta.

Piirreteorioiden tilalle tuli seuraavassa vaiheessa kéyttaytymisteoriat, jotka
nimensd mukaisesti keskittyivdt johtajien kéyttdytymisen tutkimiseen.
Tutkimuksissa  painottuivat  johtajien  asenteet,  arvot  sekd
kommunikaatiotavat. Piirreteorioita seurasivat tilanneteoriat, joissa
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olennaista oli johtamisen tilannesidonnaisuus. Kehityksen mydtd 1980
luvulla syntyi ymmarrys, ettd mikdan yksittdinen nikokulma ei voisi yksin
selittdd johtajuutta. Syntyi integroivat mallit. Samalla johtamista alettiin
tarkkailla myos ajan henkeen sopivasti kulttuurindkokulmasta. (Juuti 2006,
13-42)

Transformationaalinen johtaminen (James Burns, 1978) perustui ajatukseen
siitd, ettd todellinen johtajuus muokkaa johdettavia ihmisid ja prosesseja
aiempaa paremmiksi. Tamidn vastapainoksi syntyi tutkimusta
transaktionaalisesta johtamisesta, jonka ydinajatus oli palkitsemisessa ja
rankaisemisessa. Transaktionaalisen johtamisen painopiste oli siten
valvonnassa sekd ulkoisissa motivaatiotekijoissd. (Seeck 2012, 353-362)

Nykypiivén arjessa johtaminen on suuren haasteen edessi ja patriarkaalisen
johtamisen aika on peruuttamattomasti ohitse. Organisaatiot kohtaavat
muutospaineita nopeasti muuttuvan ympariston, teknologisten murrosten ja
kasvavien tehokkuusvaatimusten myotd. Yhteiskunta on muuntautunut
pika-aikataulussa osaamisen yhteiskunnaksi. Jatkuva muutos on nykyéin
organisaatioissa normaali olotila ja tyotd tehdddn lukuisten erilaisten
ristikkdisten paineiden alla. (Perttula ja Syvijarvi 2012, 195-222) Thmisten
sitoutuminen ja luovuus ovat tirke#issi asemassa. Adnetdn taito tulisi saada
organisaation kdyttoon ja tyontekijoiden kayttaimittomait voimavarat tulisi
16ytdd ja hyodyntdd mahdollisimman hyvin. Johtaminen onkin nykydin
lahempind mentorointia, sparrausta ja valmentamista. (Vuorela ja Juuti
2015, 15-19) (Ristikangas ja Ristikangas 2013, 9-8)

Uudessa, aiempaa vaativammassa tyOympéristossd tyon hektisyys ja
tyduupumus ovat keskeisid ongelmia, jotka ovat osaltaan nostaneet
tyohyvinvoinnin jopa kilpailutekijiksi. Usein kaupallisissa organisaatioissa
tulosjohtaminen ylikorostuu, joka johtaa kierteeseen, jossa asioiden
johtamisen myd&té hallinnollinen tekeminen ja erilaiset sidnnot saavat litkaa
tilaa.  Téllainen toimintaympdristd  heikentdd uusien ideoiden
mahdollisuuksia saada jalantilaa ja vaikeuttaa organisaation uudistumista.
(Vuorela ja Juuti 2015)

Modernin ajattelun  mukaan tyoOntekijit tulee n#hdd strategisina
voimavaroina, joiden hyvinvoinnin ja osaamisen kehittiminen parantaa
koko organisaation kilpailukykyi. Oppivassa organisaatiossa tulee panostaa
ihmisten kehittymiseen. Kehittymiselle herkdssé tilassa organisaatio taas
kykenee aistimaan asiakkaiden tarpeet entisti paremmin ja reagoimaan
niithin nopeammin. Menestyvét organisaatiot painottavat asiakaskokemusta
ja edelleen kiihdyttivit muutosvoimia panostamalla oppimiseen ja
joustavuuteen. (Vuorela ja Juuti 2015, 16-21)

Hyvda ihmisjohtaminen on siis onnistumisen edellytys — voidaankin
leikillisesti todeta, ettd yleisesti tunnettu lausahdus “kaikki ongelmat ovat
johtamisongelmia” saattaa olla totta. Hyvélld johtamistydlld voitaneen
vaikuttaa merkittdvasti tyoolosuhteisiin. Tyohyvinvointi ja henkildston
korkea osaaminen ovat ylldpidettidvissd johtamisen keinoin. Nykyisiin
olosuhteisiin  ja  toimintatapaan, jossa tyOntekijoiltd  vaaditaan
omistautumista, harrastuneisuutta ja innostuneisuutta, ei endd sovi
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2.1.1.5.

perinteiset autoritddriset johtamistavat. Mm. Daniel Golemanin (2000)
mukaan johtajan ty0ssé kehittydkseen ja parjatikseen johtajan tulee omata
kehittynyt tunnedly, jota johtajan tulee myos kayttdd. (Ladmsé ja Hautala
2005, 230-231)

Johtamisen aktiivinen kehittiminen

Johtajuutta ja johtamista tulee kehittdd aktiivisesti ja rohkeasti. TAdmé on
tarkedd koska ihmisilld on runsaasti kykyjd, joita he ovat oikeissa
olosuhteissa valmiita kiyttdmdidn esimerkiksi tydnantajaorganisaationsa
tavoitteiden saavuttamiseksi. Keskusteleva johtaminen lisdd tyOyhteison
hyvinvointia, kun taas autoritiérisyys lisdd vihamielisyyttd ja ristiriitoja.
Tyontekijoilld, muodostuu suhde tyohonsd aiemman tydhistorian jo tehdyn
tyon ja saavuttujen tulosten sekd saadun palautteen perusteella. Taima suhde
tekee tyOstd ja tyon tuloksista henkilokohtaisen asian. Védrin annettu
palaute tyostd saatetaan tulkita henkilon itsensd arvostelemisena tai
arvostuksen puutteena tyotd kohtaan (Vuorela ja Juuti 2015, 27).
(Ristikangas ja Ristikangas 2013, 18-20)

Turvalliset olosuhteet helpottavat tyohon tai tyon tuloksiin liittyvéa
keskustelua ja erilaiset ndkokulmat tulkitaan télloin helpommin oikein.
Terapiamaailmasta johtamiseen noussut kédsitys “jokaisen nidkokulma on
oikea” on monen nykyisen johtamiskisitysten mukaan olennaista, silld se
osaltaan mahdollistaa luottamuksellisen ja avoimen vuorovaikutuksen
syntymisen mahdollisuuksia. Nayttéa silté, ettd parjatdkseen johtajan pitiisi
pystyd toimimaan valmentajana, terapeuttina, auktoriteettina, opettajana,
visionddrid ja monessa muussa roolissa aina tarpeen mukaan.

Johtamistyylin selvdd yhteyttdd organisaation tuloksellisuuteen ei ole
kuitenkaan onnistuttu osoittamaan kattavasti. Tdmi voi osaltaan selittyd
silld, ettd johtamistyylit sivuuttavat johtamisen sosio-kulttuurisen
ympériston ja tilannesidonnaisuuden. (Ldmsé ja Hautala 2005, 222-232)
Jotta johtamisty® pystyisi kuitenkin vastaamaan nykypéivan vaatimuksiin
on johtajilla valtava kiire kehittyd ihmisjohtamisen eri osa-alueella.
(Vuorela ja Juuti 2015, 27) (Ristikangas ja Ristikangas 2013, 18-20)

2.1.2. Perinteiset johtajuuden teoriat

2.1.2.1.

Johtajuuden piirreteoriat

Johtajuuden piirreteoriat perustuvat késitykseen siitd, ettd hyvd johtaja
voidaan maédritelld hinen luonteenpiirteidensd perusteella. Johtajuuden
piirreteoriat ldhtevét siis siitd késityksestd, ettd henkildlld synnynnéisid
luonteenpiirteitd ja muita sellaisia henkilokohtaisia ominaisuuksia, jotka
tekevit johtajasta hyvin johtajan. Niitd ominaisuuksia voi piirreteorian
mukaan l&hinnd tdydentii opituilla tiedoilla ja taidoilla. (Lamsé ja Hautala
2005, 222-232) (Seeck 2012, 354)
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Piirreteorioiden historia on harvinaisen kiistelty, mutta johtajuuden
piirreteoriat saivat tuulta purjeisiin Big Five —persoonallisuusteorian
kehittymisen aikaan. Tdméd teoria médrittelee viisi persoonallisuuden
ulottuvuutta (Tunne-eldmén tasapainoisuus, ekstroversio, avoimuus,
sovinnollisuus ja tunnollisuus). Néisti piirteistd katsottiin joidenkin olevan
johtamisen kannalta tdrkedmpia kuin toisten. (Metsépelto ja Feldt 2009, 77)
Persoonallisuuspsykologian piirreteorioiden ja johtajuuden piirreteorian
yhtymékohta on yksi useista johtamisen ja psykologian tieteenalan
kohtaamisista.

Johtajuuden piirreteoreettisessa tutkimuksessa pyrittiin - tunnistamaan
ominaisuudet, jotka erottavat johtajan ja alaisen toisistaan. Téssd ei
kuitenkaan onnistututtu (Seeck 2012, 354). Nayttidkin siltd, ettd tietyt
piirteet eivét yksin riitd takaamaan hyvaa johtajuutta; organisaation ollessa
kriisissd, johtajalta odotetaan erilaisia piirteitd kuin menestyvassa
tilanteessa olevan organisaation johtajalta. Piirreteoriat jattavit
tilannesidonnaisuuden kaytdnnossi kokonaan huomioimatta. Piirteet ikddn
kuin vain parantavat johtajan mahdollisuuksia tehdi oikeita toimenpiteité
menestydkseen johtamistyOssdan (Lamsa ja Hautala 2005, 222-232).

Johtajuuden kayttaytymisteoriat

Kayttadytymisteoriat ldhtevét siitd, ettd kiyttdytyminen on opittua. Tami
tekee merkittdvan pesderon piirreteorioihin, silld kayttdytymisteorioiden
perusteella johtaminen olisi opittavissa oleva taito. Nimensd mukaisesti
kayttdytymisteoriat keskittyvdt ihmisen kayttdytymiseen ja tekoihin.
Néiden teorioiden perusteella voi arvioida sitd, miten kdyttdytyminen
vaikuttaa johtajuuteen. Kayttdytymisteorian peruskysymyksid ovat mm.
miten tehokas johtaja kéyttaytyy ja kdskeekd hin, vai pyytdko hén ihmisid
tekeméédn asioita (Ldmsa ja Hautala 2005, 222-232)?

Tehokasta johtajuutta kayttidytymisen ndkokulmasta koskevat suuntaukset
voidaan ryhmitelld kahteen padryhméédn: Johtamistyon sisdltod korostaviin
suuntauksiin ja johtamistyylejd korostaviin suuntauksiin. Ensimmaéisissa
huomio kiinnitetdédn johtajien tyOskentelytapaan ja jalkimmiisessi
tehokkaiden kayttdytymistyylien etsimiseen.

Henry Mintzbergin esittimédn mukaan johtamistyon sisdlld on kymmenen
roolia, jotka voidaan jakaa paitoksen tekoon, viestintdin ja ihmisten vélisiin
suhteisiin liittyviin rooleihin. Mintzbergin roolimallista on havaittavissa,
ettd johtajan tyonkuva on erittdin laaja. Han on péatoksentekijd, tutkija ja
viestijé, joka on jatkuvasti sosiaalisessa kanssakdymisessé eri toimijoiden
kanssa. Hanelld on tirked rooli nimenomaan ihmisten vilisten suhteiden
rakentajana. Mintzberg nostikin esiin, ettd kdytdnndsséd ihmisten ja asioiden
johtamisen vélinen jako on mahdotonta niiden pééllekkdisyyden vuoksi.
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Paitoksentekoon
liittyviit roolit

Viestintiiin liittyvit
roolit

Ihmisten valisiin
suhteisiin liittyvit
roolit

yrittidja havainnoija ihmisten johtaja
ristiriitojen valttelija tiedon levittdja keulakuva
voimavarojan jakaja puheenjohtaja yhteydenpitiji

Kuvio 7. Johtamistyon sisilto -suuntauksen mukaiset johtajuusroolit Henry Mintzbergin

mukaan (Ldms4 ja Hautala 2005, 222-232)

Johtamistyyliin perustuvat suuntaukset ottavat johtamisen sisdllon sijaan
kantaa siithen, millainen johtamistyyli on tehokasta. Johtamistyyleja
koskevat suuntaukset voidaan jaotella usealla eri tavalla. Yksi
perinteisimpid tapoja on luokitella tyylit autoritaariseen, demokraattiseen ja
antaa menni —tyyliin. Autoritaarisen tyylin ollessa etdisti, kiskevii ja jopa
pelottavaa demokraattinen johtaja pyrkii osallistamaan johdettaviaan
paitoksentekoon ja kannustaa yhteistyohon. Demokraattinen johtaminen on
siten avointa ja luottamusta rakentavaa ja sitd pidetddn tehokkaimpana
johtamistyylind. (Ldmsé ja Hautala 2005, 222-232)

Robert Blake ja Jane Mouton (1978) esittivdat tunnetuksi tuleen
johtamisruudukkoa kuvaavan mallin. Téssd mallissa johtajuudesta
erotetaan kaksi ulottuvuutta: IThmiskeskeisyys ja tehtavikeskeisyys.

korkea | 1,9 9,9
Ihmiskeskeisyys 5,5
Alahainen | 1,1 9,1
alhainen tehtdvikeskeisyys korkea
Kuvio 8.  Johtamisruudukko Blaken ja Moutonin mukaan. (Ldmsé ja Hautala 2005, 222-
232)
Blaken ja Moutonin esittimd ruudukko yhdistdd ihmis- ja

tehtidvikeskeisyyden toisiinsa. Taulukko toimii siten, ettd ihmis- ja
tehtdvikeskeisyys voivat kumpikin olla joko korkealla tai matalla tasolla.
Blake ja Mouton erottivat viisi padtyylid, jotka on esitetty seuraavassa.

Vastuunvdlttelija (I, 1) on johtajana etdinen ja pyrkii osallistumaan
tekemiseen mahdollisimman vdhdn. Hin saattaa olla nimellisesti johtaja,
mutta ei huomioi alaisiaan eikd tehtdvddnsd. Huolenpitdjd (1, 9) on
johtajana alaisistaan vilittdvad ja kiinnostunut. Hin haluaa huolehtia
ihmisistd, mutta organisaation perustehtivd jdd taka-alalle tai unohtuu
kokonaan. Hén vilttelee ristiriitoja ja pyrkii siithen, ettd kaikilla olisi
mukavaa. Keskitien kulkija (5, 5) pyrkii usein kompromisseihin. Hin
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huomioi jossain médrin kummatkin — ihmiset ja tehtdvét — mutta etsii aina
kaikkia tyydyttivdd ratkaisua, tarvittaessa vaikka kaikille huonoa
kompromissia. Kdskijd (9, 1) ei johtajana vélitd ihmisistd ja ihmisten
tarpeista. Hénté kiinnostaa asiat ja ne hoidetaan, jos ei hyvilld niin pahalla.
Késkija arvostaa tehokkuutta ja tuloksia, joita mitataan tarkasti. Tiimin
vetdjd (9, 9) edustaa tdssd mallissa optimaalista johtajaa, joka huomioi
erinomaisesti sekd ihmiset, etti asiat. Hidn edistdd tyollddn ihmisten
yhteistyotd ja tavoitteellisuutta sekd saavuttaa toiminnallaan organisaation
tavoitteet. (Ldmsa ja Hautala 2005, 222-232)

Kontingenssi- ja tilanneteoriat

Kontingenssi- ja tilanneteoriat kehittyiviat tdydentdmddn johtamisen
kéyttdytymisteorioiden puutteita. Kontingenssiteorioista tunnettuja ovat
esimerkiksi Fiedlerin (1972) kontingenssiteoria, Herseyn ja Blanchardin
(1996) situationaalinen johtajuusteoria. (Wikipedia 2016b)

Teoriasuuntaus ldhtee olettamuksesta, ettd mikédn johtamistyyli ei toimi
kaikissa tilanteissa vaan kykenevin johtajan tulee pystyd muuttamaan oma
tyylinsd kuhunkin tilanteeseen sopivaksi. (Seeck 2012, 354) Kaytdnndssi
kukaan johtaja ei voi olla yhtd hyvd kaikissa tilanteissa ja kaikissa
johtamistyyleissd. Keskeiset johtamistilanteessa vaikuttavat tekijit ovat
mm. johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet, johdettavien henkildkohtaiset
ominaisuudet,  johdettavan  tyon luonne, organisaatiokulttuurin
erityispiirteet ja organisaation rakenne. (Ldmsé ja Hautala 2005, 222-232)

Johtajan henkilokohtaisiin ominaisuuksiin kuuluvat mm. minédkuva,
tunnedly, itsetunto ja osaaminen kun taas johdettavien henkilokohtaisiin
ominaisuuksiin kuuluvat esimerkiksi motivaatio, tybasenteet ja osaaminen.
Tyon luonnetta kuvaavat mm. tyon vaihtelevuus, kriittisyys ja
erityisolosuhteet. ~ Organisaatiokulttuurin  erityispiirteet muodostuvat
arvoista ja tavoista ja organisaation rakenne vaikkapa keskityksen ja
hajautuksen aste. (Ldms4a ja Hautala 2005, 222-232)

W. J. Reddinin (1967) esittdmissd 3D-mallissa on kuvattu
tilannesidonnaisia tehokkaita ja tehottomia johtamistyylejd. Reddin mukaan

on olemassa onnistuneen johtamisen kannalta kolme térkedd perustaitoa
(Lamsé ja Hautala 2005, 222-232):

1. Tilanneherkkyys: kyky sopeutua tilanteisiin ja soveltaa tilanteen
vaatimuksiin sopivaa menetelmai

2. Tilanteen johtamistaito: kyky hallita tilanteeseen vaikuttavia tekijoitd ja
saada niissi aikaiseksi muutoksia

3. Tyylijousto: kyky hallita omaa johtamiskayttdytymistdén ja tarvittaessa
muuttaa sitd tilanteeseen sopivaksi.

Uudehko tilanneteoreettinen malli on Daniel Golemanin (2000) tunnedlyyn
perustuva johtajuusmalli. Daniel Golemanin nikemyksen mukaan
tehokkainta johtamista on vaihtaa tyylid tilanteen mukaan ja yhdistelld
uusiin tilanteisiin uusia tyylejd. Koska Golemanin mukaan johtamistyylit
muodostuvat tunnedlyn eri osa-alueista niin johtaja on sitd parempi mité
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useampia tyylejd hén hallitsee. Johtaja voi Golemanin mukaan oppia uusia
johtamistyyleja kehittdmalla tunnedlytaitoja. (Ldmsé ja Hautala 2005, 222-

232)
Tyyli Kuvaus
Pakottava -Edellyttdd johdettavilta tottelemista ja tehtidvén
johtamistyyli valitontd suorittamista
- On hyodyllinen kriisissdé seka dkillisessd
muutoksessa
- Vihentdd johdettavien luovuutta ja oma-
aloitteisuutta seka lisda pelkoa
Arvovaltainen - Suuntaa arvovallallaan johdettavat toimimaan
johtamistyyli organisaation tulevaisuutta kohti
- Edistdd ihmisten motivaatiota ja oman tyon
merkityksen ymmartdmisté
- on ongelmallinen tiimeissd, jos alaiset ovat
esimiehid selvisti osaavampia
Yhdistavi - pitdd johdettavien tunteita, hyvid ihmissuhteita ja
johtamistyyli keskusteluja tarkeind
- on hyoddyllinen tilanteissa, joissa tarvitaan
yhteistoiminnan, luottamuksen ja tiimisovun
rakentamista
- saattaa tuottaa mielikuvan, ettd keskinkertainen
tyOsuoritus riittaa
Demokraattinen - edellyttdd johtajan kuuntelevan johdettavia ja
johtamistyyli neuvottelee heiddn kanssaan

- sopii tilanteisiin, joissa on tarvetta kuulla monia
tahoja ja saada paljon ideoita pddtoksenteon tueksi
- voi olla ongelmallinen, jos neuvotteluissa ei
padsti yhteisymmarrykseen.

Suuntaa niyttiva | - asettaa johtajan korkeisiin tavoitteisiin tdhtdavin
johtamistyyli toiminnan standardiksi johdettaville

- on sovellettavissa silloin, kun johdettavat ovat
aikaansaavia ja asiantuntevia

- saattaa lannistaa, elleiviat johdettavat saavuta
korkeita tavoitteita

Valmentava - auttaa ja rohkaisee johdettavia 10ytdméadn
johtamistyyli vahvuutensa ja kehittimisalueensa

- sopii tilanteissa, joissa johtaja  tietdd
johdettaviensa heikkoudet ja haluaa parantaa
heidan suorituskykydin

- ei toimi, jos johdettavat ovat haluttomia oppimaan
uutta ja muuttamaan toimintatapojaan.

Kuvio 9.  Golemanin (2000) tilannesidonnaiset johtamistyylit (Ldmsé ja Hautala 2005,
231)

2.1.3. Nykypéivin teorioita johtajuuteen

Nykypdivin johtamisteoriat perustuvat ihmiskeskeisyyteen ja astuvat
perinteisten tulosorientoituneen litkkeenjohtamisajattelumallin
ulkopuolelle sosiaalipsykologian, kasvatustieteiden ja motivoimisen
lahteille. Tyon tekemisen paikka, aika ja muodot ovat muuttuneet ja
teknologisen kehityksen myo6td muuttuvat myos tulevaisuudessa niin, etté
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2.1.3.2.

johtaja-esimies ei valttimaétta jaa fyysisté tilaa johdettaviensa kanssa. Tyon
suorittaja on luova, itse ajatteleva yksilo, jonka tyonjohtamisessa pétevit eri
sddnndt  kuin  teollisuusyhteiskunnan  liukuhihnojen  suorittavilla
tyontekijoilla.

Valtuuttaminen ja johtajuus

Valtuuttavan  johtajuuden perusajatuksena on lisdtd johdettavan
voimantunnetta sekd tyon vapausastetta. (Wikipedia 2016¢) Pyrkimys on
samalla huolehtia vallan ja vastuun tasapainosta, toiminnan edellyttimien
resurssien turvaamisesta ja huolehtia riittdviastd henkilon ja organisaation
kehittymisestd. Valtuuttamisessa johdettavan ja johtajan roolit 1dhestyvét
toisiaan ja johdettava voi ndin ollen kokea mahdollisuuden kéyttdd omia
voimavarojaan tdysimadrdisesti tavoitellun lopputuloksen saavuttamiseksi.
(Ladmsa ja Hautala 2005, 232-247)

Psykologinen tekiji | Kuvaus

Mielekkyys ithmisen omat arvot ovat linjassa tyon sisidllon
ja tavoitteiden kanssa

Itsejohtaminen ihminen kykenee itse méiirittdimain tyOnteon
ajankohdan ja tavan

Itsejohtamisen riittdvd kyky luottaa omaan tekemiseensd ja

tehokkuus itsensdjohtamisen tehokkuuteen

Vaikuttaminen riittdviat  vaikutusmahdollisuudet ~ omaan
tyohonsa ja tydymparistoonsa

Taulukko 1.  Valtuuttamisen tirkeédt psykologiset tekijit Speitzerin (1995) mukaan
(Ladmsé ja Hautala 2005, 233)

Valtuuttamisesta voidaan kdydd keskustelua kahdesta eri ndkokulmasta
kdsin — yksiloldhtdisesti ja organisaatioldhtoisesti. Yksiloldhtoinen
suuntaus perustuu ajatukseen ihmisen omasta kasvuprosessista, kun taas
organisaatioldhtdinen nikokulma korostaa kisitystd siitd, ettd ihmisen
valtuutuksen-tunteeseen  vaikuttavat  erityisesti  organisoituminen,
toimintatavat ja johtaminen. (Ldmsé ja Hautala 2005, 232-247)

Joanne Ciulla (1998) erottaa valtuuttamisessa kaksi muotoa, psykologis-
poliittisen valtuuttamisen ja psykologis-symbolisen valtuuttamisen. Kun
toimintaymparistdd muokataan tosiasiallisesti siten, ettd johdettavien
toimintamahdollisuudet lisdéntyvit samalla lisiten yksilon vapautta omien
voimavarojensa kayttoon, puhutaan psykologis-poliittisesta
valtuuttamisesta. Psykologis-symbolinen valtuuttaminen on toisaalta ldhes
psykologis-poliittisen vastakohta. Symbolisesta valtuuttamisesta on kyse
silloin kuin odotuksia valtuuttamisesta kasvatetaan, mutta niiti ei lunasteta.

Voimaannuttaminen (Empowerment)
Voimaantumisen tarve on ajankohtainen tyon johtamisen ja

tyohyvinvoinnin ndkokulmista erityisesti aloilla, jossa tyd on pddasiassa
luovaa ajattelutyOtd ja/tai  erikoistunutta asiantuntijatyotd, usein
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ristipaineiden ja muutosten jatkuvassa vaikutuspiirissi. Tyo0lle tyypillistd on
ei-aikasidonnaisuus, tiukat méiédrdajat ja toisaalta ratkaisukeskeisyys.
Johtamisteoriat yleensd ovat vallitsevan yhteiskunnan ajankuvia, kuten
aikaisemmin johtamisteorian osiossa on osoitettu.

Voimaantumisteorioiden  perusteita on Suomessa tutkittu —mm.
kasvatustieteiden tieteenalalla, tarkemmin luokanopettajiksi
valmistuneiden keskuudessa grounded theory -metologisesti. Tutkimuksen
paitavoite oli muodostaa formaali teoria ihmisen voimaantumisen
rakentumisesta. Voimaantumisteorian perusajatus ldhtee ihmisesti
itsestddn. Prosessi on henkilokohtainen ja sosiaalinen, eikd sitd voi
lahtokohtaisesti antaa toiselle. (Siitonen 1999, 59-80)

Voimaantumisen osaprosessit rakentuvat Martin Fordin motivoivien
jérjestelmien teoriaan Motivational Systems Theories (MST), joka haastaa
aikaisemmat mm. Locke & Latham (1990b) tavoite —orientoituneen tavan
motivoida ja palkita tydeldmissd. MST -teoria ei ole ainutlaatuinen vain
siksi, ettdi se todentaa motivoitumisen syntyvdn erilaisista ja
monimutkaisista prosesseista, vaan siksi, ettd se ldhtokohtaisesti asettaa
tyontekijan kokonaisvaltaisesti keskidon, jonka motivoitumisen alamotiivit
ovat ymmarrettdvissd vasta sitten, kun itse henkilon motivoitumisen
kokonaiskuva on kartoitettu. Tyontekijdn kokonaiskésitykseen itsestddn
vaikuttavat padmaarit, kykyuskomukset, kontekstiuskomukset ja emootiot.
(Siitonen 1999, 59-80)

Voimaantumisen ydinkésite on “sisdinen voimantunne”, joka jakautuu
seitsemadn alakategoriaan taulukon mukaisesti. Vaikka Siitosen tutkimus
keskittyy opettajiin, voidaan ndmé kasitteet nykytyoeldmaéssa kisittdd ja
ymmairtdd hyvin osana hyvda itsetuntemusta, kuten my0s johtamisen
vélineind ja niin ollen tukee kokonaiskonseptin ldhtoolettamusta. (Siitonen
1999, 59-80)

29



Ratkaisukeskeisten menetelmien soveltaminen teknologiaosaamisen johtamisessa
|

O

Oppilaskeskeisyys
Eettisyys
Sopeutuminen
\ / Hyvaksynta
X
d

Onnistuminen

| Luontevuus

:\ A Positiivinen lataus
. AT

| MYONTEISYYS

Keskustelukulttuuri
Tervetulleeksi kokeminen
Kannustavuus
Ennakkoluulottomuus
Merkityksellisyys
Vaihtelu/virkistys
Oman roolin léytyminen

| Avoimuus
" Turvallisuus

ILMAPIIRI

Joustavuus
Autenttisuus
Aitous

N Yhieiskunnallisuus
{ | Kulttuuriymparisto
LR Sosiaalisuus
Mahdollistaminen
\|_Tasa.arvoisuus

Y Vuorovaikutus
Kaollegiaalisuus

LA Melemminpuolisuus
/A _Kuva opettajan tybsta
A Tyytyvaisyys

/| Innostuneisuus

N A Mindkuva
Itseluottamus

Omat kyvyt

Luovuus

Ammatillinen itsetunto

SISAINEN VOIMANTUNNE
(empowerment, voimaantuminen)

Kunnioitus
Energia
__Kokemus

Pitkdjanteisyys
Kriittisyys

Halu menestya
Yrittaminen
Tarpeellisuuden kokeminen
Yhteisoppiminen
Akliivisuus

4| Halu oppia
Rohkeus kokeilla
Tukeminen
Todellinen vastuu

—— ARVOSTUS —— LUOTTAMUS —— KONTEKSTI

~

VASTUU

Vapaaehtoisuus
Oma kontrolli
Valinnanvapaus
U Itsendisyys
\ Sapivuus
Toimintavapaus

I VAPAUS

Kuvio 10. Sisdinen voimantunne - ydinkisite kategorioineen (Siitonen 1999, 59-80)

Voimaantuminen ei ole teoreettisen tarkastelun perusteella pysyva olotila.
Voimaantumattomuus  (disempowerment) voi johtua tyontekijan
kokonaiskisityksen vaikeuksista toimintaympéristossddn. Teoria vaittaa,
ettd voimaantuminen vaikuttaa katalyytin tavoin sitoutumisprosessiin:
heikko voimaantuminen johtaa heikkoon sitoutumiseen ja vahva
voimaantuminen johtaa vahvaan sitoutumiseen. Johtamisen kannalta
olennaista on mahdollistaminen ja voimaantumisen ylldpitdminen
esimerkiksi avoimuudella, toimintavapaudella, rohkaisemisella seké
turvallisuuteen, luottamukseen ja tasa-arvoisuuteen pyrkimiselld.
Voimaantuminen on yhteydessé yksilon ja yhteison tyohyvinvointiin. (Ford
1992, 12-14)
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Eettinen johtajuus

Puhuttaessa hyvéstd johtajuudesta on kisiteltdvd my0s etiikkaa. Johtajan
tehtdva on huolehtia tehokkaasti ja inhimillisesti siitd, ettd ihmiset tekevét
organisaatiossa sen mikd heididn tyonsd kulloinkin on. Etiikka on osa
kaikkea johtamista, mutta samalla se on hankalasti mitattava ja méaériteltava
asia. Eettinen johtajuus voidaan jakaa kolmeen eri ndkokulmaan, joita ovat
motiivien nikokulma, seurausten ndkokulma ja keinojen ndkdkulma.
(Ladmsa ja Hautala 2005, 232-247)

Kun pohditaan mikd on johtajan motiivi tehtdviensd hoitamisessa,
keskustellaan motiivien ndkokulmasta. Tavallisesti auttamiseen liittyvét
motiivit koetaan hyvéksyttdvidmpind kuin esimerkiksi johtajan omaan
urakehitykseen tai muihin henkildkohtaisiin tavoitteisiin liittyvit motiivit.
(Lamsa ja Hautala 2005, 232-247) Seurausten ndkokulmasta on kyse silloin
kuin arvioidaan johtamistyon tulosten seurauksia. Maailma on tdynni
tunnettuja johtamistyon tuloksia, joista dériesimerkkiné voisi mainita Adolf
Hitlerin johtamistyon tulokset. Toisaalta tunnetun innovatiivisen johtajan
Elon Muskin sdhkdautoilun ja avaruusmatkailun kauaskantoisia seurauksia
ei vield tiedetd, vaikka Elon Musk itse korostaakin kestdvdd kehitysta.
(Helsingin Sanomat 2015) Johtajuuteen liittyy myds useita vaikuttamisen
keinoja. Niitd arvioitaessa on kyse keinojen ndkokulmasta. Tassi
ndkokulmassa on olennaista arvioida mitkd vaikuttamisen keinot ovat
hyvéksyttyja. Esimerkiksi vapaaehtoisuutta pidetdéin pakottamista
hyvéksyttdvimpéand keinona. Tunnetuimpia eettisen johtajuuden teorioita
ovat palvelujohtajuuden teoria ja transformationaalisen johtajuuden teoria.

Transaktionalinen ja transformaationalinen johtajuus ndyttaytyvét
kaytdnnossd tavalla, jolla johtaja ja alainen ovat vuorovaikutuksessa
keskenddn. Transaktionalisessa johtamisessa johtaja kédyttdd kiytettdvissi
olevia resurssejaan (rahaa, valtaa tms.) palkitsemiseen tai rankaisemiseen ja
ndin ikddn kuin vaihtaa tavoitellun suoritteen palkkioon. Johtamisen
onnistuminen riippuu siitd, miten tarkedksi ja palkitsevaksi alainen kokee
omasta tydpanoksestaan kokemansa vaivan suhteessa saamaansa hyotyyn.
(Wikipedia, 2015) (Seeck 2012, 357)

Transformaationalisessa johtajuudessa alaisen kiinnostusta tavoitteen
saavuttamisen tirkeydestd ja suuremmasta merkityksestd korostetaan
erilaisin keinoin. Pohjimmiltaan tarkoitetaan johtajuutta, joka motivoi ja
innostaa seuraajia. NA&itd voivat olla tavoitteen yksinkertaistaminen,
symbolisointi tai esimerkiksi tarinoiden kertominen.
Transformaationalinen johtaja pyrkii kannustamaan tyontekijdi tekemédin
jopa enemmidn kuin hdn oli aiemmin aikeissa tehdd. Usein
transformaationaliset johtajat ovat alaistensa ndkokulmasta kiehtovia,
karismaattisia ja monessa suhteessa esikuvia. (Seeck 2012, 356)

Innovaatioteoriat omaavat osia sekd transaktionaalisesta, ettd
transformaationalisesta johtamisesta. Innovaatioteorian késityksen mukaan
johtajat vaikuttavat tyolladn pddosin organisaation kulttuuriin ja ilmapiiriin.
Pitdmalld ylld sopivaa kulttuuria ja ilmapiirid johtajat voivat vaikuttaa
organisaation innovaatioiden mairdén suotuisasti. (Seeck 2012, 357)
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2.1.3.4.

Palvelujohtajuuden teorian mukaan johtajan tehtévi on olla olemassa muita
varten. Hén palvelee ja huolehtii henkilOstostddn ja pyrkii vastaamaan
kaikkien yksil6llisin tarpeisiin yksilollisesti. H&n on auttamassa ja
tukemassa ja tekee asioita toisten puolesta. Hinen tehtdvinsi on huolehtia
hyvén hengen kehittymisestd, ihmisten motivaation sdilymisesta ja hyvisté
tyoolosuhteista. Koska ihmisten tarpeet ovat kuitenkin loputtomia niin
ongelmaksi tulee johtajan oma jaksaminen. Johtajan tulisi huolehtia
yhteisestd méadrdnpddstd ja organisaation tavoitteiden tdyttymisestd, mutta
samalla jokaisen henkilon tarpeista. Tdiméa on kdytdnnossd mahdotonta.

Vilittdmisen etiikka tarkastelee ihmisen suhtautumista toiseen ihmiseen.
Palvelujohtajuus on ldhelld vilittdmisen etiikkaa ja on keskustelut siitd, ettd
voisivat johtajan kyky empatiaan olla tdrkedssd roolissa eettisyyden
mahdollistajana. (L&dmsa ja Hautala 2005, 232-247)

Arvojohtaminen

Schwartzin kaksi arvoteoriaa

Psykologian professori Shalom Schwartz on ensimméiinen arvotutkija, joka
onnistui kehittdmiin universaalin, empiirisesti testattavissa olevan, eri
kulttuureissa pdtevin arvoteorian. Yksiloiden arvot muodostavat
kymmenestd elementistd ns. arvokehdn. Toinen arvoteoria perustuu
kulttuuriseen arvo-orientaatioon, jonka teoria koostuu seitsemisté arvosta,
muodostaen kulttuurisen arvokartan. (Puohiniemi 2003a) (Puohiniemi,
Schwartzin kaksi arvoteoriaa 2003b)

Itseohjautuvuus
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Kuvio 11. Schwartzin arvokehd (Puohiniemi, Schwartzin kaksi arvoteoriaa 2003b)
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Kuvio 12. Schwartzin arvokartta (Puohiniemi, Schwartzin kaksi arvoteoriaa 2003b)

Schwartzin ndkemyksen mukaan kulttuurit ja yksilot ovat erillisid ja
itsendisid kokonaisuuksia. Erilaiset periaatteet organisoivat yhteiskuntien
normatiivisia kulttuurisia jarjestelmii ja yksildiden motivaatioon perustuvia
arvojérjestelmid. Toisin sanoen, ihmiset altistuvat ympéardivin kulttuurin
arvoihin ja paineisiin, tietyssd sosiaalisessa jérjestelméssd. Kulttuuri
itsessddn jo vaikuttaa johtamistyyleihin ja keinoihin. (Puohiniemi,
Schwartzin kaksi arvoteoriaa 2003b)

Arvojohtamisesta Suomessa on tehty opinndytetyd Keskon ja K-
Citymarketin osalta, joka vahvasti myo6s mielletddn kaupan alalla
arvojohtajuuden oppeja noudattavaksi ja viestividksi kauppaketjuksi
(Laapotti 2007) OpinndytetyOssé viitattiin mm. seuraaviin arvojohtajuuden
perusteisiin.

“Arvojohtamisessa muutos ja tavoitteellinen toiminta jdsennetdidn ja
perusteellaan organisaation arvojen kautta. Arvoista haetaan siis merkitys
organisaation toiminnalle.” (Kauppinen 2002)

On huomioitavaa mm. muuttuvassa toimintaymparistossd, ettd pysyva ja
turvallinen, harvoin muuttumaton asia organisaatiokulttuurissa ovat juuri
arvot, vaikka toimintatavat muuttuisivatkin. Arvot méérittelevat yrityksen
lahtokohdan, olemassa olon oikeutuksen ja eettis-moraalisen ytimen.
Arvoissa tulee eriyttdd ns. perusarvot, henkiset arvot ja toiminta-tavoista
johtuvat arvot (esim. tdsmdllisyys, laadukkuus). Kauppinen jakaa arvot
neljddn péddkategoriaan, jotka myds vaikuttavat sithen, kuinka vahvasti
yritystd johdetaan arvoldhtoisesti: 1) taloudelliset arvot 2) asiakasarvot 3)
yhteistyoarvot 4) kehitykseen liittyvit arvot. Ndistd ensimmadinen painottaa
taloudellisen onnistumisen kaikkia hyodyttivid arvoja, kun taas toinen
korostaa asiakasldhtdisyyttd ja sitouttamista. Yhteistydarvot keskittyvét
sisdistd ja ulkoista viestintdd ja yhteistyotd sidosryhmien vililld ja
kehitykseen liittyvdt arvot korostavat uudistumista ja edelldkdvijyytta.
(Kauppinen 2002, 160)

33




Ratkaisukeskeisten menetelmien soveltaminen teknologiaosaamisen johtamisessa

2.1.3.5.

Arvoristiriidat ovat organisaatiolle kestimattomia tilanteita. Organisaation
perusarvot ja toiminta eivét voi olla ristiriidassaan keskenddn, muutoin
arvot muuttuvat merkityksettomiksi. (Kauppinen 2002, 160) On siis
tiedostettava se, miten arvot liittyvit yrityksen perussaagaan ja kdytdnnon
toimintaan. (Kamesky 2000)

Yritysjohdolla on  merkittdvd rooli arvojen jalkauttamisessa,
muistuttamisessa ja arvojen edistdmisessd. Aito arvojohtajuus nikyy
yrityksen dokumentaatiossa mm. strategiavalinnoissa ja vaikkapa kestavai
kehitystd edistdvdssd tuotanto- tai palveluketjussa. Kauppinen (2002)
perdankuuluttaa jatkuvaa dialogia ja avointa keskustelukulttuuria
organisaatiossa. Esimiehen tehtdvd on varmistaa, ettd jokainen tyontekija
tai tiimi ymmartdd oman tyonsi kannalta arvojen merkityksen ja mitd ne
tarkoittavat kdytdnnon ty0ssa.

Arvojohtamisen médrittely ei ole helppoa, silld se ei ole yksinomaan
johtajuusoppi. Arvojohtaminen perustuu selkeédsti méériteltyihin arvoihin.
Arvojohtaminen on ihmisldheistd- ja ldahtdistd johtamista. (Puohiniemi
2003a, 207) Arvojohtajuus vaatii paitsi ymmarrystd, myos kykyd oppia.
Arvojohtajuus on pitkdjanteistd toimintaa ja sitouttamista tunnetasolla
yhteison arvoihin.

Karismaattinen johtajuus

Karismaattinen johtajuus on Max Weberin luoma kisite. Se on yksi
kolmesta Weberin mairitteleméstd johtajuuden tyypistd. Muita tyyppeji
ovat perinteinen johtajuus ja rationaalis-legaalinen johtajuus. (Wikipedia
2013d) Karismaattista johtajuutta pidetddn usein spontaanisti parhaimpana
ja tehokkaimpana johtamistyylind. Karismaattiset johtajat ovat monesti
tunnettuja, valovoimaisia ja asiansa vakuuttavasti esittdvid henkilditd, joita
on helppo ihailla. Karismaattiset johtajat ovat vahvoja johtajuudessa — heité
on helppo seurata ja heiddn tavoitteisiinsa on helppo yhtyd. (Ldmsi ja
Hautala 2005, 232-247)

Vaikka karismaattiset johtajat ovat usein tehokkaita saamaan tavoitteensa
lavitse ei se tee heistd vilttimittd parempia johtajia. Yrityksen
nikokulmasta asia on itse asiassa painvastoin. Jim Collins (2001) havaitsi
kirjassaan, ettd karismaattisten johtajien yhtiot parjasivit keskimaéraista
huonommin, kun taas ei-johtaja-tyyppisten johtajien yhtiot ovat paédtyneet
huomattavasti useammin todellisiksi menestystarinoiksi. (Collins 2001)

Néayttad siltd, ettd karismaattisen johtajan mielipiteitd ja suunnitelmia on
vaikea tai mahdoton kyseenalaistaa alaisten toimesta. Tdma suurentaa riskii
siitd, ettd karismaattinen johtaja johtaa joukkonsa tuhoon. Samalla
karismaattisen johtajan kanssa on vaikea tai mahdoton kilpailla, joka voi
johtaa tilanteeseen, jossa eteenpdin pyrkivét taitavat ja lahjakkaat ithmiset
hakeutuvat muihin tehtdviin tormittyd4dn niin sanottuun “lasikattoon”.
(Collins 2001)
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2.1.3.6.

Styerer (1998) luokitteli karismaattisen johtajan neljaén perustyyppiin, joita
olivat sankari, isd, vapahtaja ja kuningas.

Sankari Isa

Vapahtaja Kuningas

Kuvio 13. Karismaattisen johtajan tyypit Steyrerin (1998) mukaan (Limsi ja Hautala
2005, 243-247)

Johtaja on sankari, jos hdnesti kerrotaan tarinoita, joissa hin on yhteisonsé
puolesta vasymdton taistelija, voimahahmo ja seldttid vaaran toisensa
jilkeen. Tdma sankarin karismaa kantava johtaja on selvésti johdettaviensa
yldpuolella, mutta ymmairtdd kuinka tdrkedd on saavuttaa yhteinen
madrdnpdd. Sankari taistelee aina hyvidn puolella ja hdn on voimakas
urotekojen loisteessa hohtava hahmo. Isdn karismaa kuvaa suojelevuus ja
luotettavuus. Isd vilittdd aidosti alaisistaan ja haluaa huolehtia siitd, ettd
heiddn eldménsd sujuvat mallikkaasti. Sen takia isédn karismaa kantava
johtaja saattaa mm. auttaa alaisiaan arjen jarjestelyissd kuten lastenhoidossa
tai auton hankinnassa. Kun johtaja asettuu pelastajan asemaan, joka muuttaa
kaiken aiempaa paremmaksi ja lumoaa johdettavansa siten, ettd he haluavat
seurata johtajaansa kohti pelastusta on kyseessd vapahtaja. Han auttaa
ihmiset ikévéstd tai toivottamasta tilanteesta ihmeen kaltaisin teoin
pelastukseen. (Lamsa ja Hautala 2005, 243-247)

Edelliset perustyypit ovat saaneet vaikutuksensa kristinuskosta, mutta
kuninkaan karisma on perdisin eurooppalaisesta kansanperinteesta.
Kuningas on usein suuren organisaation vanha johtaja, joka on jo ndhnyt ja
kokenut kaiken ja saavuttanut ylivertaisilla taidoillaan kuninkaan aseman.
Hén on kaiken arvostelun ylipuolella koska hén tietdd ja osaa kaikesta
kaiken. Kuninkaat ovat luotettavia, turvallisia ja kaikki tulevat heiddn
kanssaan toimeen - koska ei ole muuta vaihtoehtoa. (Lidmsi ja Hautala 2005,
243-247)

Autenttinen johtajuus

Autenttisen johtamisen tutkimus on suhteellisen tuore 2000-luvun ilmid6.
Transformationaalinen johtajuus oli aiemmin herdttinyt pohdintaa
johtamisen eettisyydesti, jonka mydtd Bass ja Steidlmeier (1999) erottivat
autenttisen ja pseudotransformationaalisen johtamisen toisistaan. 2000-
luvulla syntyi autenttinen johtajuus kokonaan erillisend késitteena.
Autenttinen johtajuus on positiivisen psykologian kisite, joka merkitsee
oman aidon itsensd mukaista kayttdytymistd. Tarkoituksena on pystya
noudattamaan erilaisissa johtamistilanteissa omaa arvomaailmaansa ja
moraalikisitystdnsd kuitenkin siten, ettd autenttinen johtaja kerda jatkuvasti
palautetta omasta toiminnastaan kehittyékseen. (Karjalainen 2015, 8-10)
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2.1.3.7.

Valmentava johtajuus / coaching

Johtajuus ja valmentajuus ovat liittyneet toisiinsa luonnollisena
toimintatapana. Esimiehen rooli on kuin urheilujoukkueen valmentajalla tai
orkesterin kapellimestarilla. Hénen tehtdvinsd on saada alaiset
tyoskentelemddn yhteisen padmadrin eteen maarétietoisen lujasti ja tyotddn
rakastaen, kuitenkin huolehtien yhteisten pelisddntdjen noudattamisesta ja
yritykselle yhteisen arvomaailman vaalimisesta. Esimies toimii
mahdollistajana ja tukijana auttamalla alaisensa ongelmatilanteista
eteenpdin kohti sellaisia ratkaisuja, jotka hyodyntavit sekd organisaatiota,
asiakkaita, ettd palkitsee tyontekijdd onnistumisilla ja oivalluksilla.
(Vuorela ja Juuti 2015) (Lamsa ja Hautala 2005) (Ristikangas ja Ristikangas
2013)

Tapio Aaltosen mukaan “Valmentamiseen kuuluu kaksi osapuolta, jotka
ovat valmentaja ja valmennettava. Heiddn suhteensa ydin on siind, ettd
toisella on tarve kehittyd ja toinen antaa siihen mahdollisuuden. Hyétyjind
ovat molemmat osapuolet, heiddin oma organisaationsa ja viimekddessd
heiddn asiakkaansa”. (Ristikangas ja Ristikangas 2013, 9)

Aaltonen jatkaa oivalluksella siité, ettd huippu-urheilussa tai musiikissa ei
voi endd kuvitellakaan pérjadvansd ilman valmentajaa. Miksi johtamisessa
asia olisi toisin? Ristikankaat toteavat, ettd “Menestyksekds valmentava
Jjohtajuus perustuu ennen kaikkea toista arvostavaan asenteeseen, ei vain
johtamisen tekniikkaan. (Ristikangas ja Ristikangas 2013, 15)

Valmennukselle on useita méiiritelmid, jotka on esitetty seuraavassa
taulukossa. Huippuvalmennusta kuitenkin kuvaa aina se, ettd ulkopuolinen
ammattivalmentaja on riippumaton toimija painvastoin kuin esimies, joka
on erottamaton osa valmennettavaa organisaatiota. (Ristikangas ja
Ristikangas 2013, 20-23)
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Parppei 2008 | Henkilokohtainen tulos- ja kehittymissuuntautunut
valmennusprosessi, joka kohdistuu valmennettavan
itsesditelyyn.

Grant 2005 Ratkaisusuuntautunut, tulosorientoitunut ja
systemaattinen toimintatapa, jossa valmentaja turvautuu
vakiintuneisiin ja tunnustettuihin poikkitieteellisiin
teorioithin ja tekniikoihin tukeakseen yksildiden,
ryhmien tai organisaatioiden tavoitteen saavuttamista,

suorituksen parantumista, hyvinvointia ja
itseohjautuvaa oppimista.

Whitmore Menetelmé henkilon potentiaalin  vapauttamiseksi ja
2004 siten oman suorituksen maksimoimiseksi; enemmankin
oppimaan auttamista kuin opettamista.

Fairley & Yksiloiden vilinen interaktiivinen suhde, joka auttaa
Stout 2004 ihmisid tunnistamaan ja toteuttamaan persoonalliset ja

ammatilliset tavoitteensa nopeammin kuin he omin
avuin pystyisivit.

Downey 2003 | Taito fasilitoida valmennettavan  suorituskykyé,
oppimista ja kehittymista.

Douglas & Lyhytkestoinen kehityssuhde, jossa luodaan spesifii ja
Morley 2001 | vastavuoroista  yhdessd  rakennettua  suorituksen

tavoitetta.
Hall et. al. Kaytédnnollinen, tavoiteohjautuva, henkilokohtainen ja
1999 yksilokeskeinen oppimisprosessi, jossa kehitetddn
suoritusta.

Taulukko 2. Ristikankaiden tiivistelmd eri tuktijoiden Coaching-mairitelmisti
(Ristikangas ja Ristikangas 2013, 21)

Valmentava johtamiskulttuuri

Valmentava johtamiskulttuuri ldhtee johdosta, johdon mielenkiinnosta ja
positiivisesta asenteesta. Valmentava johtaminen tulee osaksi organisaation
kulttuuria parhaiten esimerkin avulla. Esimerkin myo6td organisaation
kulttuurin muutos valmennukselliseksi kdynnistyy vahitellen. (Ristikangas
ja Ristikangas 2013, 269)

Valmentavaan  voimavarakeskeiseen  johtamiskulttuuriin  10ytyy
erinomainen vertailupohja urheiluvalmentamisesta. Tutkija Heidi Packalen
julkaisussaan  Harkitut  sanat,  parempi  valmennus —  kohti
voimavarakeskeistd kielellistd urheiluvalmennusta keskittyy ennen kaikkea
kielellisiin urheiluvalmennuksen periaatteisiin, jossa motivaatiota ja tapoja
toimia sanoitetaan tietoisesti voimavarakeskeisen psykoterapeuttisen
tyoskentelyn ndkokulmasta, tarjoten valmentajille mahdollisuuden uuteen
tyoskentelytapaan. Julkaisun tavoitteena on lisdtd valmentajien
ammattitaitoa ja tukea heiddn itsetuntemustaan sekd edistdd urheilua
harrastavien hyvinvointia. Tutkija nikee valmentavassa johtamisessa
saman tyyppistd ihmisen, perheen, nuoren kehitystd ja arkea tukevia
kokonaisuuksien ymmaértdmisen tarvetta kuin edellisessi
voimaannuttamisteorioiden ja edelld olevista valmennusteorioiden
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perusteista oli huomattavissa. Packalen ammentaa osaamisensa seki
sosiaalialalta ettd urheilusta, mutta 1dhtGkohtaisesti Packalenin
voimavarakeskeinen valmennus sopii hyvin valmentavaan johtajuuteen.
Voimavarakeskeisessd ~ valmennusopissa,  yksiléd ja  joukkueita
valmennetaan positiivin keinoin toimimaan yhteisten, saavutettavissa
olevien paamaiirien hyviksi niin, ettd yksilo ja joukkueen onnistumiset
nousevat keskioon. Urheiluvalmentaminen on voimavarakeskeisti
johtamista, joka on sovellettavissa hyvin yrityskulttuureissa yksilo- ja tiimi-
johtamiseen. Sen suurin ero on se, ettd yrityskulttuureissa ja rakenteissa
valtasuhteet ovat formaalisia ja strukturoituja, kun taas valmentamisessa
valmentajan ja yksilon suhde on yksi merkityksellisimmistd asioista
matkalla menestykseen. (Packalen 2015)

Voimavarakeskeinen valmennus — mitd se on kdytdnnossi

Urheilijaidentiteetti, kuten myo0s tyOidentiteetti rakentuvat ihmisten
vélisessd vuorovaikutuksessa ja sosiaalisissa tilanteissa. Yksilo peilaa
itseddn niihin sanoihin, mitd hénestd puhutaan ja mitd hin itsestdéan puhuu.
”Vuorovaikutus — sekd tyOyhteisoissé ettd asiakkaiden kanssa — on viime
vuosina muuttunut aiempaa tasavertaisemmaksi, arvostavammaksi ja siti
kautta yhteiseksi toiminnaksi. Kehittyméén pyrkivit tahot ovat alkaneet
hakea uusia kehittymisen taitoja. Voimavarakeskeiselld 1dhestymistavalla
on tuettu itseohjautuvuutta, hyvinvointia ja 16ydetty toimintakeinoja eldmin
eri tilanteisiin.” (Packalen 2015, 11) NykytyOyhteisoissd kuin myos
urheiluvalmentamisessa ei riitd, ettd johtaja yksin ajattelee ja ohjeistaa, vaan
tyonteko on ryhmaétyotd, jossa kaikkien osallistujien on ajateltava ja
tuotettava tietoa.

Voimavarakeskeisyys on ldhestymistapa, joka mukautuu hyvin
valmennustyohon. Voimavarakeskeisid toimintatapoja kéytetddn usein
spontaanisesti valmentajan (tai johtajan) omasta asenteesta lahtoisin, vaikka
toimintatapaa voidaan myos harjoitella ja omaksua tietoisesti. Joukkueet,
kuten tyOyhteisot ovat erilaisia. Jotkut ovat sosiaalisia ja
ulospéinsuuntautuvia, kun taas toiset hiljaisia. Puhuminen koetaan eri
tavoin ja persoonat itsessdén ovat erilaisia. (Packalen 2015, 11-63)

Voimavarakeskeinen valmennus/johtaminen rakentuu eri elementeisti,
jotka on esitetty mukaillen seuraavassa taulukossa (Packalen 2015, 11-63).

Keskity onnistumiseen ja Erilaiset tunnetilat vaikuttavat vahvasti sithen, toimiiko yksilo
osaamiseen osaamistasollaan

Ehkiise alisuorittamista Tunnesyistd johtuvaa alisuorittamista voidaan ennaltachkaistd nakemalla
puheen avulla ihminen kokonaisuutena ja kdyttdmalld ns. terapeuttista valmennustyylié.

Yhtilailla valmentaja/johtaja voi alisuoriutua tehtidvassddn — tima nikyy
puuttumistilanteiden ailahteluna, vélinpitdmattomyytend ja eriarvoisena
kohteluna. Virheiden vatvominen syo menestykseltd energiaa. Tunnetila
pitad virittdd oikeaksi ja otolliseksi, niin, ettd ryhma seké yksilo syttyvat
hurmokseen, rohkeuteen ja saavat kaikki henkiset voimavaransa kdyttoon.
Virhehakuinen valmentaja/johtaja ei uskalla huomata kuin asiat, jotka
menevit pieleen. Ratkaisukeskeinen valmentaja/johtaja tiedostaa ongelman
ja hakee ratkaisua toimia toisin. Huonot lajitaidot urheilussa johtavat
virhekeskeiseen valmentamiseen — yritysjohtajan substanssiosaamisen puute
johtaa usein tydyhteis6d lamauttavaan johtamiskulttuuriin. Johtaja tekee
vahvuuksia tutkivia kysymyksid “miten ja miksi onnistuimme tanéan?
Hyodynni vastakohta- Ajatuksia ohjataan puheen avulla —negatiiviset sanavalinnat johtavat
ajattelua pettymykseen, kun taas kdyttamalla sanoja, miten halutaan toimittavan,
ohjaa oikeaan suuntaan positiivisin keinoin
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Rakenna identiteettia

Vastakohta-ajattelu ei tarkoita vain sanojen vastakohtia, vaan koko asian
vastakohtaa esim. vuorovaikutteisessa tilanteessa kannattaa vilttdad “ei” ja
”4la” sanoja ja kdantdd asia positiiviseksi Esim. tahdonvoima vs. ei anneta
periksi tai olet liian hidas vs. tarvitset lisdd nopeutta. Menneisyys ja
kokemus ovat voimavaroja — yksilot oppivat kokemusperusteisesti
toimimaan tietylld tavalla tai pdinvastaisella tavalla kuin aiemmin
vastaavassa tilanteessa. Mieti missé ja miten sanot asiasi —
voimavarakeskeisyys ei ole vain jatkuvaa positiivista puhetta, vaan
perusteltua ja oikeanaikaista yhteistéd dialogia.

Valmentaja rakentaa urheilijan identiteettid, johtaja tyontekijénsé
identiteettid vuorovaikutustilanteissa ja sosiaalisissa ymparistoissa.
Valmentajan ja yhtilailla johtajan puheet vaikuttavat vahvuuksien
esiintulemiseen ja alaisen tuntemisen kautta tiedostaa, miten alainen haluaa
tulla ndhdyksi. Erinomaisia asioita peilattaviksi kehityskeskusteluissa.

Uskaltaudu ei-tietimisen
tilaan

Tulevaisuuden varastaminen osoittaa ammattitaidottomuutta — etukéteen
tietdminen esim. historia toistaa itsedén on vaarallinen olettamus. Yksilo ja
motivaatiot, elaméntilanteet muuttuvat yhtélailla kuin halu/kyky oppia.
Etukéteen lausuttu “tietdminen” voi vaikuttaa yksilon suoritukseen.

Tunnevarkaudesta kielii se, ettd esim. pelikentilld aikuiset kokevat voiton
niin tarke#ksi, ettd tappio koetaan pettymyksend ja epdonnistumisena,
jolloin voitonhalu ei kehity yhdessd muiden joukkueen jasenten kanssa.
Joudutaan tilanteisiin, jossa tehddén toitéd jollekin toiselle, jonkun toisen
tahdon mukaisesti. Halutaan onnistua jonkun toisen takia. Yrittamistd ei
kannusteta, eiké yksilon taitojen karttumista, jolloin yksilon (pelaajan tai
tyontekijan) oma tunne hiipuu ja ajattelu loppuvat. Ei-tietdmisen tilassa
valmentaja/johtaja ei luovu kokemustiedostaan eikd osaamisestaan, mutta
hén luopuu asiantuntijuudesta, joka koskee pelaajan/tyontekijén tilaa tai
tulevaisuutta. Kukaan ei pysty tdysin ymmaértdméén toista.

Thmisen arvostus ja taidon
arvostus ovat eri asioita

Kaikilla toimijoilla on oma yksityisyytensa tila, joka ei tule muiden tietoon.
Nama4 asiat voivat joskus vaikuttaa suoritustasoon, On kuitenkin hyvéa
saattaa tietoon niin peli- kuin tydeldmassa, jos kapasiteettiin vaikuttavia
seikkoja on olemassa.

Sisdinen ja avoin dialogi

Voimavarakeskeinen valmentaja kdy siséistd dialogia ennen ilmaisujaan.
Puuttumisen taito edellyttdd kuulemista ja havainnoimista.
Voimavarakeskeinen johtaja huomioi vahvuudet, voimavarat, ratkaisut ja
onnistumiset. Avoin dialogi ottaa mukaan kaikki asianosaiset.

Yhteiset saavutettavissa
olevat tavoitteet

Merkityksellisté tavoitteiden asettelussa on se, kuka, miten ja kenelle
tavoitteet asetetaan. Tavoitteet voivat sammuttaa nélan liian varhain, jonka
jéalkeen motivointi kohti uutta on vaikeaa ja yhtélailla itse tavoite voi olla
niin mahdoton, ettd siitd seuraa automaattisesti epdonnistuminen. Johtajan ei
pitdisi asettaa epdonnistumisen tavoitetta alaisilleen, sen sijaan yksion pitaa
voida vaikuttaa omiin tavoitteisiinsa ja ryhmén esim. arvopohjan
madrittamiselle.

Tarinat

Tarinat rakentavat yhteenkuuluvuutta, mutta myds kertovat kertojastaan —
valmentajan/johtajan tulee kuulla herkésti mitd tarina kertoo kertojastaan.
Psykoterapian prosesseissa tarinallisuuteen liittyy laaja merkitysmaailma
(millainen tarina, miksi sen kertoo ja kenen kuullen). Tarinat luovat
mahdollisuuden arvioida, peilata, ymmaértaa, havaita ja tuntea erilaisia
asioita. Tarinoita voidaan kayttdd myds valmentajan/johtajan
tyonohjauksessa.

Kyseenalaista vakiintuneet
sanonnat — ennalta
lausutut ”totuudet”

Joukkueena hévitdan ja voitetaan, insindoreilld on putkiaivot, tdytyy oppia
héaviamaan.

Thmisléheisti

Voimavarakeskeisessd valmennuksessa valmentaja/johtaja sanoittaa
tunteensa ja eleensé vadrinkasitysten vilttdmiseksi. valmentaminen on
moniammatillista ty6td. Terapeuttinen kohtaaminen tukee
valmennus/johtamisty6td — esimiehen tehtdva ei ole poistaa erilaisuutta,
vaan luoda sellaista toimintaympéristdd joukkueelleen, jossa hyvinvointi
lisdantyy. Terapeuttinen kohtaaminen ei tarkoita hoitamista — puututaan
niihin tunnetiloihin, jotka auttavat onnistumista. Rajat ja rakkaus — yksilon
huomioiminen tuottaa yleensé hyvinvointia — joukkueet muodostuvat
yksiloistd. Valmentajien on tuettava seké rakkautta lajiin/tyotehtédvédn ja
autettava rajojen asettelussa.

Mentorointi ja tyonohjaus
auttavat johtajaa
kehittimiin itsedidn

Mentorointi perustuu oppimiseen vahvan kokemuksellisuuden ohjauksessa,
kun taas strukturoitu tyonohjaus voi olla uuden henkilon valmennusta
tehtdviin ja ryhméan tai reflektointia tehdysta tyostd. Nama kaksi eri asiaa
tukevat toinen toisiaan ja ovat kiytettdvissé limittdin

Valmentajan ongelmasta, valmentajan ratkaisema ongelma
Kehu enemméin, pyydi vihemméin

Taulukko 3. Mukautettu esitystapa voimavarakeskeisen valmennuksen elementeista

(Packalen 2015, 11-63).
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Edelld oleva voimavarakeskeinen valmennus on suoraan sovellettavissa
yrityseldmddn - usein yritysjohtajien valmennuksissa referoidut asiat ovat
esimerkkejd mm. urheiluvalmennuksesta, jonka toimintatavat ovat tdysin
sovellettavissa tyOyhteisojen yksilo- ja ryhméjohtamistilanteisiin. Hyva
voimavarakeskeinen johtaja pystyy yksilotuntemuksensa perusteella
kokoamaan yritykselleen toimivat ja vuorovaikutteiset moniosaamistiimit.
Nyky-yhteiskunnassa hyvé johtaja on moniammatillinen osaaja, joka paitsi
taitaa litkketoiminnan substanssiosaamisen, hallitsee my0s yksilo- ja ryhmén
johtamisen liséksi ryhmayttdmistaitoja ja voimavara- ja ratkaisukeskeisii
valmennustaitoja. Valmentava johtaminen hakee oppinsa menestyneesti
urheiluvalmentamisesta. Tydyhteisé voidaan ndhdd yksiloind, jotka
muodostavat joukkueen. Néin ollen pelaaja voidaan rinnastaa tyontekijaan
ja joukkue tyOyhteisdon.

2.1.4. Muutoksen johtaminen organisaatiossa

2.1.4.1.

Rakenteiden ja toimintatapojen nopeat muutokset ovat tyypillisid nykyajan
organisaatioille. Organisaatiomuutoksella tarkoitetaan tilannetta, jossa on
omaksuttava uusia ideoita, ajattelu- tai toimintatapoja. Néiiden
omaksuminen puolestaan edellyttdd ihmisiltd oppimista. Postmodernin ajan
ndkemyksen mukaan muutos on pysyvd toimintatapa, ja innovointi,
kehittdminen ja uudistuminen ovat organisaation toiminnan jatkuvuuden
kannalta valttiméattomyyksid. Rutiininomaista ja toistuvaa tyotd on yhi
vihemmin ongelmien samanaikaisesti monimutkaistuessa, on syntynyt
tarve uudenlaisille ajattelu- ja toimintamalleille. Ndin ollen organisaation
osaaminen ja oppiminen ovat nousseet kriittisiksi menestystekijoiksi paitsi
organisaation myods tyOntekijin itsensd ndkOkulmasta. Nykyisessa
toimintaymparistossd parjaddminen edellyttdd organisaatioilta ja sen
tyontekijoiltd joustavuutta ja muutoskyvykkyyttd. (Ldmsé ja Hautala 2005,
151, 184, 191)

Organisaatiokulttuuri

Muutoksen onnistumiseksi on ymmarrettdvd organisaatiossa vallitsevaa
kulttuuria. Kaytdnnossd kulttuurilla tarkoitetaan yhteison tapaa toimia ja
ajatella. Erds tunnettu maédritelmd organisaatiokulttuurille on Edgar
Scheinin esittdimé luonnehdinta:

"Organisaatiokulttuuri on perusolettamusten malli, jonka jokin ryhmd on
keksinyt, [oytdnyt tai kehittinyt oppiessaan kdsittelemddn ulkoiseen
sopeutumiseen  tai  sisdiseen  yhdentymiseen liittyvid  ongelmia.
Organisaatiokulttuuri  koostuu  suhteellisen  pysyvistd  arvoista,
uskomuksista, tavoista, perinteistd ja kdytinnoistd, jotka organisaation
jdsenet jakavat keskenddn, opettavat uusille tyontekijoille ja siirtdvdt
sukupolvelta sukupolvelle.” (Lamsi ja Hautala 2005, 176)

Organisaatiokulttuuri jaetaan sitd tutkivassa kirjallisuudessa kahteen

padryhmédn, joiden ajattelutavat ovat keskenddn erilaiset. Ensimmdiisen
mukaan organisaatiolla on kulttuuri, milld tarkoitetaan kulttuurin olevan
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2.14.2.

yksi organisaation toimintaan vaikuttavista seikoista esimerkiksi rakenteen
ja strategian ohella. Nakokulma siséltdd oletuksen mahdollisuudesta
selittdd, ennustaa ja vaikuttaa organisaatiossa vaikuttavaan kulttuuriin ja
kulttuuri ndhdéén voimakkaasti tuottavuuden ja menestyksen vilineelliseni
tekijdnd. Toinen nidkokulma organisaatiokulttuuriin on ndahdi organisaatio
kulttuurina. Tamd ndkokulma korostaa yhteistd, ihmisten jakamaa
merkitystulkintaa, jossa kulttuuria tuotetaan yhteisessd toiminnassa
jatkuvasti. Nékokulma esittdd organisaatiokulttuurin muuttamisen ollessa
sidoksissa ajattelu- ja toimintatapojen muuttamiseen, mikd on
muutosprosessina pitka eiké tdydellisesti kenenkddn hallittavissa. (Ldmsé ja
Hautala 2005, 151-183).

Lamsd ja Hautala ovat listanneet muutamia seikkoja, jotka edistdvét
organisaatiokulttuurin muutosta organisaation kehittdmiseksi (Ldmsé ja
Hautala 2005, 151-183):

- Henkil6ston ja johdon koulutus ja kehittdminen

-  Muutoksen toimintatavoissa ja —rutiineissa sekd fyysisessi
tyOymparistossa

- Muutokset organisaatiorakenteessa

- Uusien késitteiden, puhetapojen ja tarinoiden kayttéonotto

- Akillinen, dramaattinen tai ulkoinen muutospaine

- Uudet henkildston arviointi- ja palkitsemisperiaatteet

- Esimiehen ja avainhenkildiden vaihtuminen

- Uusia ihanteita luovat arvo- ja periaatejulistukset

Muutostyypit

Organisaatiomuutoksia on erilaisia, ja erilaiset muutostilanteet edellyttavét
erilaisia toimintatapoja. Akilliset esimerkiksi markkinatilanteen ylldttévisti
muutoksesta  johtuvat  muutosvaatimukset  vaativat  toisenlaisia
toimintatapoja kuin esimerkiksi pitkdkestoiset kehitysprosessit. Jotta eri
tilanteissa osataan soveltaa niihin parhaiten soveltuvia toimintatapoja, tulee
kyetd tunnistamaan erilaisia muutostyyppeji. Muutostyyppejd ovat
jaotelleet mm. Nadler ja Tushman (1990), ja he jakavat ne neljdén tyyppiin:

3. Vahittdinen 4, Strateginen

Virittdminen Uudelleensuuntautuminen

2. Reaktiivinen Sopeutuminen Uusiutuminen

Kuvio 14. Organisaation muutostyypit Nadlerin ja Tushmanin (1990) mukaan (Lidmsai ja
Hautala 2005, 184)
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Ennakoivassa muutoksessa varaudutaan tuleviin muutoksiin kehittdmalla
toimintaa. Esimerkki ennakoivasta muutoksesta on mm. tyontekijoiden
lahitulevaisuudessa  ndkyvddan  eldkditymisaaltoon  varautuminen.
Reaktiivisessa muutoksessa reagoidaan jo tapahtuneeseen, usein
organisaation ulkopuolella syntyneeseen pakotteeseen. Mikili téllaiseen
muutokseen ei onnistuta reagoimaan riittivin nopeasti, seurauksena on
aseman menetys tai organisaation kuolema. Vihittdisessd muutoksessa
tavoitteena on organisaation suorituskyvyn parantaminen toimintaa
tehostamalla ja henkiloston osaamista ja teknologiaa kehittamalla.
Organisaation perustehtdvad ei kyseenalaisteta véhittdisessd muutoksessa.
Strategisessa muutoksessa organisaation perustehtivd ja toiminnan
reunachdot méérittyvét uudelleen, ja sen vaikutukset ulottuvat kaikkialle
organisaatioon. Esimerkkejd strategisista muutoksista ovat esimerkiksi
fuusiot tai kokonaan uusien tuotteiden tai palveluiden kehittdminen. (Ldmsa
ja Hautala 2005, 184-186)

Erilaiset tavat toteuttaa muutosta syntyvit Nadlerin ja Tushmanin mallissa
yhdistdmalld eri muutostyyppeji. Virittdmisen tavoitteena on parantaa
organisaation kykyéd vastata tulevaisuuden tarpeisiin ja vaatimuksiin.
Muutos ottaa huomioon organisaation nykyisen perustehtivin, ja kyse on
ensisijaisesti  nykyisen  toiminnan  parantamisesta. = Muutokselle
luonteenomaista on kiireettomyys ja henkiloston vahva osallistaminen
suunnitteluun, toteutukseen ja arviointiin. Sopeutumisessa muutospaine
tulee usein organisaation ulkopuolelta, esimerkiksi kuluttajien
kayttdytymisen muuttuessa tai uuden toimijan syntyessd, ja paine
muutoksen nopealle toteuttamiselle on suuri. Ndissé tilanteissa muutos tulee
henkildstolle usein annettuna, jolloin johtamisen kannalta kriittistd on
perustella muutostarve henkilostolle hyvin, jotta heiddt saadaan
sitoutumaan muutoksen toteuttamiseen. Uudelleensuuntautumisesta on
kyse, kun yrityksen strategiaa tai perustehtdvdd muutetaan, esimerkiksi
ennakoidaan nykyisen markkina-alueen supistumista tulevaisuudessa tai
hakeudutaan uusille alueille. Muutostyypille tyypillistd on mahdollisuus
ajan kéyttimiseen, mikd tyontekijoille ndyttdytyy usein kaukaisena ja
vaikeasti ymmarrettivind. Muutoksen onnistumisen kannalta on tirkeda
onnistua rakentamaan tulevaisuuskuvasta henkilostolle merkityksellinen ja
puhutteleva, jotta heidédt saadaan ponnistelemaan arjen tydssd kaukaiselta
tuntuvan muutoksen eteen. Nopean strategisen tason reagointia edellyttavit
toimintaympériston muutokset vaativat organisaation wuusiutumista.
Organisaation kriisitilanne on tyypillistd, mikd tekee muutoksesta
riskialtista. Tiukat aikataulut ja muutoksen suuri laajuus ovat usein
tyypillisi piirteitd uusiutumiselle. Johtamisen kannalta uusiutumistilanteet
ovat vaativia, ja niissd vaaditaan johdolta voimakasta uskoa, uhrautumista
ja uskottavaa viestintdd. Etenkin muutoksen alkuvaiheessa on tirkedi, ettd
johtaja néyttdytyy voimakkaana ja toimii esikuvana organisaatiolle, silla
toimenpiteitd on tehtdvi nopeasti, ja muutos tulee henkilstolle annettuna.
(Ladmsa ja Hautala 2005, 184-186)

Edgar Schein: Muutosprojektin dynamiikka

Muutosprojekteissa vallitsee toistuvia vaiheita ja tasoja, jotka helpottavat
niin muutosjohtajaa kuin tyontekijdd ja asiakasta ymmairtimain
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muutosprosessia ja siihen liittyvad padsaantoisesti henkisti tuskaa. IT-alan
asiakasprojekteissa myyjd kohtaa sellaisia tilanteita jatkuvasti, joissa
sisdisid ja totuttuja toimintatapoja kyseenalaistetaan ja muutetaan. Muutos
vaistamatta tuo tullessaan epdvarmuutta, erehdyksid ja oppimista, jotka ovat
vilivaiheita matkalla vakiinnuttamiseen. Alla oleva kaavio selittdd Scheinin
muutosprojektin - dynamiikan  tasot muutostarpeen  motivaatiosta
psykologisen turvallisuuden luomiseen, jonka jilkeen alkaa kognitiivinen
eli tiedollinen uudelleenmédrittely — usein yrityksen ja erehdyksen kautta.
Prosessin viimeinen vaihe on vakiinnuttaminen ja uusien kisitteiden ja
merkitysten sisdistiminen koko organisaatiossa. Muutoksen johtaminen on
siis thmisten johtamista — muutosta ei ole tapahtunut, jos se ei konkretisoidu
toimintatavoissa.

Muutosprojektin dynamiikka
Edgar Schein

I Sulattaminen: motivaatio

Psykologisen

Eloonjddmisahdistus tai

kyseenalaistuminen®) SY.YH!SWS ik
oppimisahdistus

Vallitsevan tilan

turvallisuuden
luominen

II Kognitiivinen uudelleenmaarittely:
uudet kdsitteet ja vanhojen kasitteiden uudet merkitykset

Tutkiskelu, oppiminen
yrityksen ja erehdyksen
kautta

Realistinenjaljittelyja
suhtautuminen

III Vakiinnuttaminen: uusien kisitteiden ja merkitysten sisdistaminen

Yhdistdminen
identiteettiin ja Yhdistaminen

kdsitykseen omasta vallitseviin suhteisiin
itsesta

*) tyytymittdmyys, uhka, skandaali, fuusiot, yntysostot, yhteisyntykset,
karismaattinen jobtaja, koulutus

novefos

Kuvio 15. Muutosprojektin dynamiikka (Valtionkonttori 2012)
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2.1.4.4. Kotter: 8-askeleen malli muutosjohtamiseen

Erds tunnetuimmista muutosjohtamisen mallinnuksista on John P. Kotterin
kahdeksan askeleen malli. (Kotter 1996)

1
CREATE
8 Sense of Urgency 2

INSTITUTE BUILD
Change Guiding Coalition

7 The Big 3

SUSTAIN . FORM
w Oppo rtu n I ty Strategic Vision &
Initiatives

6 4
GENERATE ENLIST

Short Term Wins Volunteer Army

5
ENABLE

Action by Removing
Barriers

Kuvio 16. Kahdeksan muutoksen askelta (Kotter International 2015)

Kotterin Kahdeksan Askelta voidaan esittdd tiivistetysti esimerkiksi
seuraavalla tavalla (Kotter 1996):

1. Muutoksen vilttimdttomyyden ymmdrtdminen

Muutosprosessi kdynnistyy oivaltamisesta — siité, ettd nykyinen tapa
toimia ei ole kestédva tai edes mahdollinen. Kun muutos niyttiytyy
valttdimattomana, on johtajan tehtdvé fasilitoida alkuvaiheen
ymmarrys- ja hyviaksymisprosessia ja aikaansaada muutokselle tilaus.

2. Ohjausryhmd

Onnistunut muutoksen eteenpdin vieminen organisaatiossa tai
tyOyhteisOssd tarvitsee tuekseen sitoutunutta muutosagenttia esim.
projektitiimid. Muutos ei ole yhden ihmisen esitys — se vaatii laajempaa
tukea tyOyhteisOstd, joka padmaiiritietoisesti ja hallitusti toteuttaa
muutosta.

Hyvissé tiimissd on kahdenlaista osaamista - “ihmisten johtajia” eli
leadereita ja “asioiden johtajia” - managereita. Muutosjohtaminen on
80% ihmisten johtamisesta (leadership) ja 20% managerointia.
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3. Selked visio ja strategia

Johtajan tulee varmistaa, ettd tyOyhteisolli on samanlainen késitys
muutosprosessista ja tavoitteesta. Tydyhteison taytyy tietdd onnistuneen
muutoksen tunnusmerkit, konkreettiset odotukset ja miten toimimalla
nithin paéstién.

4. Vapaaehtoisen muutosryhmdn rekrytointi organisaation sisdltd

Muutoksen ldpiviemiseen tarvitaan laaja joukko muutosagentteja, jotka
omassa tyossddn vievit uudet toimintatavat kdytantdon yhtiaikaisesti ja
viiveetta.

5. Esteiden poistaminen, muutosviestintd ja valtuuttaminen

Muutokselle tehdédén tilaa muokkaamalla kéytint6jé ja rakenteita niin,
ettd ne tukevat muutosta. Hyvéakin muutosprosessi epaonnistuu, jos siitd
viestitddn vadrin. Hyvd muutosviestintd vaatii kérsivallisyyttd ja
sitkeyttd. Muutosviestijad toistaa samaa viestid ja vahvistaa uskoa
muutoksen tarpeellisuudesta. Tunnepitoisia huhumyllyjd hallitaan
toisaalta osallistamisen ja faktojen kautta, niin, ettd viesti ei muutu
vidraksi matkan varrella.

Muutosryhmé tdytyy asemavaltuuttaa tehtdvddnsd, jotta he voivat
kéytdnndssd muuttaa toimintaa tavoitteiden suuntaisesti. Vaikuttamisen
ja hallinnan tunne tukevat henkildston tydssi jaksamista ja hyvinvointia
sekd mahdollistaa aktiivisen roolin ottamisen. Niissd viitataan jo
aikaisempiin osioihin, jotka liittyivit mm. voimaannuttamiseen ja
valmentamiseen johtamisen keinoina. Muutos ldhtee jokaisesta
ihmisestd itsestddn — ulkoapdin tuleva ohjaus tai kiskytys eivit
aikaansaa pysyvéda muutosta.

6. Onnistumiset matkan varrella
Vilitavoitteet pilkkovat muutoksen ymmarrettiviin kokonaisuuksiin ja
mahdollistavat onnistumisen ja oikean suunnan tuntemuksia
muutostarpeesta. Onnistuminen sitouttaa henkiloston muutokseen ja
vahvistaa késitystd muutostarpeesta.

7. Ylldpidd muutosvauhtia
Suuret muutokset vievit aikaa, mutta prosessin vauhti ei saa hyytyé,
jotta henkildston henkinen kiinnittyminen séilyy katkeamatta ja, jotta
muutos etenee vakiinnuttamisen tasolle.

8. Muutoksen vakiinnuttaminen

Muutos vakiintuu organisaatioon onnistuneen prosessin seurauksena ja
nékyy tekemisessi ja lopulta tavoitellussa tuloksessa.
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2.1.4.6.

Referaatteja muutoksen késittelyyn

Ristiriitaiset ~ odotukset  kuuluvat  johtamisen  perusolemukseen.
Viitoskirjatutkija, Psyconin johtava konsultti Annastiina Maki on tutkinut
asiantuntijayhteisdjen johtajuuskulttuuria haastattelujen ja tarinoiden
kautta. Ristiriitaiset odotukset aiheuttavat tuskaa, mutta Méen mukaan juuri
niistd syntyy uutta luovaa sdrméi. “Jos tyopaikalla ei tule tormiyksié ja
kaikki on harmonista, en usko, ettd syntyy niin paljon uusia kédytantdja tai
tapoja tehdd fiksummin”, Méki sanoo. (Hautaméki 2016)

Tyo6n lohkoutumista tutkinut Anu Jarvensivu pohtii miten kaaosteoriaa voisi
hy6dyntdd tyon sujuvoittamisessa. Kaaos on tila, jota ei voi kuvata
yksinkertaisesti, mutta toisaalta kaaos ei ole myoskéddn jarjestyksen
vastakohta. (Seies 2016)

Ongelmatilanteita syntyy tyOyhteisdissd, koska henkilostoon mahtuu
erilaisia ihmisid ja persoonallisuuksia. “Meilld riitelevét asiat, eivét
ihmiset”, pitdd paikkansa silloin, kun asioihin puututaan mahdollisimman
varhain ja ristiriitatilanne ei muutu henkilokohtaiseksi. Lisdndkokulmia
muutoksen hallintaa avautuu silloin, kun muutos ndhdain myds konfliktin
hallintana ja ymmarretddn, ettd muutosagenteiksi kannattaa 10ytdé sellaisia
persoonia, jotka ovat sovittelunhakuisia ongelmanratkaisijoita. Toisaalta
muutosvastarintalaiset voi hallitusti voimaannuttamisen kautta aktivoida
muutokseen mukaan valtuuttamalla heidét sopivasti aktiivisiksi toimijoiksi.
(Havunen ja Lavikkala 2010, 17-44, 151-153, 171-198)

Oppiva organisaatio

Kuten aiempana on monesti todettu, on uusien tapojen oppimisesta ja
omaksumisesta  tullut organisaation keskeisid  menestystekijoita.
Oppimisella organisaatiossa tarkoitetaan “toimintaa, jossa on kyse
sellaisista  oppimisen prosesseista, jotka edistivit organisaation
kyvykkyyttd suoriutua perustehtivdstddn ja kehittdd sitd”. Yksi oppivan
organisaation periaatteista onkin jatkuva muutos ja kaikkien yhteison
jasenten oppimisen helpottaminen. (Lamsa ja Hautala 2005, 191)

Yksi organisaation oppimiseen liittyvd ndkemys on Nonakan ja Takeuchin
(1995) japanilaisten yritysten menestystd koskeviin tutkimuksiin perustuva
tyd. Heiddn mukaansa organisaation kyky tuottaa uutta tietoa on
menestyksen taustalla, ja uuden tiedon luominen toimii kasvualustana
innovaatioille. He nékevét tiedon tuottamisen yrityksen kilpailuetutekijana,
kun lansimaisissa yrityksissd on perinteisesti korostettu tiedonkdsittelya.
Nonaka ja Takeuchi ovat erottaneet tdsmdllisen ja hiljaisen tiedon.
Tasmaéllinen tieto on numeroin, sanoin ja kuvin ilmaistaessa olevaa tietoa,
hiljaisen tiedon ollessa kokemusperdistd ja henkilokohtaista. Hiljaisen
tiedon esiin saaminen on vaikeaa, silld sitd on vaikeaa ilmaista tismaéllisesti.
Esimerkiksi tilannetaju hankalassa asiakastilanteessa on esimerkki hiljaisen
tiedon ilmentymisestd. Nonaka ja Takeuchin malli oppimisesta pohjautuu
tasmillisen ja hiljaisen tiedon kiertoliikkeeseen, jossa tieto muuttuu
syklisesti neljdn vaiheen kautta. (Ldmsé ja Hautala 2005, 193-196)
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Hiljainen tieto Tasmillinen tieto

Hiljainen tieto Sosialisaatio Artikulaatio

Tasmallinen tieto Sisdistaminen Yhdistaminen

Kuvio 17. Tiedon muuttumisen vaiheet Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan (Lamsa ja
Hautala 2005, 195)

Oppiminen kdynnistyy sosialisaation eli mallioppimisen kautta, joka
kaynnistdd vuorovaikutuksen. Syntyy yhteinen kokemus. Sosialisaatiota
seuraa artikulaatiovaihe, jossa edellisessd vaiheessa syntynyttd tietoa
reflektoidaan yhdessé. Tadssd vaiheessa hiljainen tieto tismentyy ja tulee sen
kautta julkiseksi. Yhdistdmisvaiheessa saatu tieto liitetddn osaksi
organisaation olemassa olevaa tietoa, ja se pyritddn tekemadn nakyvéksi.
Taméa vaihe sisdltdd usein esimerkiksi dokumentointia, ohjeistamista ja
opastamista. Sisdistimisvaiheessa osaaminen ja tiedot otetaan kayttoon.
Tédma vaihe on usein pitk&hko, ja siind tdsmillinen tieto alkaa tekemisen ja
tekemilld oppimisen kautta jilleen muuttua hiljaiseksi tiedoksi, mika
kaynnistdd aikanaan uuden sosialisaatiovaiheen. (Ldmsé ja Hautala 2005,
193-196)

Peter Senge (1990) painottaa oppivan organisaation osatekijoiden
mallissaan oppimisen tulosta. Hidnen ndkemyksensd mukaan ihmiset
kehittavat kykyjadn jatkuvasti saadakseen aikaan haluamiaan asioita. Senge
erottaa  viisi  osatekijid oppivasta organisaatiosta, jotka ovat
systeemiajattelu, mentaaliset mallit, itsehallinta, tiimioppiminen ja yhteinen
visio. Systeemiajattelulla tarkoitetaan tdssd yhteydessd nikemysti
organisaatiosta kokonaisuutena ja yksilon ymmaérrystd oman tyotehtavinsa
merkityksestd kokonaisuudelle. Tdmadn ymmartdmiselld on suuri merkitys
motivaatiolle ja oppimisen halulle. Mentaalisilla malleilla tarkoitetaan
olettamuksia, yleistyksid ja mielikuvia, jotka vaikuttavat tapaamme
hahmottaa maailmaa ja tilanteita. Koska mentaaliset mallimme ohjaavat
kayttdytymistimme vahvasti, on oppimisen kannalta tidrkedd oppia
tunnistamaan, millaisia malleja ja késityksid olemme iskostaneet itsemme.
Itsehallintaa kehittdvédt ihmiset haluavat oppia saavuttaakseen itselleen
tarkeitd pddmaidrid. Kun ihmisilldi on halu ja tarve uusien asioiden
oppimiseen, syntyy my0s organisaatioon oppimista tukeva ilmapiiri.
Tiimioppimisessa kyse on oman tiedon ja osaamisen jakamisesta muun
organisaation kayttoon. Yksi sen keskeisistd keinoista on dialogiin
pohjautuva vuorovaikutus, jossa on kyse ihmisten vapaasta ja luovasta
asioiden tutkimisesta ja pohdinnasta. Keskeisii taitoja dialogissa on muiden
tiimin jasenten kuuntelu. Dialogin pyrkimykseni ei ole omien nikemysten
esittdminen vaan yhteisen merkitystulkinnan 10ytdminen kohteena olevalle
asialle. Yhteinen visio oppivan organisaation osatekijdnd tarkoittaa
yhteisesti jaettua ndkemystéd tavoitellusta tulevaisuudesta. Jotta yhteinen
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visio voi olla mahdollinen, tulee sen perustua sellaisiin arvoihin, jotka
organisaation jasenet ovat itse hyvéiksyneet. (Ldmsa ja Hautala 2005, 196-
197)

Neljén tekijan voidaan katsoa korostua pyrittdessd oppivaan organisaatioon
(Ladmsé ja Hautala 2005, 197):

1. Avoimuus

2. Erilaiset ldhestymistavat ongelmatilanteissa

3. Osallistumisen mahdollisuus

4. Mahdollisuus seki kyseenalaistaa ettd vahvistaa hyvia kaytantoja

2.2. Persoonallisuuspsykologia

“Persoonallisuuspsykologia ~ on  psykologian  ala, joka  tutkii
persoonallisuutta,  persoonallisuuden  syntyd ja  kehitystd  sekd
persoonallisuuden vaikutusta yksilon eldmddn.” (Wikipedia 2015¢)

Persoonallisuuspsykologia hyddyntdd psykologian alan tutkimustietoa.
Persoonallisuuspsykologian teoriat ovat vaikuttaneet johtamisen ja
johtamiskésityksen kehittymiseen koko tieteenalojen yhteisen historian
ajan. Kaikista merkittidvistd persoonallispsykologian suuntauksista on
tunnistettavissa vaikutteita johtamisen teorioihin tai sovellutuksia
johtamisty6hon. Luvussa esitellddn sopivilta osin my0s suuntauksen
nikokulma johtamiseen, kayttden esimerkkind muutosjohtamista.

Historian aikana kisitykset ihmisestd ja ihmisen persoonallisuudesta ovat
muuttuneet merkittavasti. 1900-luvulla oli kolme varsinaista pdésuuntausta:
psykoanalyyttinen, behavioristinen, ja piirreteoria. Humanistinen
psykologia tuli kuvaan mydhemmin ja sosiaalis-kognitiivinen teoria sai
jalansijaa 1980-1990 luvuilla. (Wikipedia 2015¢) Keskeisid teoreetikkoja
ja heidén teorioitaan ovat olleet mm. Sigmund Freudin psykoanalyyttinen
teoria, Carl Jungin edustama piirreteoria, John B. Wattsonin behavioristinen
teoria, Abraham Maslowin ja Carl Rogersin edustama humanistinen teoria
ja Jerome Bruner ja Jean Piaget:n kanssa sosiaalis-kognitiivisen teorian
tutkijana. (Metsépelto ja Feldt 2009) (Wikipedia 2015¢)

2.2.1. Persoonallisuusteoriat

Persoonallisuusteorioita voidaan ldhestyd nomoteettisesti ja idiografisesta
nidkokulmasta. Nomoteettiset persoonallisuusteoriat olettavat, etti
persoonallisuus madrdytyy ldhinnd perimin ja biologian perusteella.
Nékokulman mukaan persoonallisuus ei juurikaan voi muuttua.
Liahtokohtana nomoteettisissa teorioissa on yleistettdvyys kaikkiin ihmisiin
ja positiivisuus. Idiografiset persoonallisuusteoriat tutkivat syvéllisesti
yksilod ja yksilon ainutlaatuisuutta. Idiografisen nidkemyksen mukaan
persoonallisuus voi kehittyd ja sen syntyyn vaikuttavat sosiaalinen
ympdristo ja kulttuuri. (Ldmsé ja Hautala 2005, 46-49)

Genetiikan tutkimus on osoittanut kiistatta, ettd perimélld on merkittdva
vaikutus 1dhes kaikkiin persoonallisuuden piirteisiin. Loehlin ja Nicholsin
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(1976) 800 kaksosparia sisdltivdn tutkimuksen mukaan perimi ndyttda
selittdvdin  jopa  puolet persoonallisuuden  piirteissd  ndhtévistd
yksilovaihteluista. My6hemmin lukuisat kaksostutkimukset ovat
osoittaneet, ettd 40-60 prosenttia persoonallisuuden piirteiden vaihtelusta
selittyy geneettisilld tekijoilld. Perima selittdd 54 prosenttia yksildiden
vilisestd vaihtelusta ekstraversiossa, 49 prosenttia tunnollisuudessa, 48
prosenttia neuroottisuudessa, 42 prosenttia sovinnollisuudessa ja 57
prosenttia avoimuudessa uusille kokemuksille. (Metsdpelto ja Feldt 2009,
31-48)

Ihmisten erilaistuminen syntyy kuitenkin ymparistotekijoiden kautta. Yksi
kéayttaytymisgenetiikan tutkimusten kdénteentekevistd havainnoista on, etté
ympéristotekijat muovaavat ihmisid keskenéén erilaisiksi, ei samanlaisiksi.
Vaikka kasvatus ja perheympéristd ovat merkityksellisid lapsen kehityksen
ohjaajina, eivdt ne esimerkiksi yhdenmukaista sisaruksia keskenédédn koska
sisarukset kokevat saman kasvatuksen eritavoin. Persoonallisuus kehittyy
synnynndisen temperamentin  ja  ympdriston  vuorovaikutuksesta.
(Metsipelto ja Feldt 2009, 31-48)

PS5 Persoonallisuus ja mielenterveys

<7

PERSOONALLISUUS | | (Guatimus
' - TASAPAINOON
' M"’JA" | “ s e ’ v
\ KOKEMUS HMVAA N oLooN
A el LT

TIEDOSTAMATON 2 PSNYLKINEN
[TSE SAATE LY
JA TNG

vam . DEFENSSIT

EPAONMSTUM
NUT TASA -

PAING TA)
AINOSNNT
O KORJAAMINEN
PSNNEKINEN i
HX IR\a - ARV \LEIDJOT
- PSNYOTERAPIAT

~ LAAKLKEET

Kuvio 18. Persoonallisuuden ja mielenterveyden kehitys (Seppénen 2013)

Piirreteoria

Nomoteettista persoonallisuusteoriaa edustavan piirreteorian piirteilld
tarkoitetaan persoonallisuuspsykologiassa sellaisia luonteenpiirteitd ja
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ominaisuuksia, jotka ovat ihmiselld suhteellisen pysyvid. Néitd voivat olla
esimerkiksi tapa kiyttiytyd, tuntea tai ajatella. Persoonallisuuden piirteen
mairitelmélle oleellista on nimenomaan pysyvyys. Pysyvyys ei kuitenkaan
tarkoita sitd, ettd piirteet olisivat 14snd aina ja kaikkialla, tai kaikissa
tilanteissa. Thmisen kéyttdytymiseen vaikuttavat lukuisat tekijit, kuten
esimerkiksi kiire, aikataulut, terveyden tila ja motivaatio. Tamén vuoksi
piirteidenkin esiintymien voi vaihdella.

Piirreteorian tirkeimpid tutkimuskohteita on ollut jo pitkddn piirteiden
lukuméérd ja niiden viliset yhteydet. Tutkimuksen myo6td on syntynyt
nidkemys viidestd suuresta persoonallisuuden piirteesti (engl. Big Five tai
Five-Factor Model of personality). Big Five —teorian kehittdjid ovat olleet
John Digman (1990), Lewis Goldberg (1990), Robert McCrae ja Paul Costa
(2003).

Piirreteoriaa on kritisoitu siitd, ettei siind huomioida riittdvalla tasolla

esimerkiksi ympéristotekijoitd, ajan merkitystd, kulttuuria tai piirteiden
esiintymisen tilannesidonnaisuutta. (Metsédpelto ja Feldt 2009, 88)
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Piirre ja alapiirteet Piirteen
esiintymisen taso
yksilossi
Korkea Matala
Neuroottisuus eli tunne-elamén
epitasapainoisuus
p p . . On tunne-
- Ahdistuneisuus —
) . .. elamaltdan
- Vihamielisyys Kokee monenlaisia o .
: . o . tasapainoinen, €1
- Masentuneisuus kielteisid tunteita
) huolestu eikd
- Alemmuudentuntoisuus .
g masennu helposti
- Impulsiivisuus
- Haavoittuvuus
Ekstraversio eli ulospain
. P On varautunut,
suuntautuneisuus ..
. . Hakeutuu viihtyy
- Lamminhenkisyys . . .
. kanssakdymiseen mieluummin
- Seurallisuus . M .
muiden ihmisten muutaman ldheisen
- Itsevarmuus . o .
. kanssa, on innostuva | ystdvéin kanssa kuin
- Aktiivisuus . L .
— . Ja optimistinen suurissa
- Jannityshakuisuus o .
. ihmisjoukoissa
- Tloisuus
Avoimuus uusille kokemuksille )
) Sitoutuu
- Haaveellisuus .. . o
. . Etsii uusia perinteisiin ja on
- Taiteellisuus C . ..
) kokemuksia, hinelld sovinnainen,
- Tunteellisuus . .
on joustava pitaytyy tutuissa
- Joustavuus . . ! .
W .. ajatusmaailma tavoissa ja
- Alyllinen uteliaisuus o
) : ympaéristossa
- Suvaitsevaisuus
Sovinnollisuus . . )
On vihamielinen ja
- Luottamus .. )
Toimii vastaanhangoit-
- Mutkattomuus e ..
. epditsekkédasti, ottaa televa, hdnen on
- Altruismi R . .y
toiset ihmiset vaikea elaytya
- Mukautuvuus . . o
) huomioon muiden ihmisten
- Vaatimattomuus tilanteeseen
- Herkkédtunteisuus
Tunnollisuus
- Kyvykkyys Kykenee .
"y.y yyu . . y . Ei noudata
- Jérjestelmaillisyys kayttdytymisen . .
. . e . . aikatauluja, on
- Velvollisuudentuntoisuus sddtelyyn jonkin 11s
e . . epédjarjestelmailline
- Padamadrasuuntautuneisuus tavoitteen . .
. . . n ja epdluotettava
- TItsekuri saavuttamiseksi
- Harkitsevuus
Taulukko 4. Viisi suurta persoonallisuuden piirrettd alapiirteineen McCraen ja Costan

mukaan (2003) (Metsépelto ja Feldt 2009, 77)

Psykoanalyyttinen teoria

Idiografista psykodynaamista ndkokulmaa edustaa Sigmund Freudin
psykoanalyyttinen teoria. Psykoanalyyttinen perustuu késitykseen siité, etta
lapsuus on persoonallisuuden kehittymisen kannalta kriittisintd aikaa. Freud
jakoi ihmismielen kolmeen eri osaan, joita olivat tiedostamaton, esitietoinen
ja tietoinen. Freud piti tiedostamatonta osaa kaikkein tdrkeimpéna.
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Tiedostamattomaan osaan varastoituvat kaikki vietit ja halut. Esitietoinen
osa toimii ikd4n kuin vélivarastona, josta tietoisuuteen voidaan tarvittacssa
palauttaa asioita. Esitietoiseen osaan varastoituvat kaikki tunteet ja
muistikuvat. Tietoinen mielenosa vastaa kaikesta siitd mistd ihminen on
kullakin hetkella tietoinen.

Psyyken eri rakenneosat voidaan Freudin mukaan jakaa myds tarkemmin
viettipohjaan, ylimindin ja mindin. Viettipohja (se/id) ohjaa lapsen
toimintaa, koska lapsella ei ole vield mitdédn muuta, joka toimintaa voisi
ohjata. Lapsen toiminnan tavoitteena on mielihyvi ja nautinto. Viettipohja
siséltdd my0s torjuttuja muistoja ja ajatuksia, jotka saattavat myohemmin
nousta esiin erilaisina mielenterveyden hadiridiné. Ylimind (superego) toimii
Freudin kasityksen mukaan kaikilla mielen osa-alueilla. Yliminédn kehitys
alkaa, kun lapsen on pakko alkaa sopeutua ympéristoonsid. Ndin ollen
yliminé rajoittaa lapsen pyrkimystd kohti mielihyvéa ja sisdltda kasityksen
oikeasta ja vidrdstd. Mindihanne sijaitsee ylimindssd. Freudin mukaan
kasvatuksella ja ympdéristolldi on suuri vaikutus ylimindédn; ankaraksi
muotoutunut yliminé voi johtaa vetdytyneisyyteen ja pelkoon siité, ettei ole
hyviksytty, toisaalta taas liian heikko yliminé voi johtaa ylimielisyyteen ja
itsekeskeisyyteen. Mindn (ego) tehtivéna on toimia sovittelijana id:n, egon
ja superegon vililld. On tirkedd, ettd kaikkien kolmen voimasuhteet ovat
tasapainossa, jotta hyvéd mielenterveys on mahdollinen. (Wikipedia 2015f)
(Lonnqvist, ym. 2013, 669-675)

| WANT,
| NEED..oo....
SATISFY ME...

You cANT !
You MUST NoT!

ID EGO JUPEREGO

CHILD ADULT PARENT
1. natural child 1. nurturing parent
2. atfa})rec{ child 2. }mnisﬁing parent

Kuvio 19. 1Id, ego ja super-ego Freudin mukaan (Integra CPD 2015)

Psykodynaaminen ldhestyminen sopii johtajille, jotka haluavat ymmartaa
tyontekijoidensd reaktioita pintaa syvemmaélld tasolla. Johtamisen
painopiste on télloin tyontekijén sisdisessd maailmassa. Psykodynaaminen
ndkokulma voisi ldhestyd muutosjohtamista esimerkiksi Kiibler-Ross-
mallin kautta. Mallissa kdydddn lavitse, miten potilas lopulta hyviksyy
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2.2.1.3.

sairautensa eli eldmidn muutostilanteen. Malli on sellaisenaan
sovellettavissa ~ myds  yrityksen = muutostilanteisiin.  Muutoksen
hyvéksymisen vaiheet ovat kieltdminen, viha, neuvottelu, masennus ja
hyviksyntd. (Cameron ja Green 2004, 46-48)

Denial
Anger

Acceptance

Self-esteem

Bargaining

Depression

Time

Kuvio 20. Muutoksen hyvéksymisen vaiheet (Cameron ja Green 2004, 46)

Muita tunnettuja persoonallisuusteorioita

Behavioristinen teoria

Behavioristisen teorian mukaan ihmistd ohjaa ulkopuolelta tulevat
arsykkeet. Uusbehavioristisen ndkemyksen mukaan on tutkimuksissa
otettava mukaan my0s muita véliin tulevia tekijoitd. Behavioristisen
késityksen mukaan ihminen on vain dlykas eldin ja ihmisen kaikki toiminta
on opittua. (Maijanen ja Tuomola 1999)

Mikili behavioristista teoriaa sovelletaan muutosjohtamiseen, olisi
johtaminen todenndkdisesti yhdistelmid rangaistuksia ja palkintoja.
Organisaation johto kéyttdisi paljon aikaa varmistaakseen, ettd rangaistus-
palkkio-strategia on tehty oikein. Huomiota kiinnitettdisiin erityisesti
sithen, ettd rangaistus-palkkio-mallin vélilld olisi selvd yhteys
kayttdytymiseen. (Cameron ja Green 2004, 24)

Sosiaalis-kognitiivinen teoria

Sosiaalis-kognitiivisen teorian taustalta 10ytyy systeemiteoria, jonka
perusajatuksen mukaan ihminen tavoittelee tdydellistd toiminnantasoa.
Kognitiiviset teoriat syntyivédt vastustamaan behavioristista, ulkoapdin
madrittya ja ldhes tahdotonta, ihmiskésitystd. Kognitiivinen ihmiskésitys
nikee ihmisen tietoa kiyttdvina, aktiivisena ja tavoitteellisena yksilona.

(Saarniaho 2006a) (Office of Behavioral & Social Sciences Research 2016)
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Kuvio 21. Banduran (1986) kuvaus sosiaalis-kognitiivisesta teoriasta (Office of
Behavioral & Social Sciences Research 2016)

Muutosjohtamisessa  kognitiivinen ndkemys lisdisi behavioristisen
rangaistus-palkkiomallin pdille mekanismeja, joilla voitaisiin vaikuttaa
tyontekijin uskomuksiin. Kognitiivisessa nidkemyksessd keskityttdisiin
positiivisen asenteen rakentamiseen ja haastaviin tavoitteisiin. Ldhes
kaikilla johtamisen osa-alueilla kéytetddnkin nykypédivdnid useita
kognitiivisia tekniikoita. (Cameron ja Green 2004, 44)

Humanistinen teoria

Humanistisen persoonallisuusteorian taustalta 16ytyvit Carl Rogers (1902-
1987) ja Abraham Maslow (1908-1970) ja se on yksi tirkeimpid
psykologian suuntauksia. Humanistinen persoonallisuusteoria kehittyi
rinnakkain psykodynaamisen, behavioristisen ja kognitiivisen ndkemyksen
kanssa. Teoria perustuu yksildlliseen kokemukseen — jokainen ihminen on
ainutlaatuinen ja yksilollisyyteen tulisi kannustaa positiivisella ilmapiirilla.
(Saarniaho, Humanistinen persoonallisuusteoria 2006b)

Rogersin luoman teorian mukaan ihmisen minuus vaikuttaa kaikkeen
toimintaan. Samalla tavalla myds kaikki yksilon kokemukset suodattuvat
minuuden kautta. Rogers jakoi persoonallisuuden kahteen keskeiseen
kasitteeseen, ydinminddn ja ihanneminddn. Thannemind sisaltdd yksilon
eldméntavoitteen. Ydinmind sisdlsi yksilon kaiken sanallisen ja
tunneperiisen tiedon itsesta. (Saarniaho, Humanistinen
persoonallisuusteoria 2006b)

Maslow (1970) ei jatkanut aikaisempien psykologien tapaa tutkia ihmisten
sairauksia. Hédn halusi selvittdd mikd saa ithmiset kukoistamaan, miké tekee
ihmisten eldmistd luovaa, intohimoista ja saa heidit eldmdin tysilla.
Maslowin mukaan ihmisilld on tarve ja halu kehittyd — toteuttaa itseédén,
mutta se on mahdollista vain, jos hinen esitteleminsd tarvehierarkian
alemmat tasot eli perustarpeet oli tdytetty ensin. (Cameron ja Green 2004,
56-56) Sosiaalipsykologina toiminut Maslow ei alun perin tarkoittanut
malliaan tydeldmassé sovellettavaksi, mutta tarvehierarkiamallilla on ollut
merkittdvd vaikutus johtamiskésitykseen etenkin tydmotivaatiosta ja
tyomotivaation sisdllostd puhuttaessa. (Lidmsa ja Hautala 2005, 83)
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Kuvio 22. Maslowin kuuluisa tarvehierarkia (Cameron ja Green 2004, 54-56)

Yleisend totuutena pidettiin pitkdén sitéd, ettd ihmisid ja organisaatioita on
johdettava rationaalisilla ja loogisilla keinoilla. Tiastd nékokulmasta
humanistinen ldhestyminen tuo johtamiseen mielenkiintoisia uusia
mahdollisuuksia ja haasteita. Humanistisen ldhestymistavan mukaan
hyviltd johtajilta edellytetdén muutakin kuin tunneilytaitoja ja johtamisen
osaamista (pdinvastoin kuin Goleman esitti). Humanistisen nidkokulman
mukaan ihminen voi olla tehokkaimmillaan ja vastaanottavaisimmillaan
vain, jos hén on tunnetasolla tdydellisesti sitoutunut ja lisni. (Cameron ja
Green 2004, 61-63)

2.2.2. Psykoterapiat

Psykoterapialla tarkoitetaan asiakkaan ja potilaan vilistd vastavuoroista
toimintaa, joka perustuu vakiintuneiden tekniikoiden avoimeen ja
suunnitelmalliseen soveltamiseen pyrkimyksend vaikuttaa potilaan
suhtautumiseen ongelmaansa tai oireisiinsa. Toimiakseen
psykoterapeuttina ja antaakseen psykoterapiaa tulee henkildlla olla vaadittu
patevoityminen. (Lonnqvist, ym. 2013, 659) Psykoterapeutti on
ammattinimikkeend suojattu toisin kuin terapeutti, valmentaja tai ohjaaja.

Psykoterapiassa kyse on eldminkokonaisuudesta, jonka erottaminen
tutkittavaksi on enemméin tai vdhemmén haastava tehtdvd. Jokainen
asiakas-terapeutti-prosessi on ainutkertainen, minkd  vuoksi
psykoterapeutin tyon erottaminen asiakkaan toiminnasta on vaikeaa.
Mydoskddn eri psykoterapiasuuntausten vélisten erojen tutkiminen ei ole
itsestddn selvdd koska eri terapiasuuntaukset palvelevat hiukan eri
tarkoituksia.
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2.2.2.1.

22.2.2.

2.2.2.3.

2.2.2.4.

Kognitiivinen psykoterapia

Kognitiivinen psykoterapia sai alkunsa Aaron T. Beckin ty0std, jota hinen
tyttdrensd jatkoi myohemmin. Beck tutki masennuspotilaita ja havaitsi, ettd
heille ovat tyypillisid automaattiset ajatukset, jotka sdvyttyvit (yleensi
negatiivisiksi) negatiivisten uskomusten myotd. Terapia keskittyi siihen,
ettd automaattisia ajatuksia nostetaan tietoisuuteen, niiden relevanssia
tutkitaan yhdessi asiakkaan kanssa. Lopullisena tavoitteena on tunnistaa
epérealistiset uskomukset ja yhdessé asiakkaan kanssa korjata uskomuksia
realistisemmiksi ja saada néin aikaiseksi pysyvd muutos. (Beck 2011)

Kognitiivisessa kiytdnnon tydssd onkin olennaista tutkiva yhteistydsuhde.
Terapeutti on aktiivinen ja esittdé runsaasti kysymyksid. Terapeutti nikee
potilaan kyvykkddnd tutkimaan omia sisdisid prosessejaan. Terapeutin
tehtdvd on osoittaa arvostusta potilasta ja potilaan taitoja kohtaan
saavuttaakseen luottamuksellisen yhteistyotason. Tyypillisesti
kognitiivisessa terapiassa noudatetaan agendaa, mutta terapeutilla on
tietysti valta sovittaa agenda tilanteeseen. (Beck 2011)

Psykoanalyyttinen psykoterapia

Sigmund Freudin psykoanalyyttinen terapia perustuu psykodynaamiseen
hoitoon, jota varten psykoanalyysilld on hankittu riittivd miéra tietoa.
Teorian perusajatus on, ettd ihmismieli rakentuu ja hiiriintyy varhaisissa
vuorovaikutussuhteissa lapsen ja hidnen kehitysobjektiensa vélilla.
Psykodynaamisen hoidon tarkoitus on auttaa asiakasta nikeméén sellaisia
asioita, jota hén ei ilman apua pysty ndkeméidn. Ajatuksena on, ettd
kohtaamalla ndmé tiedostamattomat motiivinsa voisi henkilo tehdi
uudenlaisia valintoja eldméssddn. Psykoanalyysissd yksi tidrkeimmisti
kasitteistd on transferenssi. Transferenssi tarkoittaa vanhan suhteen
aktivoitumista nykypdivédssd. Ndin ollen terapeutti edustaa asiakkaalle
mennyttd, nykyisté ja kehityksellistd kohdetta. (Lonnqvist, ym. 2013, 670-
673)

Interpersoonallinen psykoterapia

Interpersoonallinen psykoterapia (IPT) on alunperin depression hoitoon
suunniteltu  lyhytkestoinen  psykoterapiamenetelmid. Kyseessd on
kaytannonldheinen, suhteellisen helposti opittava hoitomalli joka perustuu
depression lddketieteelliseen malliin. Mallin kolmen perusperiaatteen
mukaan masennustila on sairaus, masennustilan ja potilaan sosiaaliseen
rooliin vaikuttavien eldmintapahtumien vililld on yhteys ja IPTn aikana
potilas voi oppia kdyttimaan timan yhteyden ymmartdmistd vaikeuksiensa
ratkaisemisessa. (Lonnqvist, ym. 2013, 684-687)

Ratkaisukeskeinen psykoterapia

Ratkaisukeskeisen terapian ja ratkaisukeskeisen psykoterapian tavoitteena
on aktivoida uusia toimintatapoja ja taitoja. Ratkaisukeskeinen terapia ei
oleta ihmisten ongelmien johtuvan, tai ainakaan niiden ratkaisun olevan
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riippuvainen  ihmisen  historiasta  16ytyvien  vastoinkdymisten
tunnistamisesta tai analysoinnista. Ratkaisukeskeisyys pyrkii “vain”
edistiméén asioita sopivin askelin, oikeaan suuntaan, kohti laadukkaampaa
ja parempaa elaméi. (Lonnqvist, ym. 2013, 712-715)

2.2.3. Voimavarasuuntautuneet terapiamuodot

2.2.3.1.

Painopisteen ollessa voimavarojen ja mahdollisuuksien etsimisessd ja
kayttoon saamisessa, viitataan voimavarasuuntautuneisiin terapia-,
neuvonta-, ja ohjausmuotoihin. Voimavarasuuntautuneisuus on selkedsti
yhteydessd  ratkaisukeskeisiin  terapioihin  sekd ratkaisukeskeisiin
neuvonnan muotoihin.  Voimavarasuuntautuneisuudesta 10ytyy myds
yhteys kertomukselliseen eli narratiiviseen terapiaan. Toimintamallia voi
perustellusti pitdd myos valmennuksena koska asiakkaalla on tyossd
aktiivinen rooli ja ammattilainen on ldhinnd avustajan ja ohjaajan
ominaisuudessa. (Lonngvist, ym. 2013, 712-715)

Vield nykypdivdndkin  ongelmakeskeisyys on yleistd. Tédméin
johtopéditdksen voi vetdd siitd, kuinka monet l4hteet nostavat ongelman
syyn selvittimisen ongelman ratkaisemisen keskeiseksi edellytykseksi.
Vaikka teknisten ongelmien ratkaisemiseksi — esimerkiksi auton vian
korjaamiseksi - on tekninen vika eli ongelman syy l0ydettiva, jotta se
voidaan korjata, on tilanne ihmisten kanssa toimiessa erilainen. Kerta
toisensa jdlkeen on osoitettu tutkimuksin ja arkipdivin kokemuksien
perusteella, ettd ihmisten johtamisessa ongelman syyn tunnistaminen ei ole
pelkdstdan useimmiten turhaa vaan se voi olla jopa haitallista. (De Jong ja
Kim Berg 2013, 207-227)

Luonteeltaan ei-teknisen ongelman syyn etsiminen esimerkiksi
tyOyhteisossd on syyllisten etsimistd. Syyllisyyden kokeminen taas
aiheuttaa ihmiselle alkukantaisen tarpeen puolustaa itseddn ja tekojaan.
Tédma voi johtaa monenlaisiin kriisitilanteisiin, joissa ithmissuhteet voivat
vaurioitua joskus peruuttamattomastikin. Jos jokin on varmaa niin
varsinainen asia ei edisty. Kun ongelman sijaan keskitytddn toivottuun
lopputulokseen ja askeliin kyseisen lopputuloksen saavuttamiseksi,
muuttuu  kokemus tilanteesta positiiviseksi, eteenpdin vievéksi ja
kehittidviksi. (De Jong ja Kim Berg 2013)

Ratkaisukeskeisyys terapiassa

Viime vuosisadan keskivaiheilla terapeuttien keskuudessa esiintyi suurta
tyytymittomyyttd kaytossd olleisiin terapiamuotoihin. Terapiamuotoja
kritisoitiin erityisesti ongelmakeskeisyydesti ja tavoitesuuntautuneisuuden
puutteesta. Perinteiselle terapiatyolle, esimerkiksi psykoanalyysille,
tunnuksenomaista oli ndkemys, jonka mukaan syville ihmisen alitajuntaan
on kiétkeytynyt lapsuuden aikana syntyneitd vikoja tai traumoja, jotka
lopulta aiheuttivat kaikki potilaan ongelmat. Terapeutin rooli oli toimia
erityisasiantuntijana, joka esimerkiksi hypnoosia, unien analysointia, tai
projektiivisia menetelmid soveltamalla kaivoi viat esiin ja korjasi ne.
Terapiassa saattoi hyvinkin kulua vuosikymmen. (Visser 2013)
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Behaviorismi erotti itsensd psykoanalyysistd ja keskittyi ihmisissé
havaittavissa olevaan konkreettiseen kiyttdytymiseen. Ongelmien
kayttdytymisessd ajateltiin  johtuvan irrationaalisista uskomuksista.
Epérealististen uskomusten korvaaminen realistisemmilla uskomuksilla
ajateltiin johtavan ongelman poistumiseen. 1900-luvulla vaikutti erityisen
paljon tirkedd pioneerityotd tehnyt Milton H. Erickson, jonka tydtapojen
ajatellaan yleisesti osoittaneen kohti ratkaisukeskeisyyden syntyé. (Visser
2013)

Ratkaisukeskeisen terapian kehittivét alun perin lyhytterapia-nimelld (eng.
Brief Therapy) Steve deSchazer ja Insoo Kim Berg kollegoineen voittoa
tavoittelemattomassa Brief Family Therapy Centerissd Milwaukeessa.
Vaikka ratkaisukeskeisyys on ldhtdisin terapiamaailmasta, siitd saatuja
oppeja ja kokemuksia, kuten hyvin vuorovaikutuksen ja toiminnan
strategioita, on sovellettu monille sellaisille inhimillisen toiminnan aloille,
joissa ihmisten vuorovaikutus on keskeisessé osassa tyotd. (De Jong ja Kim
Berg 2013, 207-227) (Visser 2013)

Lihtokohtainen ajatustapa ratkaisukeskeisyydessd on keskittyminen
jaksoihin, joissa asiat ovat hyvin. Ndiden onnistumisjaksojen ajalta pyritdén
selvittimidn mitd asiakas tekee oikein silloin kun ongelmaa ei esiinny.
Selvityksessd saattaa olla esimerkiksi se, miten asiakas on padssyt
tavoitteisiinsa tai huomio saattaa olla muissa pienemmissd onnistumisissa.
Kun onnistuminen havaitaan, selvitetddan mitd keinoja asiakas on kdyttianyt
onnistuakseen. Samalla pohditaan tapoja lisdtd onnistumisten maaria.
(Lonnqgvist, ym. 2013, 712-715) (De Jong ja Kim Berg 2013) (Visser 2013)

Koska yhtend ongelmia kuvaavana piirteend voidaan pitdd ongelmien
toistuvuutta ja jatkuvuutta, on mielenkiintoista ymmartdd miki aiheuttaa
poikkeuksen — siis estdd ongelman lasndolon joskus, vaikka ongelman
kyseisissd olosuhteissa pitdisi esiintyd. Ratkaisukeskeisyydessd olennaista
on ajatus siitd, ettd mikd4n ongelma ei ole olemassa aina. (Lonnqvist, ym.
2013, 712-715) Kokemus on osoittanut, etti vaikka ensisijainen ja
luonnollinen ajatus asiakkaalla olisikin, ettd juuri hdnen ongelmansa on
ollut ja on olemassa aina, selvidd todellisuus yleensd yksinkertaisesti
kysymalld: Thanko aina? Eikd koskaan ole ollut pientikddn hetked, ettd
ongelma olisi edes vdhén helpottanut? Oliko ongelma sinulla jo vauvana?

Ratkaisukeskeisyydessd ongelmia ei ldhestytd objektiivisina totuuksina
vaan kuvauksina ongelmasta. Ongelman ratkaisut ovat siten kuvauksia
ratkaisuista. Keskeistd ratkaisukeskeisessd ajattelussa on ndin ollen
tarkkuus kielenkdytossd. Ongelma on erillinen asia ihmisestd itsestdan.
Ajattelutavan muutoksesta voi seurata hyvin nopeita pienid ja suuria
kehitysaskeleita, jotka saattavat hyvissé tapauksessa aiheuttaa merkittavia
ja toivottuja muutoksia asiakkaan eldmintilanteessa. Usein 16ydetyt
ratkaisukuvaukset eivdt ole missddn yhteydessd alkuperdiseen
ongelmakuvaukseen. Sen sijaan tavoitteiden = madrittelylli  on
ratkaisukeskeisessi tyodssi tirked asema. Usein tavoitteiden selvittdmiseen
kaytetddn reilusti aikaa ja pelkdstddn se johtaa ajatusten ja arvojen
selkiintymiseen. Monet asiakkaat kokevat keskustelut palkitseviksi sen
takia, ettd he saavat puhua haaveistaan ja unelmistaan turvallisissa
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olosuhteissa. Istunnon lopputuloksena asiakkaan ongelmasta kdyttima
terminologia on monesti muuttunut, joka osaltaan kertoo arvokkaasta
muutoksesta, nikokulman vaihtumisesta. Ndin ollen jo tavoitteiden
selvittely saattaa olla transformatiivista. (Lonnqvist, ym. 2013, 712-715)
(De Jong ja Kim Berg 2013)

Ratkaisukeskeisid =~ menetelmid  ovat mm.  asteikkokysymykset,
ithmekysymys, normalisointi, selviytymiskysymykset ja poikkeusten
etsiminen, joista jilkimmdiinen kéytiin lyhyesti ldvitse aikaisemmin.
Seuraavassa esitetddn esimerkinomaisesti asteikkokysymys, normalisointi,
ihmekysymys ja selviytymiskysymys. (De Jong ja Kim Berg 2013) (Visser
2013)

Asteikkokysymyksen avulla on mahdollista havaita edistyminen ja toisaalta
etsid poikkeuksia. Esimerkiksi tapauksessa, jossa asiakas on kuvitteellisen
asteikon 0-10 vililld mielestdéin neljin tasolla, tdytyy jotain olla asian osalta
hyvin: Tulos on kuitenkin nelji, eikd esimerkiksi kolme tai kaksi.
Asteikkokysymyksen avulla voidaan siis selvittdd mitd tdhdn mennessd on
tehty hyvin ja voisiko titd hyvin toimivaa tekemistd lisdtd. Samalla
asiakkaan kanssa voidaan yhteistyOssa selvittdd, ettd mitd pitdisi tapahtua,
jotta asteikolla paistiisiin neljastd esimerkiksi neljén ja puolen kohdalle.
(Lonngvist, ym. 2013, 712-715) (De Jong ja Kim Berg 2013)

Normalisointi perustuu ajatukseen siitd, ettd asiakkaalta poistetaan
mahdollinen turha huoli ongelman erikoislaatuisuudesta ja vakavuudesta.
Normalisoinnissa tyypillisid toteamuksia ovat esimerkiksi “tuollaisessa
tilanteessa on aivan tavallista tuntea noin kuin tunnet”, tai ’kuka tahansa
joka on kdynyt lavitse saman kuin siné ajattelee varmasti samalla tavalla!”.
(De Jong ja Kim Berg 2013)

Ihmekysymys on myds usein kaytetty ratkaisukeskeinen tyokalu. Sen
tarkoituksena on 16ytdd tilanteesta uusia ulospédédsyjd ja ennen kaikkea
alleviivata asiakkaalle ne tekijét, joista asiakas tietdi edistyneensé. (De Jong
ja Kim Berg 2013) IThmekysymys voi kuulua esimerkiksi ndin: “Kuvittele,
ettd keskelld yotd nukkuessasi tapahtuu ihme, ja kaikki ongelmasi, joiden
vuoksi olet tddlld, loppuvat. Kun herddt seuraavana aamuna, mistd tieddt,
ettd ndin on? Mitd teet eri tavalla? Kuka muu tietdd, ja miten ja milloin he
tietdvdt? Mistd mind, terapeutti, tietdisin ettd ongelmasi on hoitunut ihmeen
kautta?” (Harvard Health Publications 2006)

Selviytymiskysymystd voidaan kdyttdd hyvin laajasti, mutta erityisesti siiti
on hyotyd, kun asiakkaalle halutaan korostaa niitd voimavaroja, joita
hinelld on ollut kédytettdvissdén, jotta hdn on pérjannyt ongelmansa kanssa
aiemmin. Selviytymiskysymyksen voisi muotoilla esimerkiksi néin:
“"Huomaan, ettd asiat ovat olleet sinulle todella vaikeita, mutta kuitenkin
pystyt jotenkin nousemaan aamuisin ja laittamaan lapset kouluun. Miten
pystyt sithen?” (Harvard Health Publications 2006)

Mabhdollisia, kdytdnnon tydsséd sovellettavia ratkaisukeskeisid menetelmié
on edellisten liséksi lukuisia.
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2.2.3.2.

Ratkaisukeskeiset menetelmét johtamisessa

Ratkaisukeskeisyyden tunnettuuden lisdéntyessd useiden julkaisujen ja
seminaarien myotd alkoi ratkaisukeskeisyys saada jalansijaa myo0s
yritysmaailmassa. Ensimmadisind ratkaisukeskeisyyttd lienee sovellettu
yritysmaailmassa nimenomaan erilaisissa koulutuksissa, valmennuksissa ja
tyonohjauksessa. Mydhemmin  ratkaisukeskeisyys on  noteerattu
yritysorganisaatiossa ldhes kaikilla osa-alueilla, kuten esimerkiksi
henkildstohallinnossa, projektijohdossa, markkinoinnissa ja johtamisessa.
Ratkaisukeskeisyyden suosio on kasvanut yrityksissd koska yrityksen
parjddminen  hektisessd markkinassa edellyttdd kykyd nopeaan
muutostahtiin. Jatkuvan muutoksen ja kiireen vuoksi erilaisia ongelmia
ndyttdd nousevan esiin aina vain kiihtyvain tahtiin. (Korn ja Lueger 2006,
1-2) (Perttula ja Syvéjarvi 2012)

Ratkaisukeskeisten kysymysten soveltaminen johtamisessa on mahdollista
lahes sellaisenaan. Tulosten mittaaminen edellyttdd kuitenkin menetelmien
systemaattista ja suunnitelmallista kdyttdonottoa.

Kuten Lueger ja Korn esittdvdt seuraavassa kuvassa, ratkaisukeskeisid
kysymyksié johtamistyon arjessa ovat esimerkiksi “mikd auttoi?”, “miten
teit sen?”, voimmeko aloittaa nyt?”, tai “mika olisi ensimmdiinen askel?”.
Kysymykset voivat suuntautua menneeseen tai tulevaan, ja kysymykset
voivat olla arvoltaan negatiivisia tai positiivisia. Yhteistd kysymyksille on
niiden huomion kiinnittymien onnistumiseen. (Korn ja Lueger 2006)

Solutions-focusing questions (examples)

value

®
What helped? What else is helpful?
How did you do that? Now, who'll do what, with whom,
How could you repeat that? untl when?
Which part of that could be What s the first step?
recycled, and how? Can we start now?

time
past prgsent future

So how did you survive? How could that be reversed?
How come it wasn‘t even worse? And how can you cope well
And what was great about with the unavoidable?
that problem? ) _ What should happen instead?
fom that bad sivation? () Whatelse?

Kuvio 23. Ratkaisukeskeisid kysymyksid (Korn ja Lueger 2006)

Gilinter Lueger ja Hans Peter Korn tutkivat kirjassaan Solution-Focused
Management  ratkaisukeskeisyyden  vaikutuksia  ratkaisukeskeisen
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koulutuksen saaneen johdon omaan kokemukseen tyOssd parjddmisestdan
sekd heidén alaistensa ndkemyksiin.

Ratios >l Self-rating ee—— RALOS e
before 31.1. 31.1.-54. after 5.4.
Questionnaires Questionnaires .
before 31.1. . after 5.4.
Interviews
l | 3.-43,28.-294. | I
1 1 1 1 -
+ . } 4 >
1.2. 1.3. 1.4. 1.5
-
Training Training Training Training -
31.1-12. 24.2.-25.2. 233. 54.
Coach Coach Coach
10.2 9.3. 224,

Kuvio 24. Koulutusohjelma ratkaisukeskeisten menetelmien kiyttdonottamiseksi (Korn
ja Lueger 2006, 91)

Tutkimuksen mukaan koulutukseen osallistuneet kokivat, ettd heidédn
johtamisosaamisensa on noussut huomattavasti. Samaa tulosta heijastavat

my0s heidédn alaistensa antama palaute. (Korn ja Lueger 2006, 93)

date of measurement
before the after the
training training

very satisfying arount 2 3

% at the date of

measurement 3.6% 5.5%
satisfying amount 14 >3

% at the date of

measurement 255% 41.8%
neutral armount 23 19

% atthe date of

measurement 41.8% 345%
dissatisfying armount 14 9

% at the date of

measurement 25.5% 16.4%
very dissatisfying amount 2 1

% at the date of

measurement 3.6% 1.8%
total armount 55 55

% at the date of

measurement 100.0% 100.0%

Taulukko 5.  Tulokset alkutilanteessa ja ratkaisukeskeisen koulutuksen jélkeen (Korn ja

Lueger 2006, 93)

Ratkaisukeskeisten terapiamenetelmien soveltamisesta johtamisessa ei
kuitenkaan ole saatavilla luotettavaa tutkimusta.

2.3. Johtamisen psykologia

Kosti Joensuun ja Ville Pietildisen mukaan johtamisen psykologia
(psychology of leadership, leadership psychology) on nouseva,
monitieteinen tutkimusala, jonka perustana on oletus siitd, ettd ihmisten
johtamisen kysymykset ja haasteet ovat 2000-luvun organisaatioissa niin
moniulotteisia, ettd niitd ei voida ldhestyd ainoastaan yhden tieteenalan
nikokulmasta. Heiddn mukaansa johtamisen psykologian tutkimuksessa
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yhdistetddn mm. organisaatio- ja sosiaalipsykologiaa, johtamistutkimusta
sekd organisaatioteorioita. (Joensuu ja Pietildinen 2015)

Johtamisen psykologiaa voidaan ldhestyd integroivana tutkimuksena.
Talloin tavoitteena on rakentaa silta "kovien ” johtamis- ja hallintotieteiden
sekd pehmedmmaén organisaatiopsykologisen tutkimuksen vilille. (Joensuu
ja Pietildinen 2015)

Kirjassa Johtamisen psykologia kiasitellddn kokemuksellista organisaatiota.
Kokemuksellisen organisaation peruslédhtokohta on, ettd ihmisen ajatellaan
olevan jatkuvasti sisdlld niissad tapahtumissa joita hin eldd ja kokee. Tdmén
vuoksi asiat eivdt ndyttdydy ihmiselle faktoina, eivitkd varsinkaan
objektiivisesti — usein ihmiselld on jo ty6hon tai tyon tuloksiin henkinen
suhde. Hidn on kokenut ja kokee tyon aistien kautta, erilaisten
vuorovaikutussuhteiden sévyttamind. (Perttula ja Syvadjarvi 2012)

2.3.1. Yksilollisistd kokemuksista kokemukselliseen organisaatioon

Kokemuksellinen organisaatio muodostuu wuseasta eri ihmisesti,
organisaation osasta, joilla kullakin on yksiléllinen kokemusmaailma.
Kokemuksellisen, eli monitulkintaisen organisaation tilanteesta ja
nykyhetkestd syntyy néin ollen yhtd monta tulkintaa kuin organisaatiossa
on yksilgitd. Oikeaa tulkintaa ei kdytdnndsséd voida valita tai madritelld, silld
tulkintaan vaikuttavat mm. yksildiden aiemmat kokemukset, sen hetkinen
mielentila ja tulevaisuudenodotukset. Kokemuksellinen organisaatio
muuttuu ajassa jatkuvasti, jonka takia sitd ei voida selittd4 tai kuvata tarkasti
yhdelld tavalla. Kokemuksellista organisaatiota on luontevaa tarkastella
lukuisista eri nakdkulmista monilla eri tavoilla. (Perttula ja Syvéjarvi 2012,
19-29)

Kokemuksellisen organisaation monitulkintaisuus tarkoittaa, etté
tyOyhteison tapahtumille, tilanteille ja henkildille ei ole yleensd olemassa
vain yhtd oikeaa selitystd vaan jokaisella ihmiselld uniikki nikokulma, josta
yksilo  tarkastelee = maailmaa. Koska  yksiloiden  kokemukset
”todellisuudesta” eroavat niin myds heidan tulkintansa “’todellisuudesta”
eroavat toisistaan. Néin ollen tulkinnan paremmuus riippuu niakdkulmasta
— todennikoisesti yksilon tulkinta on kaikkein eniten oikein hdnen omasta
nikokulmastaan. Mikéli tydyhteisdssd pystytddn osoittamaan kunnioitusta
erilaisille  ndkokulmille, pystyvdt ndmd ndkokulmat eldmédin
organisaatiossa rinnakkain ~ ja rikastuttamaan organisaation
tulkintamaailmaa. =~ Esimerkiksi  tulevan  johtajan = muodostaessa
johtajaidentiteettidin hdn kuuntelee monia erilaisia ndkemyksid
johtajuudesta ja hyviksyy niisti osan. Téll4 tavalla johtajalle syntyy lopulta
oma persoonallinen tyylinsd. N&in ollen onnistunut johtaminen
kokemuksellisessa organisaatiossa perustuu lasnd olevaan
vuorovaikutukseen, sekd kykyyn havaita ja ymmairtdd omia kokemuksia.
Johtaminen tapahtuu organisaation siséltd, ei yldpuolelta. (Perttula ja
Syvéjarvi 2012, 19-50)

Organisaatioille luonteenomaista on yksitulkintaisuus. Yksitulkintaisuuden
tavoittelu  tai  yksitulkintaisuuden kaipuu johtaa aina erilaisiin
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ristiriitatilanteisiin. Toisinaan yksitulkintaisuus on jossain méérin
tarpeellista, jotta viestintd on ylipddtinsd mahdollista, mutta toisinaan
yksitulkintaisuutta kohti pyritddn puolivdkisin etsimilld yhtd yhteistéd
kuvausta eri tilanteille. T&mid on luonteenomaisuutensa takia
mukavuusalueella oleva toimintatapa, mutta ldhtokohtaisesti védrin:
monitulkintaisuus on valttdiméton, luonnollinen ja pysyvd osa kaikkea
ihmisen toimintaa ja sitd on tdstd johtuen mahdoton viltelld
systemaattisesti. Sen lisdksi, ettd tehtdvd on mahdoton, se on turha —
monitulkintaisuus vie asioita eteenpdin. Arjessa ambivalenssi, eli
epamiellyttivd kokemus ihmisestd, tilanteesta tai tavoitteesta, sekoittuu
konfliktiksi, ristiriidaksi tai kriisiksi. Hyvin puolien vastapainona
monitulkintaisuus voi kuitenkin hidastaa paitoksentekoa. Perttulan ja
Syvédjarven sanoin: “Jokainen tyéyhteison jdsen on vastuussa omasta
kokemusmaailmastaan sekd kykyjensd ja mahdollisuuksiensa mukaan myos
muiden hyvinvoinnista ja onnellisuudesta tyoyhteiséssd.” (Perttula ja
Syvéjarvi 2012, 19-29)

Kéytdnnon tyon johtamiseksi kokemuksellisessa organisaatiossa tdytyy
tehdd wvalintoja useiden eri tulkintojen vililld. Ratkaisukeskeisyyden
soveltaminen monitulkintaisessa organisaatiossa voisi tarkoittaa niiden
tulkintojen suosimista, joissa esiintyy positiivinen, tulevaisuuteen
suuntautunut ja toiminnan tavoitteet toteuttava nikokulma.

Kokemuksellisuus ei kuitenkaan riitd kuvaamaan organisaatiota riittivan
kattavasti. Koska organisaatiot muodostuvat ihmisistd ovat kompleksisuus
ja muuttuvuus automaattisesti olennaisena osana kokonaisuutta. Toisinaan
kompleksisuutta kdytetidén kuvailtaessa ihmisten kehittimid monimutkaisia
teknologisia vélineitd, jotka vaikuttavat monimutkaisilta, mutta perustuvat
yksinkertaiseen syy-seuraus-suhteeseen. Tadmid syy-seuraus suhde ei
kuitenkaan péde ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutus on
epélineaarista ja ajassa etenevéd, eikd tapahtumia voida ihmisten osalta
selittdd yksinkertaisilla syy-seuraus-suhteilla. (Perttula ja Syvijarvi 2012,
19-29) Ajassa etenevyys kuvaa hyvin sitd, etti tapahtumilla on vaijadmatta
menneisyytensd samalla kun tapahtumat kulkevat nykyhetkestd kohti
tulevaisuutta. On kohtuullisen turvallista paitelld, ettd ratkaisukeskeisen
ajattelutavan nikemys siité, ettd ongelmaa ei tarvitse tietdd, jotta ratkaisu
voidaan 10ytd4, perustuu osaltaan tihdn nikemykseen.

2.3.2. Itsensd johtamisesta toisten johtamiseen

Oma ihmiskésitys vaikuttaa tapaan johtaa muita ihmisid. Sen vuoksi on
tarkedd selvittdd mitd itsensd johtaminen tarkoittaa itselleen. Samalla on
hyvd tunnistaa itsensd johtamisen keinot ovat, silld itsensd johtaminen
johtaa luonnostaan muitakin. Samalla itsensd johtamien kehittda
itsetuntemusta ja johtamisen taitoja. (Perttula ja Syvéjarvi 2012, 126-154)
Kyse voisi arkikielelld olla esimerkin ndyttdmisesta.
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2.3.3. Voimavarainen johtaminen

“"Muuttuvien ja monimutkaistuvien organisaatioiden arjessa negatiiviset
poikkeamat, kuten ongelmat ja heikkoudet, ovat nousseet nékyvdcdn rooliin.
Tyoyhteisoissd on ristiriitoja, resurssit eivdt riitd ja viestintd ja yhteistyo on
puutteellista. Johtamisesta on tullut painottuneesti ongelmien ratkomista ja
ristiriitoihin tarttumista ennen kuin ne ryopsdhtdvdt konflikteiksi tai
muutoin yhteison kannalta epdedullisiksi. Johtamistyossd on korostunut
ongelmien tunnistaminen ja siithen vaikuttaneiden tekijoiden tarkastelu sekd
ratkaisuvaihtoehtojen etsiminen ja punninta. Ongelmakeskeisyydessd
painottuu negatiivisuus niin asioissa kuin asenteissa: kiitoksen ja
positiivisen palautteen antaminen harvenee ongelmien sdvyttimdssd
ilmapiirissd. Vastapainoksi  ongelmakeskeisyydelle voidaan nostaa
ratkaisut ja mahdollisuudet, jolloin johtamisessa keskitytddn ihmisten
parhaisiin taitoihin ja niitd tukeviin tekijoihin (Linley, Harrington &
Garcea 2010,4).” (Perttula ja Syvijarvi 2012, 207)

Perttula ja Syvéjarvi alleviivasivat edellisessd lainauksessa tutkittavan
aiheen tarpeellisuuden ja poikkitieteellisyyden. Useita tieteenaloja tarvitaan
koska vieldkddn ei ymmaérretd tdysin mistd johtajuudessa on lopulta
kysymys. Johtamisen ja ihmisten vilisten suhteiden moniulotteisuus tekee
ymmartdmisestd vaikeaa. Johtamisen ja psykologian tietoperustaa ihmisen
johtamisesta yhdistetddn systemaattisesti psykologisessa
johtamisorientaatiossa, jonka ilmentymid ovat ihmisldheinen johtajuus ja
positiivinen johtajuus. (Perttula ja Syvdjarvi 2012, 195-221)

Ihmisten johtamisen ulottuvuudet liittyvdt ihmiseen, sosiaalisen
konstruktioon ja itse johtamiseen. Thmisldheisend johtajuutena voitaneen
pitdd autenttista (Perttula ja Syvéjarvi 2012, 221) ja mahdollisesti
transformationaalista johtajuutta, joita molempia on késitelty aiemmin.

Varsinainen kysymys onkin se, ettd miten voidaan jatkossa kiinnittda
huomiota enemmén onnistumisiin ja positiivisin kokemuksiin tilanteessa,
jossa negatiiviset asiat ja epdonnistumiset saavat liikaa huomiota? Yksi
ratkaisukeskeistd johtamista tukeva kdsite on voimavarainen johtaminen.
Voimavarainen johtaminen ottaa kantaa esimiesten ja alaisten vélisiin
kirjoittamattomiin psykologisiin sopimuksiin, jotka kuitenkin vaikuttavat
yhtion arjessa. Asia on vasta nykypdivdnd saanut huomiota enemmén,
vaikka aihetta sindllddn on tutkittu pitkddn. Nimenomaan psykologisia
sopimuksia tutkimalla voidaan havaita miten vuorovaikutus ja
ihmisldheinen  johtajuus  vaikuttavat  organisaatioiden  tuloksiin.
Voimavaroja ja positiivisuutta edistdvd johtaminen kumpuaa johtajien
asenteista, teoista ja suhtautumisesta. Pienetkin positiiviset muutokset
tyOyhteisOssa saattavat johtaa onnistumisten kierteeseen.

(Joensuu ja Pietildinen 2015, 207-209)

2.3.4. Positiivisuus johtamisessa
[hmisten johtamisessa olennaista on ihmisten luontainen pyrkimys

myonteiseen eldmddn. Tamid koskee samalla tavalla tyOyhteisoa,
vapaachtoisorganisaatioita kuin yksityiseldmidkin. Myonteisyyden ja
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positiivisen ajattelun taustalla ovat positiivinen psykologia, positiivinen
organisaatio-oppi ja johtajuuteen sekd tydeldmdn muutoksiin liittyvét
ndkokulmat. Psykologia on tieteenalana saanut paljon vaikutteita
luonnollisesti psykologian, mutta my0s johtamisen, organisaatio-
kayttdytymisen sekd sosiologian tutkimustyOstd. (Joensuu ja Pietildinen
2015, 210-221)

Useat tutkimukset ovat vahvistaneet, ettd aiemmin on johtamisessa
keskitytty ~ epdkohtiin,  ongelmiin  ja  puutteisiin.  Téllainen
ongelmakeskeinen ajattelu osaltaan jopa estdd positiiviset havainnot.
Unohduksiin ovat jddneet erittdin olennaiset seikat, kuten ihmisten
potentiaalit, voimavarat ja kyvykkyydet. Ongelmakeskeisyys on kuitenkin
luonnollista, ja todenndkdisesti evoluution ndkokulmasta luonnollista
ihmiselle. Ongelmakeskeisyyden yksi ilmentymd on pyrkimys tehda
diagnooseja ja 10ytdd ihmisistd vaivoja, virheitd ja muita ominaisuuksia,
jotka selittdvét minka takia ongelma on olemassa. Ongelman olemassaolon
syyn tunnistaminen ei kuitenkaan korjaa vikaa tai ongelmallista
kéyttdytymistd. Olennaisempaa olisi suunnata huomio toivottuun
kiyttdytymiseen ja keskittyd toivotun toiminnan toteuttamiseen.
Positiivisen psykologian tavoitteena onkin l&hestyd ihmisid myonteisten
asioiden kautta. Samasta syystd johtamiselle on syytd asettaa vaatimus
positiivisuudesta. Syy tdhdn on yksinkertainen: positiivisuus ndyttaytyy
ihmiselle parempana tydeldméné. (Joensuu ja Pietildinen 2015, 210-221)

Positiivinen  organisaatiokdyttdytyminen voidaan jaotella neljddn
perusominaisuuteen: pystyvyyteen, optimismiin, toivoon  ja
lannistamattomuuteen. Positiivinen organisaatio-oppi taas tunnistaa ja
kehittdd organisaation positiivisia ominaisuksia ja johtaa niitd. Positiivisen
organisaatio-opin tavoitteena on saavuttaa ihmisten poikkeuksellisen hyvéa
toimintaa. Koska johtaminen niyttiytyy psykologisena ihmissuhdetyona,
on johtajien psykologiaan liittyvdn osaamisen kehittdminen tarkeda.
Ihmisten ja tyOyhteisdjen arjessa on kasvava tarve vilittavélle
johtamisty6lle  Johtamisessa esiintyvdt ja tulevat painottumaan
vahvuuskeskeisyys ja muut positiiviset ldhestymistavat, kuten
ratkaisukeskeisyys. (Joensuu ja Pietildinen 2015, 210-221) Koska
kokonaisvaltaisuus, kompleksisuus ja kokemuksellisuus kuvaavat ihmisen
tyoeldmdd aivan kuten yksityiselamiikin, ei ole syytd olettaa, etteivétko
samat keinot lisitd tyoelamén onnistumisia, selviytyd tydarjen kriiseisti ja
lisatd koherenssia toimisi samalla tavalla kuin henkilokohtaisessakin
elaimdssd. Témin vuoksi ratkaisukeskeiset terapiat, erityisesti
ratkaisukeskeinen lyhytterapia, voisi tuoda helppoja kdytinnon menetelmii
johtamistyoti tekevien ihmisten tyokalupakkiin.

2.4. Teoriatutkimuksen yhteenveto

Teoriatutkimus nosti selvésti esiin useita opinndytetyon kannalta olennaisia
asioita. Tyoeldma ja sen vaatimukset ovat todella muuttuneet ajan saatossa
merkittdvasti. Kuten empiirisestikin on voinut havaita, on nykypéivin
tyoeldma hektistd, jatkuvassa muutoksessa, ja muutosten myoOti
psyykkisesti aiempaa kuormittavampaa. TyOuupumuksen uhka on
todellinen ja ldsni kaikissa organisaatioissa. Yksittdiselld tyontekijélld voi
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olla aiempaa huomattavasti laajemmat ja vastuulliset tyonkuvat ja asioita
joudutaan hoitamaan erilaisten vaatimusten ristipaineessa. Ongelmia on
ratkaistavana organisaatioissa enemmain kuin koskaan aikaisemmin, joka
osaltaan altistaa ongelmakeskeiselle ajattelulle. Johtamisen merkitys
organisaation menestyksen ja selviytymisen kannalta kasvaa jatkuvasti.
Johtamisen ja psykologian yhdistdiminen ei sinilldén ole uusi ilmio, silld
ensimmadiset johtamiseen merkittdvasti vaikuttaneet psykologit 16ytyvit jo
ihmissuhdekoulukunnan  suuntauksen  ajalta.  Monet  klassisten
johtamisteorioiden oppi-isét, kuten Maslow, Goleman ja Hertzberg, ovat
itseasiassa psykologeja. Kulloinkin vallalla olevat ndkemykset ja teoriat
ovat heijastelleet sen ajan ihmiskéasitystd ja tydeldmin vaatimuksia.
Teoriatutkimuksen valossa ndyttaa silt, ettd uusilla
voimavarasuuntautuneilla terapia- ja neuvontamuodoilla on paikkansa
nykyajan johtajuudessa ja sen kehittimisessa.

2.4.1. Johtaminen

Kirjallisuustutkimuksesta oli selvdsti havaittavissa, ettd nykypéivin
johtamisen haasteet ovat jossakin muodossa olleet olemassa jo pitkdén.
Innovaatioparadigma syntyi vastaamaan organisaatioiden jatkuvaan
muutostarpeeseen, joten on luonnollista, ettd juuri innovaatioparadigman
uskotaan olevan nykyaikana eniten vaikuttava johtamisen paradigma.
Toisaalta monia ajankohtaisia johtamiskysymyksid on tutkittu jo
vuosisadan alussa muissakin johtamisen paradigmoissa. Erityisesti
kulttuuriparadigma késittelee nykypéivanikin ajankohtaisia teemoja.

Innovaatioparadigma kuvaa tyontekijdn aktiivisena, oppivana ja
kehityshaluisena yksilond, samalla tavalla kuin wuseat nykyiset
persoonallisuuspsykologian teoriat, psykoterapiasuuntaukset ja erilaiset
voimavarasuuntautuneet terapia- ja ohjausmuodotkin. Yksilon halu kehittya
on tunnistettu térkeédksi voimavaraksi. Psykologian tutkimus on edelleen
tuonut uusia ndkokulmia johtajuuteen. Nami ndkokulmat ovat olleet
valttdimattdmid uusien johtamisongelmien noustessa esiin arjen haasteina
tai uusien sukupolvinen myGta.

Teoriatutkimuksen —mukaan systemaattinen muutosjohtaminen on
olennaista toivotun muutoksen saavuttamiseksi. Muutos on todellisuutta
vasta kun arjen tekeminen on muuttunut pysyvisti ja mitattavissa. Ndin
ollen Kotterin kahdeksan muutosaskeleen, tai muun toimivan
muutosteorian soveltaminen on olennaista haluttuun lopputulokseen
padsemiseksi.  Oikaiseminen  missd  tahansa  muutosjohtamisen
ydinkohdassa pienentdd muutoksen onnistumisen todennédkdisyytté
oleellisesti.

Johtamisella on selvé tarkoitus. Johtamisen tehtdva on saada organisaatio
toteuttamaan organisaation perustehtdvdd mahdollisimman tehokkaasti,
luotettavasti ja kannattavasti. Vaikka on totta, ettd yritysmaailmassa aitoa
johtajuutta ei saavuteta endd asemaperusteisesti ja johtajuus edellyttda
moderneja johtamistapoja sekd tunnedlyd, niin johtajan vastuun rajat
yksilon hyvinvoinnin kehittymisessid vaatisivat selkeyttimistd. Johtajan
tarkoitus ei voi olla toimiminen tyontekijdn terapeuttina, mutta
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transformatiivinen johtaminen edellyttdd vahvaa luottamussuhdetta.

Vahvan luottamussuhteen syntyminen saattaa edellyttdd perinteisen
ammatillisuuden (ty0- ja vapaa-ajan) rajojen ylittdmista.

2.4.2. Persoonallisuuspsykologia ja voimavarasuuntautunut terapia

Vastaukseksi muuttuneelle tyoelamalle ovat nousseet
voimavarasuuntautuneet menetelmit niin johtamisen metodeina kuin
valmennus-  ja  terapiamenetelmindkin.  Voimavarasuuntautuneet

menetelmit ovat selvisti ajan ilmid ongelmakeskeisempien ajattelutapojen
kustannuksella. Onkin tirkedd ymmartdd, ettd persoonallisuuden
tarkastelukantoja on useita ja persoonallisuuspsykologiasta sovelletaan
johtamistyossd kaytinnossd kaikkia teorioita. Psykoterapeuttisesta- ja
terapeuttisesta tyOstd johtamiseen ovat tdhdn mennessd kantautuneet
erityisesti tyontekijén kyvykkyyksid ja taitoja arvostat ndkemykset. Runsaat
kysymykset edesauttavat kuulluksi tulemisen tunnetta ja oikein asetettuna
virittdvat tunnelmaa tavoitehakuiseksi. Ei ole ihme, ettd modernissa
johtamisessa ovat saaneet jalansijaa esimerkiksi autenttinen johtajuus,
positiivinen johtajuus ja valmennuksellisuus ja
voimavarasuuntautuneisuus.

Voimavarasuuntautuneiden menetelmien tietoperusta 16ytyy
persoonallisuusteorioista, johtamisen teorioista, oppimisen teorioista ja
esimerkiksi valmennuksesta. Vaikka menetelmien soveltaminen ei edellyta
kattavaa teoriatietoa on menetelmien tausta tunnettava, jotta menetelmien
soveltamisesta tulisi luonnollisempaa.

Voimavarasuuntautuneita menetelmid pidetdén positiivisina ja eteenpdin
vievind, joten ne sopivat hyvin johtamista tukeviksi toimintatavoiksi.
Johtamisen painopiste on muuttunut asioiden johtamisesta ihmisten
johtamiseen, huomioiden kuitenkin sen, etti asioiden ja ihmisten johtamista
el voida tdysin erottaa toisistaan niiden pédllekkdisen luonteen vuoksi.
Nykytutkimus ~ kiinnittdd huomiota ihmisten ja organisaatioiden
kokemuksellisuuteen, jota on alettu tutkimuksen myo6td myds ymmartaa
aiempaa paremmin. Tama on tirkedd koska yksilolliset ndkemykset vaativat
ja ansaitsevat nykyajan kokemuksellisissa organisaatioissa aiempaa
enemman huomiota.

Erilaisten voimavarasuuntautuneiden menetelmien, mukaan lukien
ratkaisukeskeisyyden vaikuttavuutta organisaatiossa on selvitetty ja
tutkimustulokset ovat olleet rohkaisevia. Niayttid kuitenkin siltd, ettd
ratkaisukeskeisyyden esiintyvyyttd organisaatioissa ei ole tutkittu
Jjuurikaan. Puute on outo, silld ratkaisukeskeisyyden ja vastaavien
menetelmien hyodyt, mm. uusia taitoja aktivoivana toimintamallina on
osoitettu sekd tutkimuksin, etti kokemukselliseen tietoon perustuen.
Ratkaisukeskeisyyden esiintyvyyttd voisi teoriatutkimuksen perusteella
pitdd  merkittivand  tekijdnd  organisaatiokulttuuriin  vaikuttavia
muutoshankkeita kéynnistettiessd, tai organisaation hyvinvointia
kehittdvien hankkeiden tunnistamisessa.
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2.4.3. Johtamisen psykologia

Teoriatutkimus  paljasti, ettd  johtamisen, psykologian  ja
persoonallisuuspsykologian sekd voimavarasuuntautuneiden menetelmien
kuten valmennuksen ja ratkaisukeskeisyyden yhtyméakohdat ovat selkeité ja
luonnollisia. Tédstd omaa selvii kieltinsa kertovat julkaisut, jotka yhdistavét
persoonallisuuspsykologian  tietopohjaa  johtamiseen.  Esimerkkini
mainittakoon  psykoanalyysin  soveltaminen  tyOympéristoon  ja
organisaatioihin (Czander 1993) ja ratkaisukeskeisyyden soveltamisen
johtamisessa (Korn ja Lueger 2006). Toisaalta tutkituissa tieteenaloissa
yhtymikohtia 16ytyy muiltakin osa-alueilta valtavasti. Toisinaan on vaikea
hahmottaa mistd teoriasta késin tutkimuskysymyksen voisi vastata
parhaiten. Kaikki tieteenalat kuitenkin niyttdvit rikastuvan johtamisen
psykologian poikkitieteellisestéd tutkimuksesta.

Johtamisen psykologia on suhteellisen wuusi poikkitieteelliseen
tutkimukseen perustuva tieteenala, joka on saanut alkunsa harvinaisen
selvéstd tarpeesta. Kirjallisuutta onkin alkanut syntyé paljon, mutta selkedt
ja tutkitut kiteytykset, joita voisi helposti soveltaa arjen johtamisessa
puuttuvat.

Teoriatutkimus nostaa johtamisen psykologian alueelta erittdin selvisti
esiin sen, ettd voimavarasuuntautuneet menetelmit, ratkaisukeskeisyys
mukaan lukien voivat olla todellinen ratkaisu nykyajan tyoeldméin
ongelmiin. Samaan aikaan teoriatutkimus antoi viitteitd siitd, ettéd
organisaatiossa voidaan saada merkittivid ~muutoksia aikaiseksi
ratkaisukeskeisyyden  esiintyvyydessd  yksinkertaisesti  ndyttimalla
esimerkkia.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tédmidn opinndytetydn tutkimustavoite on lisdtd ratkaisukeskeisyyden
midrdd organisaatiossa. Ty0 tutkii ratkaisukeskeisyyden esiintyvyyttd ja
esiintyvyyden lisddmisti organisaatiossa.

Samalla sivutaan kysymysté siitd, miten ratkaisukeskeisten menetelmien
soveltaminen  vaikuttaa  henkiloston  kokemukseen  organisaation
johtamisesta. Koska merkittivd osa vastauksista saadaan yksiloityd,
voidaan lisdksi tarkastella, miten ratkaisukeskeisyys néyttdisi korreloivan
loppuasiakkaan kokemukseen teknisen asiantuntijan palvelutasosta.

Varsinaiset tutkimuskysymykset ovat:

» Minkd verran ratkaisukeskeisyyttd esiintyy luonnollisesti
tutkimuskohteena olevassa asiantuntijaorganisaatiossa?

»  Onko yksin johdon toimesta mahdollista lisdtd ratkaisukeskeisten
toiminta- ja ajattelutapojen esiintyvyyttd organisaatiossa?

= Miten ratkaisukeskeisten menetelmien soveltaminen johtamisessa
vaikuttaa henkiloston kokemukseen organisaation johtamisesta?

= Miten ratkaisukeskeisyyden esiintyvyyttd voidaan mitata?

»  Voidaanko ratkaisukeskeisyyden todeta olevan yksi mahdollinen
vastaus tamdn pdivdn tyoympdriston haasteista ja vaatimuksista
selvidmiseksi?

Liséksi seuraavia tutkimuskysymyksia kasitelldidn suuntaa-antavasti:

» Korreloivatko ratkaisukeskeisyys ja loppukdyttdjdtyytyvdisyys
keskendidin?
»  Voiko pieni muutos johtamistyossd johtaa mitattavien tuloksiin?

3.1. Toimintatutkimus tutkimusmenetelméina

Toimintatutkimusta kéytetdédn usein oman tyon, toiminnan tai ryhmin
toiminnan kehittdimiseen. Toimintatutkimus ei siis pysdhdy toteamaan
tutkimuksen tuloksia vaan aikaiseksi on aina tarkoitus saada muutos
toiminnassa. Muutoksen tavoittelun vuoksi toimintatutkimus myds
valikoitui kaytetyksi tutkimusmenetelméksi. (Kananen, 2014)

Toimintatutkimus ja kehittdmistutkimus ovatkin hyvin ldhelld toisiaan
tutkimusmenetelmind. Molemmissa toimintaa pyritddn kehittdmain, mutta
padasiallinen ero muodostuu siitd, ettd kehittdmistutkimuksessa tutkija ei
vélttdimattd ole itse osallinen muutoksessa tai  toiminnassa.
Toimintatutkimuksessa taas tutkimuksen tekiji on olennainen osa
varsinaista tutkimus- ja kehitystyotd. Perinteinen tutkimus jdi useimmiten
toteamisen tasolle, joten ndiden vilinen ero on selked. (Kananen 2014)

Toimintatutkimus alkaa wusein kvalitatiivisena, mutta kehittdmistyon
tuloksia pyritdén tavallisesti todentamaan kvantitatiivisella
kyselytutkimuksella. Alla esitetty taulukko vertailee toimintatutkimusta
muihin tutkimusmuotoihin. (Kananen 2014)
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Toimintatutkimus Perinteinen tutkimus
Tavoite Ongelmien ratkaiseminen | Tieto/totuuden
16ytdminen
Tutkimuksen Organisaation ja Mité pidetdén tirkedna
kohde yhteisdjen ongelmat
Halutut tulokset | Viliton toiminta: Teoria
Ongelmien ratkaiseminen
mahdollisimman nopeasti
Yleistiminen Téssd ja nyt Mahdollisimman laaja
Perusoletukset TyoOyhteison jasenet itse | Maailma on
voivat ratkaista ongelmat | mallinnettavissa,
koostuu osista
Arviointi Osallistujan tuntemukset | Reliabiliteetti /
prosessin aikana validiteetti
Taulukko 6.  Toimintatutkimuksen vertailua muihin tutkimusmuotoihin (Kananen

2014, 27)

Mahdollisia tutkimusmenetelmid olisivat olleet monen muun lisdksi mm.
kokeellinen tutkimus, vertaileva tutkimus, kriittinen tutkimus, teoreettinen
tutkimus ja kenties jopa narratiivinen tutkimus. Narratiivisessa
tutkimuksessa kiinnostavaa on, millaisia kertomuksia tutkimuskohteesta
kerrotaan tai millaisena kertomuksena tutkimuskohde on yhteiskunnassa.
Teoreettinen  tutkimus  sivuttaa  kdytdnnon osuuden  keskittyen
kirjallisuuteen, kun taas kriittinen tutkimus pyrkii hyvin syvélliseen,
rakenteellisen =~ ymmirryksen  tasoon.  Vertailevan  tutkimuksen
nidkokulmasta  tutkimusmetodiksi voitaisiin valita muutama
tapausesimerkki ratkaisu- ja ongelmakeskeisistd tilanteista. Kokeellinen
tutkimus toisaalta edellyttdisi hyvin kontrolloidun tutkimusympériston
luomista tarkkojen havaintojen kerddmistd varten. Tutkijan osallisuus
tutkimukseen, ja kehitysprojektinkaltaisuus johtivat siihen, ettd tdmin
opinndytetyon tutkimusmenetelmaksi valittiin toimintatutkimus. Valintaa
vahvisti toimintatutkimuksen erinomainen soveltuvuus yrityksen arjessa
sovellettavaksi. (Jyviskyldn yliopisto 2014)
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3.1.1.

Toimintatutkimuksen toteutusmalli

Jorma Kananen (2014) on esittinyt kirjassaan “Toimintatutkimus
kehittamistutkimuksen muotona” mallin toimintatutkimuksesta. Kyseisti
mallia sovelletaan téssdkin tydssd ldhes sellaisenaan.

/ \

[ 1lmio \ Tavoitetila
| m L — ===
| pp——

i P

f ! Nykytlla -

i 2 Strategla kelnot

|

! i T menetelmét

!
1
1 1
; :
1 !

=S g ; Toteutuksen Interven- Seuranta,
Intervention Tavoitteet strategiat, tion arviointi
tarpeellisuuden keinot ja toteutus
arviointi menetelméat

Interventiovaihto-
ehtojen arviointi
Tiedonlahteet Tiedon S
Mittarelden tuottaminen (
vallnta '

l
1
1
l :
| Tiedonkeruumenetelmat !
‘

Interventio
-muodon
valinta

Kuvio 25. Toimintatutkimuksen/kehittimistutkimuksen toteutusmalli (Kananen 2014,
56)

3.1.2. Nykytila, tarveanalyysi ja tutkimuksen tavoite

Yhtion  henkilostotyytyviisyystutkimukset — indikoivat  johtajien ja
paillikdiden haasteista hallita omaa tyokuormaa, ja toisaalta kritisoivat
rakentavasti joitakin nykyisid johtamistapoja. Tarve ratkaisukeskeisyyden
lisddmiselle ldhes missd tahansa teknologia-alan organisaatiossa
teoriatutkimuksen ja empiirisen tutkimuksen alleviivaamana nayttad
ilmeiseltd. Mittaustavan madrittely oli kuitenkin erittdin vaikeaa, silld
vastaavia tutkimuksia ei ilmeisesti ole aikaisemmin tehty. Téstd johtuen
tutkija loi oman asteikon ratkaisukeskeisyydelle ja sen esiintyvyyden
kartoittamiseksi.

Tutkimuksen tavoite on lisdtd ratkaisukeskeisten menetelmien soveltamista
johtamisessa siten, ettd ratkaisukeskeisten ajattelu- ja toimintatapojen
esiintyvyys organisaatiossa kasvaa. Tutkimuksen aikana on tarkoitus saada
johtamisessa aikaan kaksi muutosta joiden voisi loogistesti paatellen olettaa
johtavan tutkimuksen tavoitteen toteutumiseen:

1. Ratkaisukeskeisen terapian kdytdnnon menetelmien kayttoonotto
johtamisessa sellaisenaan (=vdhentdi ongelmakeskeisyyttd)

2. Tietoisuuden tasoa omasta johtajan itsensé johtamistavoista lisdtdén
(=interventioissa opetetaan esimerkkien avulla tunnistamaan oman
johtamistyonsi luonne)
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3.1.3. Tutkimuksen toteutus

*Kyselyttutkimus
asiantuntijoille ja

Tutkimus toteutetaan yhdistdmélld kvantitatiivista ja kvalitatiivista
tutkimusmenetelmid. Tutkimuksen aluksi toteutetaan koko organisaation
laajuinen nykytilakartoitus, jossa kartoitetaan ratkaisukeskeisyyden
esiintyvyyttd organisaatiossa. Johtoryhmélle toteutettava nykytilakartoitus
pyrkii selvittimién heilld jo tiedossa olevia ratkaisukeskeisid menetelmia.
Nykytilakartoituksen jdlkeen suoritetaan ensimmiinen interventio
yrityksen johtoryhmélle. Interventio toteutetaan valmennusmuotoisena
tilaisuutena, jossa johtoryhmén jdsenille valmennetaan ratkaisukeskeisié
menetelmid. Tamén jilkeen johtoryhmé alkaa soveltaa menetelmié omassa
johtamisty0ssédédn. Johtoryhmin toinen interventio toteutetaan arviolta noin
kuukauden kuluttua ensimmaéisestd interventiosta. Toteutusmuotona ovat
kahdenkeskiset  keskustelut, joiden tavoitteena on  varmistaa
ratkaisukeskeisten menetelmien kayttoonotto, kidydd l4pi kokemuksia
ratkaisukeskeisten menetelmien hyddyntdmisestd sekd antaa apua
mahdollisiin ongelmatilanteisiin. Paitostutkimus toteutetaan sidhkdisend
koko organisaation tasolle. Pdétostutkimus toteutetaan samanmuotoisena
nykytilakartoituksen kanssa, ja nditd tuloksia verrataan toisiinsa. Lisdksi
analysoidaan tutkimusryhmiin kuuluvien asiantuntijoiden saamien
asiakaspalautteiden arvosanojen kehitystd tutkimusta edeltdneen ja
seuranneen ajan valilld. Tutkimustuloksia pyritddn myds vertaamaan
mahdollisiin samasta aiheesta aiemmin toteutettuihin tutkimustuloksiin.

Tutkimukseen arvotaan tutkittavasta organisaatiosta kontrolliryhmé, joka
on suljettu interventioiden ulkopuolelle, mutta jolle tehddén samat
tutkimukset kuin varsinaiselle tutkimusryhmalle. Kontrolliryhméan kuuluu
sekd johtoryhmén jdsenii, ettd otanta organisaation muita tyontekijoita.

Paitostutkimus
« Kehdenviliset
keskustelut
johtoryhmin jasenten
* Valmennus kanssa
johtoryhmille ja *Soveltamisohjeet
soveltamisohjeet

* Kyselytutkimus
asiantuntijoille ja
johdolle

Kuvio 26. Tutkimuksen eteneminen (varsinainen tutkimusryhma)

« Asiantuntija-
vastausten
analyysi.

Vaikutusten
arviointi
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y 4 N

Vaikutusten arviointi

Kyselytutkimus
asiantuntijoille ja
johdolle

Kyselytutkimus

asiantuntijoille ja ) )
johdolle Tutkimusajan

altistuminen
ymparistotekijoille

Asiantuntijavastausten
analyysi vs. Palaute,

Alkutilanteen
kartoitus

Paatostutkimus

Kuvio 27. Tutkimuksen eteneminen (kontrolliryhmé)

Tutkimuksen koko organisaatiota koskevan kvantitatiivisen osuuden
tiedonkeruu tapahtuu sdhkoiselld  kyselylld, jossa hyddynnetddn
verkkopohjaista  tiedonkeruujirjestelmidd  (www.surveymonkey.com).
Kysely perustuu véittdimiin organisaation ja johtajien toiminnasta. Lisdksi
johtoryhmalle toteutetaan kvalitatiivinen tutkimus, jossa he vastaavat
avoimiin kysymyksiin ratkaisukeskeisyyden soveltamista koskien.
Johtoryhmin kysely toteutetaan niin ikdén sdhkdisesti, ja sithen voi vastata
nimettomana.

Tutkimuksen lopuksi tapahtuvassa asiantuntijoiden asiakaspalautteiden
arvosanojen  kehityksessd  hyddynndmme  organisaation  sisdisen
laadunseurantajirjestelmén kautta saatavaa tietoa.

3.1.3.1. Toteutusstrategia ja —keinot

Toteutusstrategia on kaksiosainen. Osa tutkimuksesta toteutetaan koko
organisaatiolle ja osa ainoastaan johtoryhmélle. Koko organisaation eli
varsinaisen tutkimus- ja kontrolliryhmén osalta ei pideti erillisti tiedotusta
tai interventioita.

Johdon tehtdvéd on aikaansaada organisaatiotasoinen muutos soveltamalla
ratkaisukeskeisyyttd arjen johtamistyOssd. Tdmdn onnistumiseksi johdon
tulee muun muassa ymmartdd ratkaisukeskeisen ajattelutavan keskeiset
elementit sekd sitoutua toteuttamaan niitd arjen johtamistyOssa
tutkimusjakson ajan. Tdmin jilkeen varsinaisessa valmennuksissa kdydaan
ratkaisukeskeisyyttd ldvitse esittelyvideon avulla ja keskustelullisesti.
Perusymmairryksen synnyttyd esitetdén ratkaisukeskeisten menetelmien
soveltamista esimerkkitilanteiden kautta. Lopulta esimerkkitilanteita
keksitiddn yhdessa ja harjoitellaan menetelmien soveltamista.
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Interventioita varten valittiin kaksi esimerkkitilannetta. Esimerkkien

rakenne  suunniteltiin
mahdollisimman hyvin.

Esimerkkien rakenne

Tyontekijén rooli:
Kuvaus tilanteesta:
RK esitystapa:
Lopputulos:
Aiempi lopputulos:

Tunnelma-asteikko:

Ensimmadinen esimerkki

Tyontekijén rooli:

Kuvaus tilanteesta:

RK esitystapa:

Lopputulos:

Aiempi lopputulos:

Tunnelma-asteikko:

siten, ettd tavoiteltu muutos nayttdytyisi

Tyontekijan rooli tydssdan
Johtamistilanteen kuvaus olennaisilta osin
Luettelo kéytetyista ratkaisukeskeisista
menetelmista.

Kuvaus lopputuloksesta

Kuvaus mahdollisesta aiemmasta
lopputuloksesta, jos ongelma on esiintynyt
aiemmin.

Arvio tunnelmasta johtamistilanteen jilkeen.
1. Huono, 2. Neutraali, 3. Hyvai

Myyntijohtaja

Myynnin aktiviteettitaso on laskenut selvasti.
Tilanteessa ollaan jo kolmatta kertaa, joten
pysyvampi muutos tulisi saada aikaiseksi.
Myynnin tekeminen vaatii hyvii ja luottavaista
tunnelmaa. Myyntijohtaja oli stressaantunut, ja
lukossa. Mitddn reittid parempaan suuntaan ei
ollut nikyvissa.

Asteikkokysymys, ihmekysymys (esitetddn
luonnollisesti keskustelun lomassa)

Asteikkokysymyksen my6td myyntijohtaja
arvioi myynnin suoriutumisen tason varsin
realistisesti. Kuitenkin ihmekysymys vei
myyntijohtajan syvélle ajatuksiinsa ja sen
mydtd ongelman juurisyy selvisi. Taustalla
oleva ongelma paljastui odotettua
suuremmaksi, joten ongelmista tavoitteisiin oli
odotettua pidempi matka. Myyntijohtaja 1&hti
kuitenkin toteuttamaan suunnitelmaansa
parhaan kykynsé ja voimavarojensa mukaan.

Myyntijohtaja oli myontinyt, ettd luvuissa on

ongelmia ja luvannut pyhésti laittaa ne
kuntoon.
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3.1.3.2.

Toinen esimerkki

Tyontekijén rooli: Tuotantojohtaja

Kuvaus tilanteesta: Tuotannon laatutasossa oli ollut pidempiaikaisia
ongelmia, jotka osaltaan johtivat yhtion oman
henkil6ston visymiseen ja jopa

asiakasmenetyksiin. Operatiivinen johtaja ei
kokenut voivansa nykyisessd tilanteessa
saamaan muutoksia aikaiseksi kovin nopeasti.

RK esitystapa: Poikkeuskysymys (itse vastattuna),
tulevaisuuden muistelu, normalisointi.

Lopputulos: Alustettuani tilanteen, esitin
poikkeuskysymyksen, mutta vastasin siithen
ensin itse muutaman poikkeuksen avulla.
Tamén jilkeen operatiivinen johtaja 10ysi
itsekin pari poikkeusta, jopa sellaisia missd hin
oli vastaavan ongelman ratkaissut itse toisessa
tilanteessa. Kun  pyysin  muistelemaan
tulevaisuudesta késin nyt késilld olevaa
tilannetta ja pohtimaan mitkd toimenpiteet
johtivat oikeaan lopputulokseen, operatiivinen
johtaja oli jo kovaa vauhtia suunnittelemassa
tarvittavia muutoksia. Térkeimpien asiakkaiden
kayttdjatyytyviisyys nousi merkittdvisti sen
jélkeen, kun operatiivinen johtaja oli toteuttanut

suunnitelmansa.
Aiempi lopputulos: Ei aiempaa lopputulosta.
Tunnelma-asteikko: 3

Interventiot

Tutkimuksen interventiot toteutetaan johtoryhmaélle kahdessa osassa.
Ensimmadinen interventio on tutkimukseen valittujen johtoryhmén jésenten
yhteinen valmennustilaisuus. Tilaisuudessa késitelldin ratkaisukeskeisyytti
terapiamuotona sekd kiydddn lapi esimerkkejd sen soveltamisesta arjen
johtamisty0ssd. Valmennustilaisuuden pitdd tutkija itse. Tilaisuus kestdd
noin kaksi tuntia ja siind opetetaan johdolle seuraavat ratkaisukeskeiset
menetelmat:

Asteikko-kysymys
Ongelmat tavoitteiksi
Tulevaisuuden muistelu
Normalisointi

b=

Seuraava interventio tapahtuu kahdenvélisten keskustelujen kierroksena
tutkijan ja tutkimusryhmédn kuuluvien johtoryhmén jdsenten kesken.

75



Ratkaisukeskeisten menetelmien soveltaminen teknologiaosaamisen johtamisessa

Keskustelujen tavoite on varmistaa ratkaisukeskeisten menetelmien
soveltaminen, kdydd ldpi havaintoja sekd antaa apua mahdollisiin
ongelmatilanteisiin.

3.1.4. Tulosten mittaaminen

Ratkaisukeskeisyyden esiintyvyys —asteikko (myohemmin kontribuutiona
Ratkea©) muodostuu 15 viittimasti, joissa vastausvaihtoehdot ovat vélilla
ei koskaan — aina. Tutkimuksessa viittimat on jaoteltu neljdén padaryhmaan,
joissa vastaajaa pyydetddn arvioimaan itsensé ja/tai esimiehensa:

tulevaisuuteen suuntautuneisuutta ja tavoitteellisuutta
voimavarojen tunnistamiskykya ja voimavarojen synnyttimistaitoja
kykya tunnistaa edistyminen

oikeudenmukaisuutta ja tasavertaisuutta.

b=

Tutkimuksen analysointia varten vastaukset pisteytetdan seuraavasti:

- ei koskaan, 1 piste
- harvoin, 2 pistettd
- toisinaan, 3 pistetti
- usein, 4 pistettd

- aina, 5 pistetta.

Arviointiasteikon kysymysten 1 ja 14 pisteytys on pdinvastainen siten, ettd
aina-vastaus tuottaa yhden pisteen ja ei koskaan —vastaus 5 pistetta.

Tuloksia analysoidaan kysymyksittdin keskiarvon ja keskiarvossa
tapahtuneiden muutosten mukaan. Lisdksi vastauksista tehdddn
muutosvertailut  tutkimusryhmédn ja kontrolliryhmén vililld  sekd
alkututkimuksen ja loppututkimuksen vélilld. Lisdksi johdolle tehddin
esitutkimus, jossa on vapaamuotoiset vastausosiot. Ennen varsinaisen
tutkimuksen alkua johtoryhma tutustuu ratkaisukeskeisyyteen perehtymélla
tutkimuksen toteuttajan valitsemaan ratkaisukeskeisyyttd koskevaan
artikkeliin.
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3.14.1.

Kyselylomakkeet

Johdon perustietokysely

Johdon perustietoselvitys toteutetaan lyhyelld kyselylli. Tama kysely
toteutetaan vain kerran ja se sisiltdé seuraavat kysymykset

1. Kuinka pitkd johtamiskokemus sinulla on? Tiassd kysymyksessa
johtamiskokemuksella tarkoitetaan aikaa, jona olet toiminut
esimiestehtdvissa tai tulosvastuullisena.

2. Missé roolissa tyOskentelet nyt?

Kokemukseni mukaan johtaminen yhtidssé on téll4 hetkelld
a. tdysin ongelmakeskeistd — tdysin ratkaisukeskeista

4. Oma johtamistyylini on

a. tiysin ongelmakeskeistd — tdysin ratkaisukeskeista

5. Millaiset johtamistilanteet koet helpoimmiksi? Mainitse viahintddn
kolme asiaa. Johtamistilanteella tarkoitetaan tilannetta, jossa teet itse
johtamisty0ta.

6. Millaiset johtamistilanteet koet vaikeimmiksi? Mainitse véhintddn
kolme asiaa. Johtamistilanteella tarkoitetaan tilannetta, jossa teet itse
johtamisty0ta.

7. Miten ja missd tilanteissa voisit mielestdsi soveltaa ratkaisukeskeisté
ajattelu- ja johtamistapaa paremmin? Mainitse vahintdén kolme asiaa.
Kysymyksessa tarkoitetaan tilannetta, jossa teet itse johtamistyoté.

(98]

Alkutilanteen kartoitus

Alkutilanteen kartoitus tehddin koko organisaatiolle tutkimuksen alussa ja
uudestaan  tutkimuksen lopussa. Tutkimus alkaa perustietojen
selvittimiselld, joka tehdddn ldhinnd varmuuden vuoksi. Todennékdisesti
ndité tietoja ei tdssd tutkimuksessa tarvita.

* 1. Sahkopostiosoitteesi

* 2. Olen ollut toissa BLC Protie Oy:lla
0-5 vuotta
6-10 vuotta

yli 11 vuotta

* 3. Nykyinen esimieheni on ollut minulla
alle vuoden.

yli vuoden.

* 4. Olen
Asiantuntijatydssa
Myyntitydssa

Hallinnossa tms.

Kuvio 28. Perustietojen kartoitus

Perustietojen jélkeen esitetdén kustakin osa-alueesta vaihteleva madra
vaittdmid. Ensimmadiseksi selvitetddn tulevaisuuteen suuntautuneisuutta ja
tavoitteellisuutta.

77



Ratkaisukeskeisten menetelmien soveltaminen teknologiaosaamisen johtamisessa
|

5. Arvioi itsesi / esimiehesi tulevaisuuteen suuntautuneisuutta ja tavoitteellisuutta.

Ei koskaan Harvoin Toisinaan Usein Aina
Koen, etté tyopaikallani
keskitytd@n ongelman syyn O O O O O

etsimiseen.

Ongelmatilanteessa

esimieheni ohjaa

keskustelun toivottuun O O O O O
tulokseen ja

edistysaskeleihin.

Esimieheni kannustaa

ongelmatilanteissa O O O O O

ratkaisujen I6ytamiseen.

Keskityn itse ensisijaisesti

I6ytdmaan uusia ratkaisuja ~ ~ ~ ~ ~
; ; ) Y ) ) )

kuin tunnistamaan

ongelmien syita.

Tunnistan tydssani, etta

ongelmiin on monia O O O O O

erilaisia ratkaisuja.

Kuvio 29. Tulevaisuuteen suuntautuneisuutta ja tavoitteellisuutta selvittavit kysymykset

Tédmidn jdlkeen kysely jatkuu voimavarojen tunnistamiskykyid ja
voimavarojen synnyttimistaitoja selvittivilla kysymyksill.

6. Arvioi itsesi/esimiehesi voimavarojen tunnistamiskykyé ja voimavarojen synnyttiamistaitoja

Ei koskaan Harvoin Toisinaan Usein Aina
Aikaisempia onnistumisia
I : ~ ~ ~ — -
nostetaan esimieheni @) Q) Q) \) Q)
toimesta esille.
Aiempien ongelmien
ratkaisuun johtaneista O ~ —~ o)
) O) O) (
tapahtumista tehdaan - J J J 1%
sankaritarinoita.
Aiemman tyoni tuloksena
esimieheni on tunnistanut I ~ ~ ‘,—) O
minusta vahvuuksia ja > A e h N
kertonut niista minulle.
Leikki ja huumori ovat osa ~ —~ ~ ~ ~
O O O @) O

tyotani.
Kuvio 30. Voimavarojen tunnistamiskykyi ja voimavarojen selvittiavit kysymykset

Seuraavaksi kyselyssé siirrytddn selvittimiidn esimiechen kykyé tunnistaa
tyon edistyminen.

7. Arvioi esimiehesi kyky tunnistaa edistyminen

Ei koskaan Harvoin Toisinaan Usein Aina
Esimieheni huomaa N (\‘ C\‘ ~ ~
pienetkin edistysaskeleet. ~ =4 — N~ -
Esimiehelleni syyn ja
syyllisten tunnistaminen on ~ ) (\ ~ O

) ) O) )

térke&a, jotta ratkaisuun ~ - — ~ \/
voidaan paasta.
Esimieheni osaa auttaa
eteenpiin silloin kun O O O O O

tarvitsen apua.

Kuvio 31. Kykyé tunnistaa edistyminen selvittdvit kysymykset

Lopulta kysely pééttyy oikeudenmukaisuutta ja tasavertaisuutta selvittiviin
kysymyksiin.
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8. Arvioi itsesi/esimiehesi oikeud 1kaisuutta ja tasavertaisuutta.
Ei koskaan Harvoin Toisinaan Usein Aina
Esimieheni suhtautuu
erilaisiin mielipiteisiin
arvostavasti.

Suhtaudun itse erilaisiin
mielipiteisiin arvostavasti.

Koen, etta esimieheni
kuuntelee minua.

Kunnioitan itseéni ja omaa
arvoani tehdesséni
valintoja tydssani.

Kuvio 32. Oikeudenmukaisuutta ja tasavertaisuutta selvittavit kysymykset

3.1.5. Validiteetin ja reliabiliteetin ennakkoarviointi

3.1.5.1.

3.1.5.2.

Tutkimuksen onnistumiseen ja tuloksiin vaikuttavat tekijit

Interventioiden tavoitteen tdyttyminen tai tdyttymdttd jddminen saattaa
vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin merkittdvasti. Johtajien tulee osata
tunnistaa ja hallita omaa kéyttdytymistinsa haastavissa johtamistilanteissa
valmennuksen jdlkeen. Kenties suurimpana uhkana onnistumiselle on se,
ettei asiaan vélttdméttd suhtauduta riittdvin vakavasti. Tdmai riski voisi
toteutua tilanteessa, jossa aiheeseen perehdyttiminen ja sitouttaminen jdisi
lilan pieneksi. Myds tutkimuksen tavoitteen epdonnistunut viestintd voi
johtaa tilanteeseen, jossa ratkaisukeskeisten toiminta- ja ajattelumallien
hyodyt organisaatio- ja yksilotasolla jadvat etiisiksi.

Tutkimusjakson aikana ei ole kdytOssé johtoryhméin yhteistd systematiikkaa
ratkaisukeskeisten menetelmien soveltamisen varmistamiseksi. Tami
saattaa johtaa siihen, ettei menetelmid hyodynneti arjen johtamistyOssa
riittdvdn  systemaattisesti, jolloin niiden vaikutusten arviointi on
kaytdnnossd mahdotonta. Lisdksi yhtidssd on samanaikaisesti kdynnissi
useita muutoksia, mikd saattaa vdhentdd johtoryhmén sitoutumista
hankkeeseen.

Validiteetti

Tutkimuksen validiteetti on tutkijan arvion mukaan kohtuullisella tasolla,
vaikka pitdvid johtopéditoksid tdstd tutkimuksesta tulee olemaan vaikea
tehdd. Validiteettia kuitenkin parantaa tutkittavan aiheen l&hestyminen
monesta nidkokulmasta. Suurimpana validiteettiin vaikuttavina tekijoini
tulevat olemaan tutkittavan aiheen ainutlaatuisuus. Ainutlaatuisuus johtaa
epavarmuuteen siitd, selvittavatko tutkimusvaittimétti tavoiteltuja asioita.
Verrokkitutkimusta ei ole tutkijan tiedossa.
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3.1.5.3.

Reliabiliteetti

Reliabiliteettiin vaikuttavat erityisesti kyselyyn vastanneiden pienehko
médrd ja kontrolliryhmin pienuus. Lisdksi tutkimusaika on aiheen
merkittdvyyteen nidhden todella lyhyt. Kéytdnnossa selvid 10ydoksid voi
olla tutkimuksen perusteella vaikea tehdd. Reliabiliteettia nostaa
tutkimuksen hyvé toistettavuus.

4 TUTKIMUKSEN KULKU JA TUTKIMUSTULOKSET

Tuloksia on analysoitu kysymyksittdin keskiarvon ja keskiarvossa
tapahtuneiden muutosten mukaan. Lisdksi vastauksista on muutosvertailut
tutkimusryhmén ja kontrolliryhmén wvililld sekd alkututkimuksen ja
loppututkimuksen vililld. Tdmén luvun johtopédétokset perustuvat
empiiriseen materiaaliin, joka on piédosin liitteissa.

Yhtékddn tdysin epdonnistunutta tilannetta, jossa ratkaisukeskeisid
menetelmid hyddynnettiin ei raportoitu tutkimuksen tai interventioiden
aikana eikd tutkimuksen jilkeisissd keskusteluissa. Ratkaisukeskeiset
menetelmit ja ratkaisukeskeinen asenne niyttivdt johtavan tilanteiden
ratkeamiseen “’pintaa syvemmaéltd”. Menetelmid soveltamalla esiin nousivat
ailempaa paremmin esimerkiksi ongelmien ratkaisuun vaikuttavat
henkilokohtaiset tavoitteet ja toiveet. Henkilokohtaisten motiivien selvittya
ratkaisujen toteuttamiseen sitouduttiin aiempaa paremmin.

4.1. Tutkimuksen vastaajat

4.1.1.

Varsinaiseen tutkimukseen osallistui yhteensd 52 henkild4, joista seitseman
kuului kontrolliryhméén. Interventioryhmiin kuului 10 johtajaa, joista
kolme kuului kontrolliryhméén. Kaikki tutkittavat henkil6t olivat
tutkimuksen alkuhetkelld yhtiossa palkkatoissi. Johtajista yli 70 prosentilla
oli johtamiskokemusta enemmdn kuin kuusi vuotta. Tutkimukseen
osallistuneista asiantuntijoista, myynnistd ja hallinnosta toisaalta yli 80
prosenttia on ollut yhtidssd toissd alle viisi vuotta. Ensimmdiiseen
tutkimukseen vastanneista 72 prosenttia oli asiantuntijaty0ssé, 7 prosenttia
myyntitydssé ja 21 prosenttia hallinnossa.

Yhtion johto on yhdistelma senioriteettia, usean toimialan kokemusta ja
yrittdjitaustaa sekd nuoremman sukupolven yhteen toimialaan keskittynytta
substanssiosaamista.

Asiantuntijat ja hallinto

Asiantuntijoita, hallintoa ja myyntid sédvyttdd nuoruus ja kokemattomuus.
Yhti6 on monelle ensimmaiinen kunnollinen tydpaikka, jonka vuoksi yhtion
rakentamat urapolut ovat tirkeitd henkildston pysyvyyden kehittimiseksi.
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Asiantuntijoita ja myyntid kuvaa ICT-orientoituneisuus, tahto kehittyé
ammattilaiseksi, uudistumishalukkuus ja asiakasléhtoisyys.

4.2. Johdon ldht6tason ymmarrys ratkaisukeskeisyydesta

Kysely ldhetettiin tutkittavan yhtion johdolle, josta n. 43 prosentilla yli 10
vuoden johtamiskokemus. Johtajat arvioivat oman johtamistyylinsd melko
tasaisesti ongelma- ja ratkaisukeskeiseksi, silld kumpikaan ei painottunut
itsearviossa merkittavésti.

Liitteissd esitetystd empiirisestd materiaalista voi paitelld, ettd johtaminen
koetaan helpoksi ja vaivattomaksi kun yhteinen tavoite ja kokonaiskuva on
selked. Talloin esimerkiksi uusien toimintatapojen kayttdonotto koetaan
yksinkertaisemmaksi. My0s esimerkilld johtaminen on mieluisaa, samoin
positiivisen  palautteen antaminen, tulevaisuuden suunnittelu ja
tyohyvinvoinnista huolehtiminen. Johtamisty6ti helpottavaksi koettiin se,
ettd litketoiminnalliset tosiasiat ovat linjassa henkiloston yleisen késityksen
kanssa. Ts. hyvi ja koko organisaation laajuinen viestintd ja ajantasainen
tilannekuva luovat yhtion toimivan johdon mukaan johtamiselle otolliset
olosuhteet.

Vastanneiden keskuudessa koettiin, ettd hyvin valmistellut palaverit
helpottavat arjen johtamistyotd ja selked tehtdvien jako omassa tiimissi
vaikuttaa samoin. Kahdenviliset keskustelut koettiin miellyttéviksi
keinoiksi  johtaa. Johdon mukaan positiivinen johtaminen, eli
kannustaminen ja kiittiminen kuuluvat ratkaisukeskeiseen johtamistyyliin
samoin kuin osallistuttaminen ja yhdessd tekemisen lisddminen.
Paatoksenteko, valmennus ja muutosjohtaminen olivat kaikki miellyttdvien
johtamistehtédvien listalla.

Johtaminen  koettiin ~ ongelmalliseksi  sellaisten = kompleksisten
kokonaisuuksien osalta, joista ei ole selkedd kokonaiskuvaa. Ristiriitaiset
padmadrit vaikeuttavat johtamistyoti kuten my0s alaisen henkilokohtaisten
ongelmien kasittely. Tutkittavien keskuudessa todettiin, etté alaisten omien
nikokulmien kddntdminen on joskus tarpeellista, mutta erittdin haastavaa,
jos hénelld on vahva yksipuolinen ndkokulma johonkin asiaan. Uuden
toimintamallin  kdyttoonotto varsinkin tapauksissa joissa se lisdd
asianomaisen henkilon tyokuormaa koettiin hankalaksi samoin kuin
negatiivisen palautteen antaminen sekd tyOyhteison erimielisyyksien
ratkaiseminen. Myo0s  systemaattinen tulosten seuranta  koettiin
epamiellyttdvédksi. FErittdin hankaliksi koettiin muutoksen lépivienti
tilanteissa joissa henkiloston tukea ei ole tai valintatilanteet tilanteissa joissa
taydellistd tietoa ei ole saatavilla ja asiaan liittyvdt mielipiteet ovat
polarisoituneita vahvasti puolesta-vastaan-leireihin.

Tutkimukseen vastaajat tekivit my0s itsestddn havaintoja. Tilanteet, jotka
koettiin erityisen hankalaksi ovat mm. sellaisia, ”joissa toisen toiminta on
mennyt itselld negatiiviselle tunnepuolelle” tai tilanteet joissa itse ei
valttdmattd ole ihan samaa mieltd asiasta mutta (jonka) henkilokohtaista
mielipidettd ei saa vilittdd eteenpdin (esim. joryssa piitetty jostakin ja
haluamme nékyéd samanmielisind organisaatiolle)” Arvattavasti hankaliksi
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johtamistilanteiksi koettiin myds tyosuhteiden pééttdmiset, erilaisten
ihmisten huomioiminen, rakentavan kritiikkin antaminen ja ison joukon

kanssa tehtdva johtamistyo.

Ratkaisukeskeisyyden soveltaminen

Johtajien mukaan ratkaisukeskeisyys soveltuu parhaiten ongelmatilanteiden
ratkaisutilanteisiin sekd muutosjohtamiseen. Lisdksi tehtyjen pédatosten
vaikutusten arviointi koetaan helpommaksi ratkaisuldhtdisesti. Myds
reklamaatiokésittely, kehitysprojektit, ja kehityskeskustelut koettiin hyviksi
alueiksi soveltaa ratkaisukeskeisid menetelmia.

Ratkaisukeskeisyyttd osataan jo ainakin teoriassa soveltaa purettaessa
negatiiviset palautteet oppimiskokemuksiksi ns. ongelmat tavoitteiksi —
metodin kautta: ”jos ryhmédkeskusteluissa (omat alaiseni) ongelmia
kisiteltdessd painopiste menee muiden syyttelyihin sen sijaan etti
mietittdisiin ratkaisuja (kas, timdhén oli ratkaisukeskeistéd johtamista :)”

Ratkaisukeskeisyys koettiin hyviksi tavaksi osallistuttaa kaikki mukaan
jonkin tavoitteen saavuttamiseksi ja sitouttaa heidit sithen. ”Kun yhdessi
médritimme keinot ja vilitavoitteet milld padsemme haluttuun
lopputulokseen, on todenndkdisempid, ettd kaikki myos osallistuvat (ja
paremmalla fiilikselld)”

Tutkittavat kokivat, etti omassa organisaatiossa voisi ratkaisukeskeisyytté
soveltaa aiempaa enemméin: “Oman organisaation kehittdmisessd voisi
soveltaa tdtd enemmain ja aikaisemmassa vaiheessa. Ongelmat on téirked
havaita ja paistd jyville totuudesta, jonka jilkeen ratkaisukeskeisyyteen
padsee helpommin. Yrityksen johtamisessa on pitkélti kyse tulevaisuuden
tavoitetilan hahmottamisesta, porukan innostamisesta ja tavoitetilan
saavuttamisesta. Rekrytoinnissa, tavoiteasetannassa ja asiakastydssi voisi
hyvin soveltaa ratkaisukeskeisyyttd vield paremmin.”

4.3. Ratkaisukeskeisyyden alku- ja lopputilanne organisaatiossa

Ratkaisukeskeisyys oli nykytilassaankin jo osittain tunnistettu menetelma.
Johtajien keskuudessa ratkaisukeskeisyys heritti spontaania kiinnostusta ja
menetelmdn hyddyt koettiin ilmiselviksi. Johtajilla oli kuitenkin huoli siiti,
ettd ratkaisukeskeisyyden soveltaminen vidhenee kiireisessd arjessa, jossa
asioita on usein hoidettava “’least effort” -menetelmalla.

Yleiskatsauksen mukaan yhtiotd voidaan pitdd keskimddrin hiukan
ratkaisukeskeisempanid kuin ongelmakeskeisend. Vaikka kéytetty
tutkimusmenetelma ei tue syy- ja seuraussuhteiden tunnistamista niin
loogisesti padtellen vaikuttaa siltd, ettd toteutetut interventiot ovat
keveydestddn huolimatta vaikuttaneet positiivisesti —organisaation
ratkaisukeskeisyyteen. Kaikki tutkimusryhmén tulokset olivat parantuneet
hieman alku- ja loppututkimuksen vililld siitd huolimatta, ettéd
kontrolliryhmin tuloksissa oli tapahtunut vdhaistd merkittivimpi muutos
negatiiviseen suuntaan. Kontrolliryhmén tulosten heikkeneminen ei selity
organisaation muutoksilla, koska vain kontrolliryhméda koskevia muutoksia
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ei ole yhtidssd tapahtunut. Toisaalta kontrolliryhmin loppututkimuksen
tutkimusote paityi niin pieneksi, ettd virhemarginaali nousee merkittavéksi
yksittdisen vastauksen saadessa liian suuren merkityksen.

Kontrolliryhmén tulos huomioiden lienee kuitenkin turvallista olettaa, etté
havaittu muutos on ainakin joiltakin osin aitoa seurausta johtamisesta.
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Kuvio 33. Alkututkimuksen ja loppututkimuksen vertailu

Kontrolliryhmédn ja tutkimusryhmin vélisen muutosvertailun mukaan
joiltain osin muutos on ollut merkittdvé, mutta kontrolliryhmén pienuuden
takia tutkimustulokset voinee turvallisesti tulkita ratkaisukeskeisyytti

ylldpitaviksi muutoksiksi.
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Kuvio 34. Kontrolliryhmén ja tutkimusryhméan muutosvertailu
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4.4. Havainnot ja saavutettu muutos

4.4.1. Tulevaisuuteen suuntautuneisuus ja tavoitteellisuus.

Ensimmadiset viisi vdittimid selvittivdt esimichen ja tyontekijan
tulevaisuuteen suuntautuneisuutta tavoitteellisuutta. Yleisend havaintona
tutkimuksesta voidaan todeta, ettd yhti0 on wvarsin tavoitteellinen,
tulevaisuussuuntautunut ja ratkaisukeskeinen. Henkilokohtaisella tasolla
voidaan kuitenkin tunnistaa tarve opiskella uusien nikokulmien kayttdmisti
ja etsimista.

Viittdiman yksi, “koen, ettd tyopaikallani keskitytidn ongelman syyn
etsimiseen”, vastauslogiikka oli kddnteinen, kuten my0s véittimassi 11.
Siitd huolimatta véittiman tulos kehittyi samansuuntaisesti kuin muidenkin
kysymysten tulokset - myos kontrolliryhmilld. Léhtotaso 3,53 indikoi siité,
ettd yhtiossd keskitytddn melko usein ongelmien syyllisten 10ytdmiseen ja
tunnistamiseen. Loppututkimuksessa taso oli vield hiukan noussut 3,59:44n,
mutta muutos el ole merkittdvd. Vaikka on mahdollista, ettd tutkittavan
organisaation ongelmakeskeisyys on ndiden véittimisen osalta todella
lisddntynyt niin vaikuttaa todenndkodisemmaéltd, ettd viittimdt on
yksinkertaisesti ymmarretty véirin kysymyksen muotoilun vuoksi. Yhtion
lilkketoiminnan luonne on 16ytdd teknisid ongelmia ja luultavimmin
ensimmaisessd kysymyksessd on vastaajilla sekoittunut tekniset ongelmat,
joita on tekniselld alalla tarkoituskin etsid ja inhimilliset ongelmat, joihin
tutkimuksessa oli tarkoitus ottaa kantaa. Viittdmén yksi tuloksista ei ndin
ollen kannata vetdd vahvoja johtopaatoksia.

Vaittama 1

4,20
4,00
3,80 4,00

3,60
3,40
e
3,00
Koen, etta tyopaikallani keskitytddan ongelman syyn etsimiseen.

B Alkututkimus (36 vastausta)
B Loppututkimus (27 vastausta)
Alkututkimuksen kontrolliryhma (7 vastausta)

B Loppututkimuksen kontrolliryhma (5 vastausta)

Kuvio 35. Ensimmadinen vaittima

Viittdiman kaksi “ongelmatilanteissa esimieheni ohjaa keskustelun
toivottuun tulokseen ja edistysaskeleisiin” vastausten keskiarvo oli korkea.
Tutkimuksen mukaan yhtidssd useimmiten keskitytddn toivottuun
lopputulokseen. Tamain viittdimén vahva tulos puoltaa késitystd vaittimain
yksi vastanneiden virheellisestd tulkinnasta koska tulos on ristiriitainen
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edelliseen kysymykseen verrattuna. Viittdiman kaksi tulos kehittyi
suotuisasti loppututkimuksessa, joskaan muutos ei ole merkittava.
Kehityksen —merkittdvyys kuitenkin saattaa kasvaa verrattaessa
kontrolliryhmén tulosten kehittymiseen — kontrolliryhmin tulos heikkeni
merkittidvisti, jolloin on mahdollista, ettd interventioissa johtajilla
lisddntynyt tietoisuus ratkaisukeskeisyydesti on suojellut varsinaista
tutkimusryhméé negatiiviselta kehitykselta.

Vaittama 2
5,00
4,00
3,00
2,00
1,00
0,00

Ongelmatilanteessa esimieheni ohjaa keskustelun toivottuun tulokseen ja
edistysaskeleihin.

B Alkututkimus (36 vastausta)
M Loppututkimus (27 vastausta)
B Alkututkimuksen kontrolliryhma (7 vastausta)

B Loppututkimuksen kontrolliryhma (5 vastausta)

Kuvio 36. Toinen viittima

Kolmannen viittdimian  “esimieheni kannustaa  ongelmatilanteissa
ratkaisujen Ioytdmiseen” mukaan yhtiossd kannustetaan ratkaisujen
loytadmiseen melko usein. Tutkimuksen aikana tulos kehittyi positiivisesti
kontrolliryhmin tuloksen samalla kehittyessi negatiivisesti.

Vaittama 3
4,00
3,30

3,60
3,40
:
3,00

Esimieheni kannustaa ongelmatilanteissa ratkaisujen [6ytamiseen.

B Alkututkimus (36 vastausta)
B Loppututkimus (27 vastausta)
B Alkututkimuksen kontrolliryhma (7 vastausta)

B Loppututkimuksen kontrolliryhma (5 vastausta)

Kuvio 37. Kolmas viittdma
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Neljannen viittdmin mukaan yhtion tyontekijit kokevat itse keskittyvansa
uusien ratkaisujen etsimiseen ongelmien syiden etsimisen sijaan.
Vastaustaso indikoi vahvasti ratkaisukeskeisestd ajattelusta, joka oli
kehittynyt suotuisasti myds kontrolliryhmalld. Kuitenkin viides véittama
antaa viitteitd siitd, ettd kyseessd olevassa asiantuntijapainotteisessa
organisaatiossa koetaan, ettd oikeita ratkaisuja on vain yksi. Vaittiman viisi
mukaan uusien ratkaisuvaihtoehtojen tunnistaminen koetaan vaikeaksi.
Néin ollen ndkékulman vaihtamisen taitoa tulisi opetella, mikdli useamman
ratkaisuvaihtoehdon tunnistaminen koetaan olennaiseksi tyon onnistumisen
kannalta.

Vaittama 4

4,80
4,60
4,40

4,20
3,80

Keskityn itse ensisijaisesti loytdmaan uusia ratkaisuja kuin tunnistamaan ongelmien
syita.

B Alkututkimus (36 vastausta)
B Loppututkimus (27 vastausta)
B Alkututkimuksen kontrolliryhma (7 vastausta)

B Loppututkimuksen kontrolliryhma (5 vastausta)

Kuvio 38. Neljds véittima

Vaittama 5

4,00

3,00
2,00
1,00
0,00

Tunnistan tyéssani, ettda ongelmiin on monia erilaisia ratkaisuja.

B Alkututkimus (36 vastausta)
M Loppututkimus (27 vastausta)
B Alkututkimuksen kontrolliryhma (7 vastausta)

B Loppututkimuksen kontrolliryhma (5 vastausta)

Kuvio 39. Viides viittaima
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4.4.2. Voimavarojen tunnistamiskyky ja voimavarojen synnyttdmistaidot

Tamé osuus tutki esimiehen kykyjd tunnistaa ja synnyttdd voimavaroja,
joita  tyontekijit  voivat  hyodyntdd  itsensd  kehittdmisessi,
ongelmatilanteiden  ratkaisemisessa  tai uusien  ndkdkulmien
tunnistamisessa.

Kuudennen viittdimén tulosten mukaan aikaisempien onnistumisten nosto
yhtidssd on muihin osa-alueisiin verrattuna heikolla tasolla. Tutkimuksen
aikana pientd positiivista kehitystd tapahtui, mutta kokonaisuutena
aikaisempia onnistumisten aktiivisempi nostaminen esiin johtaisi
todenndkoisesti onnistumisia huomioivan ilmapiirin  syntymiseen.
Kontrolliryhmédn negatiivinen kehitys vahvistaa késitystd siitd, ettéd
tutkimuksessa tehdyilld metodeilla on ollut vdhintdén suojeleva vaikutus
tahénkin osa-alueeseen.

Vaittama 6
4,00

3,00

2,00
1,00
0,00

Aikaisempia onnistumisia nostetaan esimiehenitoimesta esille.

B Alkututkimus (36 vastausta)
B Loppututkimus (27 vastausta)
B Alkututkimuksen kontrolliryhma (7 vastausta)

B Loppututkimuksen kontrolliryhma (5 vastausta)

Kuvio 40. Kuudes vaittima

Seitsemis véittdma tutki yhtd onnistumisten esiin nostamisen metodia —
sankaritarinoiden tekemistd. Metodia on selvésti hyddynnetty, silld taso ei
ollut aivan yhtd heikko kuin edellisessd kysymyksessd. Sankaritarinoita
tehtiin loppututkimuksen mukaan toisinaan. Kontrolliryhméin tulos oli
laskenut tutkimuksen aikana merkittavasti.
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Vaittama 7

5,00
4,00

3,00
2,00
1,00
0,00

Aiempien ongelmien ratkaisuun johtaneista tapahtumista tehdédan sankaritarinoita.

W Alkututkimus (36 vastausta)
B Loppututkimus (27 vastausta)
B Alkututkimuksen kontrolliryhma (7 vastausta)

B Loppututkimuksen kontrolliryhma (5 vastausta)

Kuvio 41. Seitsemds vaittima

Viittdma kahdeksan tutki alaisten kokemusta siitd, miten esimies kykenee
tunnistamaan vahvuuksia alaisissaan. Sekd alku-, ettd loppututkimuksen
perusteella ndyttaa siltd, ettd esimies tunnistaa alaistensa vahvuudet usein ja
my0s kertoo niistd. Tdssd tapauksessa muutokset sekd kontrolliryhmaéssa,
ettd varsinaisessa tutkimusryhmaissé olivat vahaisia.

Vaittama 8

5,00
4,50

4,00
3,00

Aiemman tyoni tuloksena esimieheni on tunnistanut minusta vahvuuksia ja kertonut
niista minulle.

B Alkututkimus (36 vastausta)
B Loppututkimus (27 vastausta)
B Alkututkimuksen kontrolliryhma (7 vastausta)

B Loppututkimuksen kontrolliryhma (5 vastausta)

Kuvio 42. Kahdeksas vaittiméa

Yhdeksds vaittdma tutki leikin ja huumorin osuutta tyossd. Leikki ja
huumori kuuluvat selvisti osaksi yhtion tyontekijoiden tyOpédivad, mutta
merkittdvdd kehitystd suuntaan tai toiseen ei tutkimusryhmalld ole
havaittavissa. Kontrolliryhmén tuloksen lasku viittaisi siihen, etté
varsinaisen tutkimusryhmain tulokset olisivat voineet laskea merkittavésti,
mutta tosiasiallisesti voidaan tunnistaa yksittdinen tapahtuma, joka on
laskenut kontrolliryhmén tulosta pienen vastaajaméérin edesauttamana.
Sopiva huumori lisdd tyon iloa, mutta ei liene tarpeellista tavoitella
myOskaan maksimilukuja tilld osa-alueella.
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Vaittama 9
5,00
4,00
3,00
2,00
1,00

0,00
Leikki ja huumori ovat osa tyotani.

W Alkututkimus (36 vastausta)
B Loppututkimus (27 vastausta)
B Alkututkimuksen kontrolliryhma (7 vastausta)

B Loppututkimuksen kontrolliryhma (5 vastausta)

Kuvio 43. Yhdeksis viittaima

4.4.3. Kyky tunnistaa edistyminen

Tamén osa-alueen tavoitteena oli tutkia sekd esimiehen, ettd alaisen kykyéa
tunnistaa  edistyminen itsesddn ja muissa. Varsinkin  suurissa
asiakokonaisuuksissa edistimisen tunnistaminen on tirkedi, jotta tyon
mielekkyys séilyisi.

10. viittdmi osoittaa, ettd yhtion esimichilld on selvisti parannettavaa
edistymisen tunnistamisessa. Niin tutkimusryhmén kuin kontrolliryhmén
tuloksen paranivat tutkimusaikana tismélleen saman verran. Tulos indikoisi
siitd, ettd tutkimuksella ei ollut vaikutusta tuloskehitykseen vaan muut
ympdristotekijét (ilmapiiri, asenteet tms.) ovat kehittyneet suotuisasti.

Vaittama 10
4,00
3,00
2,00
1,00

0,00
Esimieheni huomaa pienetkin edistysaskeleet.

B Alkututkimus (36 vastausta)
B Loppututkimus (27 vastausta)
B Alkututkimuksen kontrolliryhma (7 vastausta)

B Loppututkimuksen kontrolliryhma (5 vastausta)

Kuvio 44. 10. viittdma




Ratkaisukeskeisten menetelmien soveltaminen teknologiaosaamisen johtamisessa

|
11. vdittdma oli luonteeltaan kédédnteinen kuten myos vaittdma 1. Matalampi
lukema edustaa ratkaisukeskeisté ajattelutapaa, silla ratkaisukeskeisyydessa
ei ole olennaista tunnistaa syyllisid, jotta ratkaisuun voitaisiin padsta.
Olettaen, ettd vastaajat eivit ole tulkinneet kysymys vairin péin on yhtiossa
aavistuksen osoitteleva johtamiskulttuuri. Tadmmdinen kulttuuri voisi
esiintyd esimerkiksi silloin kuin omaa vastuuta pyritddn valttimaan tai
johtaminen on tiedostamatta ongelmakeskeistd. Tutkimusryhmén mielesti
ongelmakeskeisyys jopa hiukan lisdéntyi tutkimuksen aikana.
Kontrolliryhmalld sitd vastoin kehitys oli suotuisa.

Vaittama 11
5,00
4,00
3,00
2,00
1,00
0,00

Esimiehellenisyyn ja syyllisten tunnistaminen on tarkeaa, jotta ratkaisuun voidaan
paasta.

B Alkututkimus (36 vastausta)
B Loppututkimus (27 vastausta)
W Alkututkimuksen kontrolliryhma (7 vastausta)

B Loppututkimuksen kontrolliryhma (5 vastausta)

Kuvio 45. 11. vaittdma

12. viittama selvitti esimiehen kykya olla avuksi silloin kuin apua tarvitaan.
Tutkimusryhmi koki, ettd esimiehet osaavat olla avuksi hyvin usein,
kontrolliryhmén heilahdus viittaa liian pieneen vastausmadrdan.
Tarkemmin tarkasteltuna selvisi, ettd yhden henkilon osalta oli lisdksi
merkittdva tiputus tissd vastauksessa.

Vaittama 12
4,40
4,20
4,00
3,80
-
3,40

Esimieheniosaa auttaa eteenpdin silloin kun tarvitsen apua.

B Alkututkimus (36 vastausta)
B Loppututkimus (27 vastausta)
B Alkututkimuksen kontrolliryhma (7 vastausta)

B Loppututkimuksen kontrolliryhma (5 vastausta)

Kuvio 46. 12. vaittdma




Ratkaisukeskeisten menetelmien soveltaminen teknologiaosaamisen johtamisessa
|

4.4.4. Oikeudenmukaisuus ja tasavertaisuus.

Oikeudenmukaisuus ja tasavertaisuus ovat osa ratkaisukeskeisyytti ja olivat
siksi tutkittavien asioiden joukossa. 13. viittdimin tulosten perusteella
yhtidssd suhtaudutaan erilaisiin mielipiteisiin arvostavasti. Kehitys myos
tutkimuksen aikana oli suotuisa niin  kontrolliryhméssd  kuin

tutkimusryhméssakin.
Vaittama 13
4,40
4,20
4,00
3,80
3,40

Esimieheni suhtautuu erilaisiin mielipiteisiin arvostavasti.
B Alkututkimus (36 vastausta)
M Loppututkimus (27 vastausta)
B Alkututkimuksen kontrolliryhma (7 vastausta)

B Loppututkimuksen kontrolliryhma (5 vastausta)

Kuvio 47. 13. viittdima

14. viittima pyysi pohtimaan, miten vastaaja itse suhtautuu erilaisiin
mielipiteisiin. Pddosin vastaajat kokivat suhtautuvansa erilaisiin
mielipiteisiin arvostavasti. Tutkimuksen aikana keskiarvo laski hiukan,
mutta lasku selittyy todennékdisesti pienentyneelld vastaajamaaralla.

Vaittama 14

5,00

4,00
3,00
2,00
1,00
0,00

Suhtaudun itse erilaisiin mielipiteisiin arvostavasti.

B Alkututkimus (36 vastausta)
B Loppututkimus (27 vastausta)
B Alkututkimuksen kontrolliryhma (7 vastausta)

B Loppututkimuksen kontrolliryhma (5 vastausta)

Kuvio 48. 14. vaittima

Yksi ratkaisukeskeisyyden keino on kyky pysdhtyd kuuntelemaan, josta
syntyy kuulluksi tulemisen tunne. 15. viittdima tutki tdtd asiaa.
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Alkutilanteen tuloksesta tapahtui kehitystd hiukan, joka voi selittyd mm.
sovelletuilla ratkaisukeskeisilli menetelmilld, joiden soveltaminen
edellyttdd keskittymistd ja kuuntelemista. Merkittivdd muutosta ei
kuitenkaan tapahtunut timankaan viittimén kohdalla.

Vaittama 15
5,00
4,00
3,00
2,00
1,00
0,00

Koen, ettd esimieheni kuuntelee minua.

B Alkututkimus (36 vastausta)
M Loppututkimus (27 vastausta)
B Alkututkimuksen kontrolliryhma (7 vastausta)

B Loppututkimuksen kontrolliryhma (5 vastausta)

Kuvio 49. 15. viittdima

4.5. Ratkaisukeskeisyyden vaikutus loppukayttdjatyytyviisyyteen

Tieteellisesti mielenkiinnosta johtuen tehtiin myds lyhyt analyysi siité,
voidaanko tutkimuksesta saadun tiedon perusteella 10ytdd korrelaatio
loppuasiakkaan  kéyttdjatyytyvédisyyden ja  tutkimuksessa saadun
henkilokohtaisen ratkaisukeskeisyyden keskiarvon valilla.
Ratkaisukeskeisyyden keskiarvo laskettiin viittimistd neljd (Tunnistan
tyOssini, ettd ongelmiin on monia erilaisia ratkaisuja) ja viisi (Keskityn itse
ensisijaisesti 10ytimédn uusia ratkaisuja kuin tunnistamaan ongelmien
Syitd).

Kuten ao. kuva osoittaa tissd tutkimuksessa ei ole havaittavissa selvda
korrelaatiota loppukayttdjatyytyviisyyden ja asiantuntijan
ratkaisukeskeisyyden vililld. Tulos on niin selvi, ettd tarkempaa analyysii
ei kannata tehdi. Tutkimus jattaa silti avoimeksi monta kysymystd: Onko
ratkaisukeskeisyyttd — mitattu  oikein, voisiko korrelaatio 16ytyd
tyOssdjaksamisesta tai kohdistua joihinkin tiettyihin tilanteisiin
asiantuntijatydssd. Asia vaatisi merkittivin madrdn lisdtutkimusta, jotta
kysymyksiin saataisiin vastaus.
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Korrelaatio kayttajatyytyvaisyyden ja
ratkaisukeskeisyyden valilla

6,00
5,00
4,00
3,00
2,00
1,00
0,00
FPFF TP FF CFFFE G S

M Arvosana M Ratkes-ka

Kuvio 50. Selvii korrelaatiota ratkaisukeskeisyyden ja kdyttdjatyytyvidisyyden vililld ei
havaita

4.6. Yhteenveto

4.6.1.

Johtopaitokset

Saatuja tutkimustuloksia ei osattu odottaa. Tuloksiin vaikuttivat monet
ympéristotekijat, kuten yhtion yleinen kehitys seké toimintaympéristossa ja
organisaatiossa tapahtuneet akuuttia reagointia vaatineet tilanteet.

Mielenkiintoisimmaksi havainnoksi nousee se, ettd loogisesti paitellen
ratkaisukeskeinen ajattelutapa ndyttdd vaikuttaneen koko tutkittavaan
organisaatioon nostamalla lievésti ldhes kaikkia arvioita. Korrelaatio
vaikuttaa selviltd, mutta kaytetty tutkimusmenetelmd ei tue syy-
seuraussuhteen tunnistamista, joten varmuutta kausaliteetista ei saada.
Kuitenkin useassa tapauksessa kontrolliryhmén péinvastainen kehitys —
pienestd vastausmiérastd huolimatta — antoi viitteitd ratkaisukeskeisen
ajattelutavan organisaatiota suojelevasta vaikutuksesta.

Johtopddtostd vahvistaa varsinaisen tutkimuksen ulkopuolelta saatu tieto,
jota kerdttiin mm. kehityskeskusteluista ja spontaaneista palautteista.
Palautteiden perusteella liiketoiminnan arjessa esiintyvdat ongelmat
vaikuttivat tutkimuksen ulkopuoliseen kontrolliryhmddn merkittavésti
enemmadn, nopeammin ja negatiivisemmin kuin  varsinaiseen
tutkimusryhméén. Kaiken saatavilla olevan tiedon yhdistdmisen myoti
havainto on niin vahva ja johdonmukainen, etti tilastollisen virheen
todennikoisyys jda pieneksi. Lisdksi tutkimuksen perusteella ndyttdisi silté,
ettd jo kohtuullisen vaatimaton ratkaisukeskeisyyden soveltaminen
johtamisty0ssd vaikuttaa positiivisesti organisaation kykyyn késitella
arjessa esiintyvid ongelmia.

[lmidnd ratkaisukeskeisyyden organisaatiota suojeleva vaikutus oli
tutkijalle uusi. Tutkimustulosten perusteella ratkaisukeskeisten ajattelu- ja
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toimintamallien hyddyt voisivat olla parhaimmillaan esimerkiksi
organisaation muutostilanteissa, joihin tyypillisesti liittyy paljon
negatiivisia ajatuksia ja oletuksia organisaation henkildston keskuudessa.

Todennékdisesti suppeiden interventioiden vuoksi yksikddn yksittdinen
vaittdman tutkimustulos, johtajatutkimuksen johtajahavainto tai mikédan
mukaan yksittdinen tekijd ei padssyt nousemaan tutkimuksessa erityisen
voimakkaasti esiin. Tutkimuksesta ei siksi voida paitelld esimerkiksi, ettd
yksittdinen ratkaisukeskeinen menetelmé olisi toiminut paremmin kuin
toinen. Tutkimuksesta ei myoskddn voida padtelld, ettd jokin menetelmi
olisi vaikuttanut johonkin nimenomaiseen vaittimaan.

Muiden tutkimusten varaan jda selvittdd, miten systemaattisesti
kayttoonotettu ratkaisukeskeinen johtamistapa vaikuttaisi
organisaatiokulttuuriin ratkaisukeskeisyyteen.

Tamén tutkimuksen selkein anti oli, ettd ratkaisukeskeisyyttd voi ja
kannattaa soveltaa myos ’quick and dirty” -menetelmalld. Menetelmaésti ei
niytd olevan haittaa organisaatiolle, toisaalta organisaatiota suojeleva
vaikutus  saavutettaneen helposti ja parhaimmassa tapauksessa
ratkaisukeskeisyydestd syntyy positiivinen kierre, joka vaikuttaa koko
organisaation tulevaisuuteen suotuisasti.

Tutkimuksen edetessd tutkimuksessa kaytetystd kyselystd muodostui
tyokalu, jonka tutkija nimesi ratkea©-mittariksi. Tyokalu oletettavasti tutkii
ratkaisukeskeisyyden esiintyvyyttd organisaatiossa, mutta tdmédn
varmistaminen  edellyttdd runsaasti lisdtutkimusta ja  tydkalun
jatkokehitysta.

4.7. Validiteetin ja reliabiliteetin jdlkiarviointi

4.7.1. Tutkimuksen onnistumiseen ja tuloksiin vaikuttavat tekijat

Interventioissa ei saavutettu tavoiteltua sitoutumistasoa, mutta silti
ratkaisukeskeisid menetelmié sovellettiin organisaatiossa tyydyttavd maara.
Tosiasiallisesti kuitenkin yksi suurimmista uhista, johdon vaatimaton
sitoutuminen muutokseen, realisoitui.

4.7.2. Validiteetti

Tutkimuksen validiteetti on tutkijan arvion mukaan hyvéksyttava.
Haastattelujen perusteella kysymykset ymmarrettiin oikein. Validiteettia
heikentdd kyselyn ainutlaatuisuus. Kysymysten asetteluun olisi pitényt
kayttdd enemmén aikaa, jotta varmuutta siitd, ettd kysymykset tutkivat
oikeaa asiaa olisi saatu nostettua. Kyselyyn jdi jopa kirjoitusvirheitd, joiden
merkitys validiteetin kannalta lienee kuitenkin pieni. Kyselyn edetessi
huomattiin, ettd tutkimusajan olisi tullut olla suunniteltua pidempi.
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Pidempi tutkimusaika olisi sallinut myds useampia interventioita, joiden
vaikutus tutkimuksen lopputulokseen olisi voinut olla huomattava. Lisdksi
hyvin onnistunut muutos olisi edellyttinyt muutossystematiikan
kayttoonottoa.

4.7.3. Reliabiliteetti

Tutkimuksen reliabiliteetti nousi kohtuulliselle tasolle ja tutkimus on
helposti toistettavissa liitemateriaalin avulla. Kysymyksiin vastattiin hyvin
ja ohitettuja kysymyksid ei juuri esiintynyt. Reliabiliteettia heikentdvat
kyselyyn vastanneiden vdhdinen mééra ja kontrolliryhmén pienuus. Alku-
ja loppukyselyn vastasivat osittain eri henkil6t, joka osaltaan heikentidi
tutkimuksen reliabiliteettia.

4.7.4. Reflektio

Tutkimusta varten toteutettujen interventioiden mééaré ja niihin kéytetty aika
oli vaatimatonta. Siitd huolimatta, ettd yksi tutkimuksen tavoitteista oli
selvittdd, voidaanko hyvin pienelld panoksella saada aikaiseksi mitattavia
muutoksia, olisi interventioihin seké ratkaisukeskeisyyden kiyttéonottoon
ja seurantaan liittyvddn systematiikkaan tullut kiinnittdd merkittdvasti
enemméan huomiota.

Lihtokohtaisesti muutosta toteutettiin liian nopeassa tahdissa eikd Kotterin
kahdeksaa muutosaskelta noudatettu, vaikka sitd oli teoriaosuudessa
tutkittu. Tutkimuskysymysten asettelua olisi tullut pohtia tarkemmin.
Tulevissa  tutkimuksissa on  kiinnitettivi  enemmén  huomiota
muutosjohtamisen perusasioihin, kuten realistisen aikataulun suunnitteluun,
selkedmpiin tehtdvijakoon ja avainhenkildiden sitouttamiseen.

Positiivisesta ndkokulmasta katsottuna toteutettu tutkimusaihe oli erittdin
vaativa ja mahdollisesti uraauurtava. OpinndytetyOssd tutkittiin jotain
sellaista, mitd aikaisemmin ei ole yritetty tutkia. Vaativaan tutkimustyohon
kuuluvat olennaisena osana riskit, odottamattomat seuraukset ja ennalta-
arvaamattomat lopputulokset. Tutkimuksen validiteettia osaltaan jopa tukee
se, ettd tutkija ei pystynyt ennakoimaan tutkimuksen lopputulosta ja esiin
nousseita uusia kysymyksia.

5 POHDINTA JA KONTRIBUUTIO

5.1. Pohdinta

Tutkija ei todellakaan mennyt sieltd misté aita on matalin. OpinndytetyOssa
tutkittiin  mahdollisesti  uraauurtavaa  aihetta, ratkaisukeskeisten
menetelmien soveltamista teknologiaosaamisen johtamisessa
ratkaisukeskeisyyden esiintyvyyden lisddmiseksi organisaatiossa. Aihetta
ei tutkijan tietimyksen mukaan ole késitelty aikaisemmin. Téstd johtuen
myoskdin valmiita mittaristoja, kyselylomakkeita tai edes vaittimié ei ollut
olemassa.
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Tutkimuksen mukaan kyseisen teknologia-orientoitunut organisaatio on
melko ratkaisukeskeinen tyon ongelmakeskeisestd luonteesta huolimatta.
Lisdksi havaittiin, ettd yksin johdon toimesta on mahdollista lisété
ratkaisukeskeisten ~ toiminta-  ja  ajattelutapojen esiintyvyytta
organisaatiossa, mutta tdmé edellyttdd lisdkoulutusta ja esimerkilld
johtamista. Ratkaisukeskeisyyden mdirdn kasvu ei ole mydskddn ainoa
oleellisen  asia.  Oleelliselta  nédyttdd myds kyky  ylldpitda
ratkaisukeskeisyyden tasoa organisaation muutostilanteissa.
Ratkaisukeskeisten menetelmien soveltaminen johtamisessa vaikuttaa
todennikoisesti henkildston kokemukseen nimenomaan tulevaisuuteen
suuntautuneisuuden, oikeudenmukaisuuden ja onnistumisen tunteen seka
positiivisuuden lisdéntymisen kautta. Téastd ei kuitenkaan tutkimuksessa
voitu vetdd vahvoja johtopéditoksid lyhyen tutkimusajan ja pienen
tutkimusotteen vuoksi.

Nayttdd siltd, ettd ratkaisukeskeisyyden esiintyvyyttd voidaan mitata
kohdistamalla kysymykset ratkaisukeskeisyyden olemusta kuvaaviin
asioihin, jotka tdssd ty0ssd oli ryhmitelty viiteen eri kategoriaan:
Tulevaisuuteen suuntautuneisuuteen ja tavoitteellisuuteen, voimavarojen
tunnistamiskykyyn  ja  voimavarojen  synnyttimistaitoihin,  kykyyn
tunnistaa edistyminen ja oikeudenmukaisuuteen ja tasavertaisuuteen.

Tutkimuksen perusteella on ilmeisté, ettd voimavarasuuntautuneet terapia-
ja valmennusmuodot, ratkaisukeskeisyys mukaan lukien ovat ratkaisu
tdmin pdivian tyOympériston haasteista ja vaatimuksista selvidmiseksi.
Niissd harvoissa tutkimuksissa, jossa oli tutkittu ratkaisukeskeisten
menetelmien vaikutusta johtamistyohon, oli saatu positiivisia tuloksia.
Ratkaisukeskeisen toimintatavan kayttoonotto ja koulutus oli kuitenkin
ollut kyseisissd organisaatioissa erittdin mittava projekti, siséltden useita
interventioita ja aikaa vievdd opiskelua. Vastaavalla panostuksella
systemaattinen ratkaisukeskeinen “vallankumous” ei tutkijan kokemuksen
perusteella voi syntyd. Erilaiset johtamisen paradigmojen huipulla olevat
muodit ja iskulauseet, (Seeck 2012) voisivat hyvind toimivina
yksinkertaistuksina ja oikein kdytettyni aiheuttaa tyohyvinvointimurroksen
voimavarasuuntautuneita keinoja hyodyntadmalla.

Tamén tyon perusteella pienikin muutos johtamisessa voi johtaa
ratkaisukeskeisyyden lisddntymiseen organisaatiossa. Néin ollen kynnysti
menetelmien kdyttoonottamiseksi ei tule kasvattaa liikaa — systemaattinen,
jatkuva ja pitkdkestoinen esimerkillinen menetelmien soveltaminen voisi
riittdd tatd tutkimustakin suotuisampaan kehitykseen. Tyossa ei kuitenkaan
voitu osoittaa korrelaatiota ratkaisukeskeisten menetelmien hyddyisti
asiakasrajapinnassa. Tdma havainto liittynee asian tarkastelutapaan, joten
johtopéitdsten vetdminen edellyttdd lisdtutkimusta.

Tyo6téd tehdessd tutkittiin suuri méérd teoriatietoa opinndytetyon kannalta
olennaisimmilta tieteenaloilta. Relevantin tiedon valitseminen osoittautui
vaikeaksi koska tutkimustietoa on saatavilla toisaalta erittdin paljon (mm.
valmentaminen, johtaminen, johtamisen paradigmat, muutosjohtaminen,
johtajuus, persoonallisuuspsykologia), ja toisaalta joiltakin osin ei juuri
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ollenkaan (ratkaisukeskeisyys johtamisessa). Johtaminen ja johtamisen
tutkiminen osoittautuivat erittdin vaativaksi ja moniulotteiseksi tehtavéksi.

Seké teoriakatsaus, ettd toteutettu tutkimus herétti useita lisakysymyksia.
Merkittdvd puute johtamisen psykologian -alalla on kokoava
suomenkielinen  késikirjatyyppinen teos, joka pyrkisi luomaan
yksinkertaistetun ~ ndkemyksen  johtamisesta, sekd  johtamisen
yhtymidkohdista psykologiaan, persoonallisuusteorioihin, hyvinvointi- ja
terapiatyohon.

Tutkimuksen osuus toteutettiin liian tiukassa aikataulussa — systematiikassa
ja viittdmien muotoilussa olisi myos ollut huomattavasti parannettavaa.
Interventioiden aiheuttaman johtamismuutoksen todellisille vaikutuksille
jéi liian vdhan aikaa ja interventioiden véhyys ja kiireellisyys johtivat
sithen, ettd tutkimustulokset eivit olleet kovin selkeitd. Tutkimuksen
tulokset olisivat voineet korostua, mikédli toimintatutkimuksessa olisi
sovellettu Kotterin kahdeksaa muutosaskelta. (Kotter 1996) Néin ollen
kaikki tulokset vaativat huolellista lisdtutkimusta ja uusia tutkimustapoja.

Kirjoitustyon aikana syntyi oivalluksia, mutta oivalluksiakin enemmain
esiin nousi useita uusia, entistd mielenkiintoisempia kysymyksid. Saattaa
olla, ettéd indikatiivinen vastaus 10ytyi kaikkiin tutkimuskysymyksiin, mutta
selvitettdavéksi jdi monta asiaa. Miké olisi optimaalinen tapa ottaa kdyttoon
ratkaisukeskeinen ajattelu- ja toimintatapa organisaatiossa? Kuinka pitkdan
vaikutus kestdd ja milld tavalla uusi kulttuuri ylldpidetddn? Mitkd ovat
toimintavan muutoksen vaikutukset loppuasiakkaaseen, tai tyontekijan
tyossdjaksamiseen? Vaikuttaako uusi ajattelutapa tyon mielekkyyteen
lyhyelld, tai pitkdlld aikavélilld? Vaikuttaako ratkaisukeskeisyys
organisaation kykyyn innovoida, keksid uutta, tai ottaa kéyttoon muita uusia
toimintatapoja? Voisiko ratkaisukeskeisyys nopeuttaa organisaation
toipumista kriiseistd? Listaa voisi jatkaa loputtomiin.

On tiysin mahdollista, ettd timi ty0 on todella ainutlaatuinen. Tyd on
saattanut synnyttdd kokonaan uuden mielenkiintoisen tutkimusalueen ja
kasitteen: “Ratkaisukeskeisyyden esiintyvyys organisaatioissa” Miten titi
kasitettd voisi hyddyntdd tulevaisuudessa jaa tutkijan ja muiden aiheesta
kiinnostuneiden selvitettavéksi.

5.2. Kontribuutio

Tyon ensimmaéisend konkreettisena kontribuutiona tydeldmaélle voidaan
todeta muutamia seikkoja. Ensinnékin hyvin tutkimuksen alkuvaiheessa oli
havaittavissa, etti ratkaisukeskeiseen terapiaan tarkoitetut ratkaisukeskeiset
tyokalut soveltuvat sellaisinaan kiytdnnon johtamistyohon. Menetelmid voi
soveltaa luonnollisesti ja niiden soveltamisella on silminndhtdva eteenpéin
vievd, oivalluksia heréttdva ja uusia ndkokulmia esiin nostava vaikutus.
Tdmd mahdollistaa samalla ratkaisukeskeisten menetelmien ottamisen
osaksi jokapdiviistd toimintaa. Jokapdividisyys ja arkipdiviisyys, seké
vaivattomuus ovat kaikki térkeitd koska mitd vaikeampaa menetelmien
soveltaminen on, sitd epdtodennidkoisempdd on niiden juurtuminen
organisaation johtamiskulttuuriin.
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Toinen selked havainto on se, ettd ratkaisukeskeisten menetelmien
soveltamisen arkipdivdistimisessd oleellisinta on esimerkki, menetelmien
kéaytto itse. Tatd havaintoa tuki niin kirjallisuus kuin tutkimuskin. Hyvin
pienelld vaivanndolld pystytiin - havaitsemaan jo muutoksia, joten
menetelmdn kéyttdonoton voi tehdd myds hitaasti ja pienilld askelilla.
Mittavaa valmennuskuuri koko henkildstolle tai johdolle ei ndyté
tarpeelliselta.

Kolmas havainto oli tutkijan havaitsema suojeleva vaikutus. Nayttaa silta,
ettd menetelmien kéyttdiminen on turvallista ja suojelee tyOkontekstissa
yksityisyyttd ja tyOntekijiryhmien negatiivista reagointiherkkyytté
muutoksiin. Tyd antoi viitteitd siitd, ettd suojeleva vaikutus syntyi jo hyvin
pienelld tyo6lld, ennen kuin varsinaisia muita positiivisia vaikutuksia on
havaittavissa. Menetelmien turvallisuus toisaalta pétee sekd organisaation,
ettd yksiloon. Mikéli ratkaisukeskeisten menetelmien kéyttoonotto jaa
tekemaétté niin mitin erityisid riskejd ei ndytd organisaatiossa realisoituvan.
Téassd tapauksessa ei tietenkddn saada myOskddn ratkaisukeskeisyyden
mahdollisia positiivisia vaikutuksia organisaation tyon tueksi.

Myos uudet tutkimusaiheet ja -kysymykset ovat olennaisia. Ty0 synnytti
lukuisia mielenkiintoisia kysymyksid, joihin toivottavasti tulevaisuuden
tutkimuksen myo6ti saadaan vastauksia.

Tyon viimeinen ja kenties merkittdvin kontribuutio on lopussa esitetty
organisaation ratkaisukeskeisyyden esiintyvyyttd tutkiva mittaristo,
ratkea©, joka syntyi pienelld jatkokehitystyolld tutkimuksen vaittamista.
Asteikolla voi oletettavasti arvioida organisaation ratkaisukeskeisyyden
tasoa, mutta sen validiteetin varmistaminen edellyttdd runsaasti
jatkotutkimusta ja kehitystyota.

-arviointi
Arvioi itsesi / esimiehesi tulevaisuuteen suuntautuneisuutta ja tavoitteellisuutta ei koskaan  joskus toisinaan usein aina Pisteet
Koen, ettd tydpaikallani keskitytdan syyllisten etsimiseen 5 4 3 2 1
Ongelmatilanteessa esimii i ohjaa i ja edi i 1 2 3 4 5
Esimieheni kannustaa ongelmatilanteissa ratkaisujen l8ytdmiseen 1 2 3 4 5
Keskityn itse ensisijaisesti [oytaméan uusia ratkaisuja kuin tunni syyllisia 1 2 3 4 5
Tunnistan ty6sséni, ettd ongelmiin on useita erilaisia ratkaisuja 1 2 3 4 5
Arvioi itsesi/esimiehesi voimavarojen tunnistamiskykyé ja voi ojen synnyttimistaitoja
ikai i i isia nostetaan esimieheni toimesta esille 1 2 3 4 5
AAiempien ongelmien ratkaisuun johtaneista tapahtumista tehd&an sankaritarinoita 1 2 3 4 5
Esimieheni on tunnistanut minusta vahvuuksia aiemman tyéni perusteella ja kertonut niistd minulle 1 2 3 4 5
Leikki ja huumori ovat osa tyéténi 1 2 3 4 5
Arvioi esimiehesi kyky tunnistaa edistyminen
imi i huomaa pi { i 1 2 3 4 5
|leni syyn ja syyllisten tunnistaminen on térke&s, jotta r I voidaan padsta 5 4 3 2 1
i 0saa auttaa din silloin kun tarvitsen apua 1 2 3 4 5
Arvioi i/ ja tasaver
Esimieheni suhtautuu erilaisiin mielipiteisiin arvostavasti 1 2 3 4 5
itse erilaisiin mielipiteisiin ar i 1 2 3 4 5
|Koen, ettd esimieheni minua 1 2 3 4 5
Keskiarvo 0,00

Kuvio 51. Tutkimustyon kontribuutiona syntynyt ratkea© -arviointilomake
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Kysely johdolle Liite 1

Kysymys 1

Kuinka pitkd johtamiskokemus sinulla on? Tidssd kysymyksessd johtamiskokemuksella
tarkoitetaan aikaa, jona olet toiminut esimiestehtévissa tai tulosvastuullisena.

Vaihtoehdot Vastausprosentti Vastausta
1-5 vuotta 28,6% 2
6-10 vuotta 28,6% 2
yli 10 vuotta 42,9% 3
Vastattu 7

Kuinka pitk& johtamiskokemus sinulla on? Tassé kysymyksessé
johtamiskokemuksella tarkoitetaan aikaa, jona olet toiminut esimiestehtévissa
tai tulosvastuullisena.

O 1-5 vuotta
m6-10 vuotta
Oyli 10 vuotta
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Kysymys 2

Missé roolissa tyoskentelet nyt?

Vaihtoehdot Vastausprosentti Vastausta
Paallikko 14,3% 1
Head of 28,6% 2
Johtaja 57,1% 4
Vastattu 7

Missa roolissa tyéskentelet nyt?

oPaallikkd
BHead of
OJohtaja
Kysymys 3
Kokemukseni mukaan...
Vaihtele-
. Useimmi- vasti Useimmi- s .
Taysin Téysin
ol e ten ongelma- ten . Vastaus
Viittimiit ongelma- PN . ratkaisu-
Kkeskeisti ongelma-  Kkeskeistd ja ratkaisu- Kkeskeisti ta
keskeisti ratkaisu- keskeisti
keskeisti
johtaminen
Oy:sséd on 0 1 5 1 0 7
talla hetkelld
oma
johtamistyylin 0 0 4 3 0 7
i on tilld
hetkellad

Vastattu 7
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Kokemukseni mukaan...
8
7 B Taysin ongelmakeskeista
6
OUseimmiten
5 ongelmakeskeista
4 OVaihtelevasti
3 ongelmakeskeista ja
ratkaisukeskeista
2 B Useimmiten
ratkaisukeskeista
.
0 - ‘
johtaminen BLC Protie oma johtamistyylini on talla
Oy:ssa on talla hetkella hetkella
Kysymys 4

Millaiset johtamistilanteet koet helpoimmiksi? Mainitse vihintiin kolme asiaa.
Johtamistilanteella tarkoitetaan tilannetta, jossa teet itse johtamistyota.

Vastausta
Vastattu 7
Numero | Pidiviméiri Vastausteksti
1 16.2.2016 - yleisesti sellaisten asioiden johtaminen, joissa on selked
11:46 tavoite ja kokonaiskuva

- esim. ty0skentelyd tehostavien toimintamallien
johtaminen arjen tekemiseksi

- oman osaamisen kautta johdettavat asiat eli esimerkilld

johtaminen
2 16.2.2016 Kun on yhteinen pddméaara
14:34
3 16.2.2016 1. Positiivisen palautteen antaminen
14:07

2. Positiivisen tulevaisuuden suunnittelu

3. Tyontekijoiden fiiliksen aistiminen ja murheiden
kuuntelu

4. Paatosten teko tilanteissa joissa faktat ja henkildston tuki
ovat samoilla linjoilla
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4 16.2.2016 Hyvin valmistellut palaverit,
13:57

Positiivisten asioiden esittdminen,

Tehtédvien jako toimivassa tiimissi

5 16.2.2016 - One-to-One -keskustelut
13:43
- Kannustaminen ja kiittiminen

- Osallistuttaminen, yhdessa tekemisen lisidminen

6 16.2.2016 Tutun tiimin kesken tehtavityo ja kahden keskiset
13:18 johtamistilanteet
7 16.2.2016 Péaatoksenteko. Valmennus. Muutosjohtaminen.
12:52
Kysymys 5

Millaiset johtamistilanteet koet vaikeimmiksi? Mainitse vihintidn kolme asiaa.
Johtamistilanteella tarkoitetaan tilannetta, jossa teet itse johtamistyota.

Vastausta
Vastattu 7
Numero Vastauspiivi Vastausteksti
1 16.2.2016 - yleisesti kompleksiset kokonaisuudet, joista ei
11:46 selkedd kuvaa

- Alaisen oman nakdkulman kééntdminen, jos
hénelld on erittidin vahva (véard) ndkdkulma
johonkin asiaan

- uuden toimintamallin, joka liséé tydkuormaa,
johtaminen arjessa jatkuvaksi tekemiseksi

2 16.2.2016 Tavoitteet ja pddmadéra on eri
14:34

3 16.2.2016 1. Negatiivisen palautteen antaminen
14:07

2. Muutoksen lépivienti tilanteissa joissa
henkiloston tuke ei ole

3 Valintatilanteet tilanteissa joissa tdydellistad
tietoa ei ole saatavilla ja yleisesti mielipiteet ovat
polarisoituneita vahvasti puolesta-vastaan-
leireihin
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4 16.2.2016 Tyontekijan henkilokohtaisten ongelmien
14:57 ratkominen,
TyoOyhteison erimielisyyksien kisittely,
Sovittujen toiden perddn katsominen
5 16.2.2016 - Sellaiset joissa toisen toiminta on mennyt itselld
14:43 negatiiviselle tunnepuolelle
- Sellaisten asioiden viestiminen ja johtaminen
joissa itse ei valttdimatta ole ihan samaa mieltd
asiasta mutta jonka henkildkohtaista mielipidetta
ei saa vilittda eteenpdin (esim. joryssa paitetty
jostakin ja haluamme nékyé samanmielisind
organisaatiolle)
- Ty6suhteiden pééttdminen (tdmén kanssa
oppinut kylla elaméén)
6 16.2.2016 Ison joukon kanssa tehtdvé johtamistyd
13:18
7 16.2.2016 Erilaisten ihmisten huomioiminen. Rakentavan
12:52 kritiikin antaminen.
Kysymys 6

Miten ja missé tilanteissa voisit mielestisi soveltaa ratkaisukeskeisté ajattelu- ja
johtamistapaa paremmin? Mainitse vahintddn kolme asiaa. Kysymyksessé tarkoitetaan

tilannetta, jossa teet itse johtamistyota.

Vastausta

Numero Paivimiira Vastausteksti
1 16.2.2016 Ongelmatilanteiden ratkaisemisessa
11:46
Muutosjohtamisessa
Parisuhteessa ;)
2 16.2.2016 Kun mietitdén padtokseen vaikutuksia
14:34 tulevaisuuteen on helpompi mieltda niitd
ratkaisujen avulla kuin ongelmalédhtoisesti.
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3

16.2.2016
14:07

1. Teknologiavalinnoissa asiakaskeskisyyden
painotus sen sijaan, ettd painotetaan nykyisii
osaamisvahvuuksia ja tekemisen helppoutta

2. Negatiivisen palautteen purkaminen
oppimiskokemukseksi

3. Ristiriitatilanteissa ratkaisukeskisen mallin
lapikaymistd henkildston kanssa osallistamalla
ihmisié - olisiko mahdollista saada osa mukaan
muutoksen puolelle?

16.2.2016
13:57

Reklamaatiokaésittely,
Kehitysprojekti,

Kehityskeskustelu

16.2.2016
13:43

- jos ryhmékeskusteluissa (omat alaiseni)
ongelmia késiteltdessd painopiste menee muiden
syyttelyihin sen sijaan ettd mietittdisiin ratkaisuja
(kas, timéhin oli ratkaisukeskeistd johtamista :) )

- kun haluan muutosta nykyisiin toimintatapoihin
ja muut mukaan muutokseen

- kun yleensidkin haluan osallistuttaa kaikki
mukaan jonkin tavoitteen saavuttamiseksi ja
sitouttaa heidit sithen. Kun yhdessd mééritimme
keinot ja vilitavoitteet milld pddsemme haluttuun
lopputulokseen, on todenndkdisempaa ettd kaikki
my0s osallistuvat (ja paremmalla fiilikselld)

16.2.2016
13:18

Oman organisaation kehittimisessa voisi soveltaa
titd enemmaén ja aikaisemmassa vaiheessa.
Ongelmat on tirked havaita ja paasti jyville
totuudesta, jonka jédlkeen ratkaisukeskeisyyteen
pédsee helpommin. Yrityksen johtamisessa on
pitkalti kyse tulevaisuuden tavoitetilan
hahmottamisesta, porukan innostamisesta ja
tavoitetilan saavuttamisesta. Rekrytoinnissa,
tavoiteasetannassa ja asiakasty0ssé voisi hyvin
soveltaa ratkaisukeskeisyyttd vield paremmin.

16.2.2016
12:52

Haastavissa tilanteissa. Monia eri tahoja
koskevissa tilanteissa.
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Tutkimustulokset keskiarvoina

Viittima 1
Alkututkimus (36 vastausta)

Loppututkimus (27 vastausta)

Alkututkimuksen
kontrolliryhma (7 vastausta)
Loppututkimuksen
kontrolliryhma (5 vastausta)

Viittima 2
Alkututkimus (36 vastausta)

Loppututkimus (27 vastausta)

Alkututkimuksen
kontrolliryhma (7 vastausta)
Loppututkimuksen
kontrolliryhma (5 vastausta)

Viittima 3
Alkututkimus (36 vastausta)

Loppututkimus (27 vastausta)

Alkututkimuksen
kontrolliryhma (7 vastausta)
Loppututkimuksen
kontrolliryhma (5 vastausta)

Viittama 4
Alkututkimus (36 vastausta)

Loppututkimus (27 vastausta)

Alkututkimuksen
kontrolliryhma (7 vastausta)
Loppututkimuksen
kontrolliryhma (5 vastausta)

Viittamai 5
Alkututkimus (36 vastausta)

Loppututkimus (27 vastausta)

Alkututkimuksen
kontrolliryhma (7 vastausta)
Loppututkimuksen
kontrolliryhma (5 vastausta)

Liite 2

Koen, ettd tyopaikallani keskitytddn ongelman
syyn etsimiseen.

3,53
3,59

4,00
3,40

Ongelmatilanteessa esimieheni ohjaa keskustelun
toivottuun tulokseen ja edistysaskeleihin.

3,97
4,11

4,57
3,60

Esimieheni kannustaa ongelmatilanteissa
ratkaisujen 16ytamiseen.

3,42
3,59

3,86
3,60

Keskityn itse ensisijaisesti [0ytiméadn uusia
ratkaisuja kuin tunnistamaan ongelmien syita.

4,22
4,30

4,14
4,60

Tunnistan tyosséni, ettd ongelmiin on monia
erilaisia ratkaisuja.

2,72
2,93

3,71

3,20
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Aikaisempia onnistumisia nostetaan esimicheni

Viittima 6 toimesta esille.

Alkututkimus (36 vastausta) 2,17
Loppututkimus (27 vastausta) 2,52
Alkututkimuksen

kontrolliryhmai (7 vastausta) 3,00
Loppututkimuksen

kontrolliryhmai (5 vastausta) 2,80

Aiempien ongelmien ratkaisuun johtaneista

Viittima 7 tapahtumista tehdddn sankaritarinoita.
Alkututkimus (36 vastausta) 2,78
Loppututkimus (27 vastausta) 3,11
Alkututkimuksen

kontrolliryhmai (7 vastausta) 3,86
Loppututkimuksen

kontrolliryhmai (5 vastausta) 3,00

Aiemman tyoni tuloksena esimieheni on
tunnistanut minusta vahvuuksia ja kertonut niista

Viittima 8 minulle.

Alkututkimus (36 vastausta) 3,83
Loppututkimus (27 vastausta) 3,96
Alkututkimuksen

kontrolliryhmai (7 vastausta) 4,57
Loppututkimuksen

kontrolliryhmai (5 vastausta) 4,40
Viittima 9 Leikki ja huumori ovat osa tyotani.

Alkututkimus (36 vastausta) 2,89
Loppututkimus (27 vastausta) 3,00
Alkututkimuksen

kontrolliryhmai (7 vastausta) 3,86
Loppututkimuksen

kontrolliryhmai (5 vastausta) 2,80
Viittima 10 Esimieheni huomaa pienetkin edistysaskeleet.
Alkututkimus (36 vastausta) 2,39
Loppututkimus (27 vastausta) 2,78
Alkututkimuksen

kontrolliryhmai (7 vastausta) 2,86
Loppututkimuksen

kontrolliryhmai (5 vastausta) 3,25

Esimiehelleni syyn ja syyllisten tunnistaminen on
Viittima 11 tarkedd, jotta ratkaisuun voidaan padsta.

Alkututkimus (36 vastausta) 3,64
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Loppututkimus (27 vastausta) 3,74
Alkututkimuksen

kontrolliryhmai (7 vastausta) 4,43
Loppututkimuksen

kontrolliryhmai (5 vastausta) 3,00

Esimieheni osaa auttaa eteenpdin silloin kun

Viittima 12 tarvitsen apua.

Alkututkimus (36 vastausta) 4,11
Loppututkimus (27 vastausta) 4,15
Alkututkimuksen

kontrolliryhmai (7 vastausta) 4,29
Loppututkimuksen

kontrolliryhmai (5 vastausta) 3,80

Esimieheni suhtautuu erilaisiin mielipiteisiin

Viittimai 13 arvostavasti.

Alkututkimus (36 vastausta) 4,08
Loppututkimus (27 vastausta) 4,19
Alkututkimuksen

kontrolliryhmai (7 vastausta) 3,71
Loppututkimuksen

kontrolliryhmai (5 vastausta) 3,80

Suhtaudun itse erilaisiin mielipiteisiin

Viittima 14 arvostavasti.

Alkututkimus (36 vastausta) 4,08
Loppututkimus (27 vastausta) 4,00
Alkututkimuksen

kontrolliryhmai (7 vastausta) 4,57
Loppututkimuksen

kontrolliryhmai (5 vastausta) 3,20
Vaittama 15 Koen, etti esimieheni kuuntelee minua.
Alkututkimus (36 vastausta) 4,22
Loppututkimus (27 vastausta) 4,37
Alkututkimuksen

kontrolliryhmai (7 vastausta) 4,43
Loppututkimuksen

kontrolliryhmai (5 vastausta) 4,40
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Tutkimustulokset Liite 3

Alkututkimuksen tulokset (ei koskaan 1, harvoin 2, toisinaan 3, usein 4, aina 5)

Olen Nykyine
ollut n
toissii B | esimiehe
LC ni on Arvioi itsesi/esimiehesi voimavarojen Arvioi itsesi/esimiehesi
Protie [ollut Arvioi itsesi / esimiehesi tulevai istamiskykyi ja voimavarojen | Arvioi esimiehesi kyky i isuutta ja
D Oy:lli [minulla |Olen ja ellisuutta. y il tasavertaisuutta.
Ongelma Aiempie [Aiemma
tilanteess Keskityn n n tyoni Esimiche
a itse Imie | tulok lleni
Koen, imieh imiek isijais | Tunnista n esimiehe syynja
ettéd ni ohjaa [ni esti n Aikaisem |ratkaisuu |ni on syyllisten
Gpai kannusta |16ytiméé |tyOssdni, |pia n tunnistan tunnista | Esimiche | Esimiche
lani un a nuusia |ettd i job ist{ut minen on [ni osaa | ni Suhtaudu
keskityti |toivottuu 1 kaisuj gelmii |isia a minusta Esimiche |térkedd, |auttaa itse Koen,
in n ilanteissa | kuin non h hvuuk ni jotta din|erilaisiin |erilaisiin |ettd
gel 1 isuje|tunnista [monia imiche |ista ia ja Leikki ja |huomaa i silloin ielipitei | mielipitei | esimieh
nsyyn |ja n maan erilaisia |ni tehdddn |kertonut [huumori |pienetkin [n kun siin siin ni
Avoin imi: dist; dytimi; Imi isuja| toimesta karita |niistd ovat osa |edistysas |voidaan |tarvitsen |arvostava|arvostava |k 1
vastaus [ Vastaus | Vastaus |Vastaus [n. keleihin. |en. nsyitd. |. esille. rinoita. _|minulle. |ty keleet. |pddsti. |apua. sti. sti. minua.
ID1 1 1 3 4 4 4 4 3 4 3 2 4 2 4 4 4 5 4
ID2 1 1 1 4 5 3 4 3 2 4 4 3 2 4 4 4 4 5
1D3 1 1 1 3 3 4 4 2 2 1 3 2 2 3 4 4 5 4
D4 1 1 1 4 3 4 4 2 2 3 3 3 2 3 4 4 4 4
IDS 2 2 1 1 4 3 4 2 3 2 2 1 2 2 4 4 3 3
ID6 1 1 1 4 4 4 4 4 3 4 4 3 3 4 5 5 5 5
ID8 1 2 1 4 5 5 5 4 2 3 5 4 1 5 5 5 5 5
D9 1 1 1 4 4 3 3 3 2 2 3 3 3 4 S S 4 S
ID10 1 2 2 2 4 3 4 2 2 1 5 2 2 4 4 4 3 4
ID11 1 2 1 5 4 4 4 4 2 5 5 3 2 5 5 4 5 4
ID12 1 2 1 4 4 3 3 3 2 2 4 3 3 4 5 5 5 5
ID13 1 1 3 3 4 3 5 3 2 2 4 2 2 3 3 3 4 5
ID14 1 1 1 4 S 4 S 5 4 4 4 5 3 5 4 4 5 S
ID15 1 2 1 5 5 2 4 4 3 4 5 4 4 4 5 4 5 5
ID16 1 1 1 5 5 2 5 3 2 4 4 3 3 5 5 5 5 4
ID18 1 1 3 4 5 4 5 2 2 3 4 2 2 4 4 4 5 5
ID19 1 1 1 4 4 4 5 3 2 2 3 3 3 4 3 3 3 4
1D20 1 1 3 4 5 S 3 4 4 4 2 4 S 5 5 4
1D21 1 1 1 4 3 3 5 3 2 4 5 4 2 3 5 4 4 4
1D22 1 1 1 4 4 3 4 3 2 3 3 3 2 4 3 3 4 4
1D23 1 1 1 4 5 4 3 2 2 2 4 3 4 4 3 3 4 2
1D24 1 1 1 2 2 3 4 2 1 2 4 2 3 1 3 S 2 4
1D25 1 1 1 3 4 3 5 2 1 1 3 1 2 3 4 3 5 4
1D26 1 1 3 3 3 2 4 2 2 2 3 2 2 3 3 4 3 3
D27 1 1 1 3 5 3 4 1 2 2 4 3 2 4 4 5 3 4
1D28 1 2 3 3 4 2 4 2 1 2 4 2 3 4 4 3 4
1D29 3 2 3 3 3 4 5 1 1 2 3 2 2 3 5 4 3 5
ID30 1 1 1 S 4 2 3 4 3 3 4 4 3 4 5 5 4 S
ID31 1 1 1 2 3 4 4 2 2 2 5 2 3 2 3 3 2 3
1D34 1 2 1 4 5 3 4 3 2 3 4 3 3 4 4 4 4 4
ID35 2 1 1 4 4 4 S 3 2 4 5 4 3 4 S b} 5 5
ID39 1 2 1 2 2 3 3 1 1 1 4 2 1 3 3 4 4 4
1D40 1 1 2 4 4 4 5 3 3 4 3 3 2 3 3 3 5 5
D41 1 1 1 4 5 3 4 3 3 2 3 4 3 3 4 4 5 5
1D42 1 1 2 4 3 4 4 3 4 4 5 3 2 4 S 4 3 4
1D43 3 2 3 4 4 S 5 3 3 4 4 3 4 5 4 4 4 3
Kontrolliryhmi
K7 1 1 1 5 S 3 3 3 3 4 5 4 3 4 5 3 5 4
K17 2 1 3 4 4 3 S 4 2 4 5 3 2 4 4 4 4 4
K32 1 1 1 4 4 3 4 2 3 2 4 4 4 5 4 3 5 5
K33 1 1 1 4 5 5 4 4 4 4 5 4 3 4 4 5 4 5
K36 2 1 1 4 5 4 5 5 3 5 5 4 3 4 4 3 5 5
K37 1 1 1 4 S 4 4 4 4 4 4 S 2 5 S 4 S 4
K38 1 1 1 3 4 S 4 4 2 4 4 3 3 5 4 4 4 4
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Loppututkimuksen tulokset (ei koskaan 1, harvoin 2, toisinaan 3, usein 4, aina 5)

Arvioi itsesi/esimiehesi voimavarojen
Arvioi itsesi / ichesi tulevai i iskykyi ja voimavarojen Arvioi esimiehesi kyky Arvioi itsesi/esimiehesi
ID i ja tavoitteellisuutta. ynnyttimistaitoj istaa edistyminen ikeud: kai ja tasav
Ongelma Aiempie |Aiemma
tilanteess Keskityn n n tyoni Esimiehe
a itse ongelmie | tuloksena 1leni
Koen, esimiehe |Esimiehe |ensisijais | Tunnista n esimiehe syynja
ettd ni ohjaa |[ni esti n Aikaisem |ratkaisuu [ni on syyllisten
tyGpaikal [keskustel [kannusta |16ytimad | tydsséni, |pia n tunnistan tunnista |Esimiehe | Esimiehe
lani un a nuusia |ettd onnistum |johtaneist|ut minen on |ni osaa  |ni Suhtaudu
keskitytd [toivottuu 1 ratkaisuj Imii |isia a minusta Esimiehe |tirkedd, |auttaa suhtautuu|n itse Koen,
én n ilanteissa | kuin non nostetaan | tapahtum | vahvuuks ni jotta eteenpiin |erilaisiin |erilaisiin |ettd
ongelma |tulokseen |ratkaisuje|tunnista |monia  |esimiehe |ista iaja Leikki ja |huomaa |ratkaisuu [silloin  [mielipitei| mielipitei | esimiehe
nsyyn |[ja n maan erilaisia |ni tehdddn |kertonut |huumori |pienetkin|n kun siin siin ni
Avoin  |etsimisee |edistysas |l0ytimise Imi kaisuja| toi sankarita | niistd ovat osa |edistysas |voidaan |tarvitsen |arvostava|arvostava|kuuntelee
vastaus _|n. keleihin. |en. nsyitd. |. esille.  |rinoita. |minulle. |tyGtini. |keleet. |pddstd. |apua. sti. sti. minua.
D9 4 4 3 4 2 1 2 3 2 4 4 4 4 3 S
1D44 4 5 3 4 4 4 3 4 3 2 4 5 4 4 5
D24 3 5 3 4 3 2 4 4 3 4 4 4 2 4 2
1D45 3 3 5 5 2 2 2 3 3 2 4 4 4 4 4
1D29 1 3 4 4 1 1 1 3 1 1 3 4 4 4 4
ID3 4 5 3 4 S 3 4 4 4 2 4 4 4 5 4
ID13 3 3 3 4 2 1 1 4 2 2 2 3 3 3 5
ID46 4 4 2 5 3 2 3 3 3 2 4 3 4 4 4
1D47 4 4 3 5 4 3 4 5 4 3 4 5 5 4 4
1D48 3 3 4 4 1 1 1 4 1 1 3 4 4 2 4
1D49 4 5 3 5 4 3 4 4 3 3 3 4 4 4 4
D21 4 5 4 3 4 3 4 4 4 3 4 4 4 5 4
ID2 3 3 4 4 3 3 4 4 3 2 4 4 4 4 4
ID1 5 5 5 4 4 3 4 4 4 2 4 5 4 5 5
ID6 2 3 3 4 2 2 3 3 1 3 2 4 4 3 3
ID14 4 5 5 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 5
ID5 4 4 4 4 3 2 4 4 3 1 5 5 5 5 5
ID35 4 4 5 4 2 3 3 5 3 5 3 3 5 3 5
ID31 4 4 3 5 2 2 3 3 3 3 4 4 5 3 4
ID50 4 5 2 3 3 3 3 4 3 4 4 5 5 5 5
ID27 3 3 3 5 1 2 2 4 2 2 3 4 5 2 4
ID51 4 4 4 5 4 3 4 5 4 4 3 3 4 4 4
ID40 4 5 4 5 2 3 3 4 4 4 4 5 5 5 5
1D28 4 4 4 5 2 2 3 4 3 3 4 5 5 5 5
ID52 4 4 3 4 5 4 5 5 4 2 4 5 4 5 5
ID34 4 5 4 4 2 2 2 4 2 4 5 4 4 4 5
D42 3 4 4 5 5 4 4 5 5 4 5 4 4 5 S
Kontrolliryhma
K36 4 4 4 5 2 2 3 4 3 3 2 4 3 4 4
K37 4 5 3 5 4 3 4 4 4 3 5 5 5 5 5
K33 2 3 4 4 4 3 4 S 2 4 2 2 3 2 5
K17 2 1 3 5 2 3 1 4 1 1 4 S 1 4
K7 5 5 4 4 4 3 3 S 4 3 5 4 3 4 4
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Ratkaisukeskeisyyden korrelaatio loppuasiakkaan kayttdjatyytyvaisyyteen Liite 4
Palvelu-

ID arvosana Ratkes-ka
ID30 4,48 2,5
ID26 4,39 3
ID28 5,00 3

ID9 4,71 3
ID12 4,53 3
ID23 4,68 3,5

ID5 4,83 3,5
ID22 4,78 3,5
ID34 4,40 3,5
ID41 4,53 3,5
ID32 4,94 3,5
ID16 4,00 3,5
ID27 4,78 3,5
ID25 4,27 4

ID4 3,20 4
ID13 4,38 4
ID21 4,55 4
ID19 4,66 4,5
ID38 5,00 4,5

ID8 4,47 5

Palveluarvosanan Ildhde: Autotask.com




