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Tiivistelma:

Tutkimuksessani selvitdn, minkilaisia kokemuksia johtajilla on esimiehistiddn tyohistoriansa
ajalta, ja miten ndmid kokemukset mielletddn osaksi omaa johtajuutta. Aihe tarjoaa
mielenkiintoisen ndkokulman oman johtajuuden vaikuttimiin ja nostaa esiin johtajille tirkeitd
kokemuksia omasta yksilollisestd tyohistoriasta. Tutkimukseni perustuu johtajien
henkilokohtaisiin kokemuksiin ja tdydentdd ndin johtajuudesta ja johtamisen kehittimisesti
tehtyd tutkimusta. Johtamisen kehittdmisen tutkimuksen kentélle tarvitaan johtajan
henkilokohtaiseen kokemukseen perustuvaa tutkimusta, koska johtaminen voidaan ymmartiaa
aidosti inhimillisend toimintana vain silloin, kun johtajana kehittymisen olemusta etsitdin
johtajan omasta nikokulmasta merkityksellisiksi koetuista tekijoistd kasin.

Tutkimukseni perustuu kuuden eri tasolla tyoskentelevin johtajan avoimiin haastatteluihin ja
aineiston analyysi on toteutettu fenomenologisella metodilla. Analyysin tuloksina esitin
kuusi yleistd merkitysverkostoehdotelmaa, jotka ovat johdettu suoraan haastateltavien
yksilokohtaisista merkitysverkostoista. Tuloksena on esitetty myOs nididen pohjalta
muodostettu yleinen merkitysverkosto.

Johtajaksi kehittyminen on koko uran mittainen prosessi, jossa kokemuksilla uran eri
vaiheista on keskeinen merkitys. Tutkimukseni mukaan johtajien yksilollisillda kokemuksilla
esimiehistddn on merkitystd johtajan oman johtajuuden méidrittelylle ja kehittymiselle.
Kokemustensa pohjalta johtajalle syntyy mielikuvia siitd, miten hén itse haluaa johtaa.
Hyviltd johtajilta ja esimiehiltd siirtyy toimintamalleja ja kdytdntdjd johtajan omaan tyohon.
Toisaalta kokemusten pohjalta syntyy myos kisityksid huonosta johtajuudesta, ja tavoista,
joilla ei itse halua toimia johtajana. Oman alaishistorian tietoinen tarkastelu auttaa johtajaa
reflektoimaan paremmin omaa historiaansa ja sen merkitystd tdmén pdivin johtamistyolle.
Meilld kaikilla on kokemuksemme ja muistomme, joiden pohjalta kuljemme eldmissi
eteenpdin. Samaa ajatusta voi myos kayttdd johtajuuden tarkastelussa. Kaikilla johtajilla on
oma eldménhistoriansa, johon kuuluu vahvasti myds oma tydura ja siind syntyneet
kokemukset, niin alaisena kuin johtajanakin. N@amid kokemukset tiedostamalla ja niitd
késittelemilld on mahdollista tarkastella ja kehittid omaa johtajuuttaan tédni pdivini.

Avainsanat: johtajuus, tyohistoria, yksilollisyys, fenomenologia

Suostun tutkielman luovuttamiseen kirjastossa kiytettavéksi.
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1 Johdanto

Kaikilla tydelimissd mukana olleilla on kokemuksia erilaisista johtajista ja esimiehisti.
Olemme tyOhistoriamme aikana tyOskennelleet useiden esimiesten kanssa ja pédsseet
nikeméddn ja kokemaan erilaisia esimiesten toimintatapoja. Muistamme esimiehen, joka
tervehti meitd ldmpimdsti joka péivd tullessamme toihin ja kyseli kuulumisia. Muistamme
esimiehen, jolta saattoi kysyd mitd tahansa, tuntematta itseddn tyhméksi. Muistamme
esimiehen, joka jirjestelmaéllisyydelldédn loi turvallisen tyOympiriston, jossa tiesi aina, mitd
on tulossa. Muistamme myos esimiehen, josta nédki heti, milloin hénelld on huono piivi.
Silloin tiesimme pysyé poissa jaloista. Muistamme my0s esimiehen, joka kommenteillaan ja
asiattomilla huomautuksillaan saattoi tehdd hyvistikin pédivistd huonon. Muistamme myos

esimiehen, joka... Niin, minkélainen hén tosiaan oli, koska hénté ei juuri koskaan ndkynyt.

Kokemusten kirjo on siis laaja. Mielikuvamme hyvistd ja huonosta johtajuudesta ovat
syntyneet osaksi omien kokemustemme sdvyttdmind. Mielikuviimme voivat vaikuttaa my0s
median vilittimi kuva, johtamisen teorioihin ja oppeihin perehtyminen tai itse esimiehend ja
johtajana tyoskentely. (Neilimo 2012, 67.) Varmaa kuitenkin on, ettd kaikilla meistd on oma
kisityksemme johtajuudesta. Johtajuus laaja-alaisuudessaan kiinnostaa, koska ihminen
pystyy samaistumaan sithen omien kokemustensa pohjalta. Johtajuudessa on myds jotain
tavoittamatonta ja salaperiistd. Johtajuuden ydinté ei voi koskaan tavoittaa juuri sellaisena,
kuin se ilmenee jollekin toiselle. Johtajuuden mielikuviin vaikuttavat aina oma

yksilollisyytemme ja ainutlaatuiset kokemuksemme.

Kun siirrymme tydeldmaéssd itse esimiehiksi tai johtajiksi, kokemukset esimiehistd sekd
mielikuvat johtajuudesta ovat aina mukanamme. My0s esimiehind tydskennellessimme
meilli on esimies, ja kokemuksia syntyy taas lisdd. Miten namid kokemukset - aina
tyohistorian alusta tdhén pdivddn saakka - muovaavat johtajan omaa johtajuutta? Selvitin

tutkimuksessani ndiden kokemusten linkittymisté johtajan omaan johtajuuteen.

Mielestdani aihe tarjoaa mielenkiintoisen ja tirkedn nidkokulman oman johtajuuden
vaikuttimiin ja nostaa esiin johtajille tirkeitd kokemuksia omasta yksilollisestd tyohistoriasta.
Tutkimukseni perustuu johtajan henkilokohtaisiin kokemuksiin ja tidydentdd niin

johtajuudesta ja johtamisen kehittdmisestd tehtyd tutkimusta. Pelkkd kokemus ei kuitenkaan



yksin riitd siitd oppimiseen. Kokemuksesta opitaan vain, jos sitd osataan reflektoida ja
arvioida. Olennaista on myds, ettd reflektointi johtaa tydssd uuden tulkinnan hyédyntdmiseen.
(Kulla 2011, 124.) Myos Sydanmaanlakan (2006, 13) mukaan oman johtajuuden syvéllinen
ymmaértaminen ja johtajuuden kehittyminen vaativat kiytdnnon kokemusta ja noyryyttid oppia
kokemuksistaan. Tutkimuksessani selvitin, minkdlaisia kokemuksia johtajilla on
esimiehistddn tyohistoriansa ajalta, ja miten nimd kokemukset mielletiin osaksi omaa
Jjohtajuutta. Tutkimuksessani haastattelen kuutta eri tasolla tyoskentelevdd johtajaa heiddn

kokemuksistaan.

2 Johtajaksi kehittymisesta

Organisaatioiden jatkuvan menestymisen sekd tyontekijoiden hyvinvoinnin ja tuottavuuden
turvaamisen kannalta hyvi johtajuus on ensiarvoisen tirkedd. Hyvd johtaminen luo perustan
ihmisten mielekkéille tyoskentelemiselle ja toiminnan sujuvuudelle. Johtamisella on myos

kiistaton yhteys tydyhteison ilmapiiriin ja sen jdsenten hyvinvointiin. (Juuti ym. 2002, 18.)

Johtajuus on kiinnostanut ihmistd ldhes koko sen historian ajan ja se onkin yksi
tutkituimmista organisaation toimintaan liittyvistd tutkimuskohteista. Johtajuutta on tutkittu
useasta eri ndkokulmasta késin ja erilaisia teorioita on kehitetty selittimédn johtajuuden
rakentumista ja sen vaikutuksia. Tieteellisesti johtajuutta on tutkittu 1900-luvun alusta
lahtien, jolloin se liitettiin vain johtajaan ja hédnen ominaisuuksiinsa (Viitala 2005, 8).
Johtajuutta on mddiritelty niin johtajan piirteend, kdyttdytymisend, vaikuttavuutena kuin
hallinnollisena ammattinakin. Sen jilkeen johtajuuteen on liitetty olennaisesti myos
johdettavat sekd tilanteet, joissa johtamista tapahtuu. Miten tahansa johtajuus
ymmarretddankin, silld on kiistaton yhteys organisaation tehokkuuteen ja ihmisiin

organisaatiossa. (Yukl 2010, 2.)

Nykyéddn johtamiseen ndhddén kuuluvan niin asioiden kuin ihmistenkin johtamista.
Johtamistyd on sekd asioiden ja organisaation toiminnan ohjaamista ettd ihmisten
yksilolliseen toimintaan vaikuttamista kohti haluttua suuntaa. (Sutinen 2012, 164.) Niitd
molempia tarvitaan nykyajan toimintaympdristdissd, jotka ovat entisti monimutkaisempia

(Ropo 2012, 17).



2.1 Johtamisen yksiléllisyys

Johtaja itse on siis keskeisessi roolissa puhuttaessa johtajuudesta. Jotta organisaatiot voisivat
taata jatkuvan menestymisen muuttuvassa maailmassa, erityisen tidrkeddn rooliin nousee
johtajien ammattitaidon kehittyminen. Johtajan henkilokohtainen oppiminen mahdollistaa

taman kehittymisen ja on sitd kautta avainasemassa organisaation menestymiseen.

Nykyién johtamista opetetaan korkeakouluissa, ja erilaisia johtamiskoulutuksia ja -kursseja
jarjestetddn, jotta hyvd ja tehokas johtaminen pystyttdisiin varmistamaan nyt ja
tulevaisuudessa. Johtamista pyritddn jatkuvasti kehittimididn ja sitd tutkitaan ja siitd
kirjoitetaan paljon. Esimerkiksi mentoroinnista (Juusela ym. 2000) ja johtamiskoulutuksesta
(Pirnes 1996, Huotari 2007, Yukl 2010) puhutaan usein johtamisen kehittimisen yhteydessa.
Muun muassa Huotari (em. 187-189) kritisoi johtamiskoulutusta sen antamista
katteettomista  lupauksista  johtajaksi  oppimisen suhteen sekd koulutusta sen
epitieteellisyydestd. Yukl (2010, 387-388) pitdd tirkednd, ettd koulutukset perustuvat
tieteelliseen teoriaan ja koulutuksessa on selkedt tehtdvit ja tavoitteet. Tirkedd olisi my0s
ottaa koulutettavat huomioon yksiloiné, jotta koulutuksen hyoddyt olisivat mahdollisimman

suuret.

Johtamisen kehittdmisestid tehdyt johtopddtokset ovat usein perustuneet tutkimuksiin, joissa
johtajaa ei ole otettu huomioon yksilond hdnen omassa ainutlaatuisessa
toimintaymparistossddn (Sutinen 2012, 15). Sutisen (em.) mukaan johtamisen kehittimisen
tutkimuksen kentille tarvitaankin johtajan henkilokohtaiseen kokemukseen perustuvaa
tutkimusta, ja sen etsimistd, mikd on merkityksellistd johtajana kehittymisen kannalta.
Johtaminen voidaan ymmartdad aidosti inhimillisend toimintana vain silloin, kun johtajana
kehittymisen olemusta etsitddn johtajan omasta ndkokulmasta merkityksellisiksi koetuista
tekijoistd kdsin. Myos Williamsin (2005, 2) mukaan eldimin aikana kertyneilld kokemuksilla
on merkitystd johtajuudelle. Johtaja voi itse vaikuttaa sithen, miten pyrkii yksilénid oppimaan

kokemuksistaan, uudistumaan ammatillisesti ja kehittimé&én itsedén.

Tutkimuksessani pyrin tuomaan esiin johtajien kokemuksia heiddn omista esimiehistiin

tyohistoriansa ajalta. Naméd kokemukset ovat merkityksellistyneet heiddn ainutlaatuisessa



eldmismaailmassaan, ja pyrin selvittimédn, onko niilld kokemuksilla merkitystd oman

johtajuuden kehittymisen ja sen méérittelyn kannalta.

2.2 Tyohistoria osana johtajaksi kehittymista

Johtamisessa, kuin missd tahansa muussakin ammatissa, ammattimaisuuden voi oppia.
Johtajan henkilokohtaisella historialla, koulutuksella ja eldminasenteella on toki kaikilla
merkitystd, mutta ammattimaisuutta voi oppia myods muilta ihmisiltd. Hyviltd ja tehokkailta
johtajilta on mahdollista saada vélineitd ja toimintamalleja omaan tyohonséd ja ndhdd miten
tehtdavit suoritetaan hyvin, mitd tyokaluja siihen kdytetddn ja miten menestystd luodaan.

(Malik 2002, 33.)

Tyokokemuksen kautta ihmisen on mahdollista tehdé valintoja sen suhteen, mikd on hénelle
tarkedd ja mitd hdn haluaa. Niiden kautta on myods mahdollista perustella omaa johtajuuttaan.
(Parviainen 2007, 7.) Mikael Junger kertoo Parviaisen toimittamassa (2007, 154) kirjassa
kokemuksistaan alaisena, ja siitd miten kokemus on opettanut asioita, joita ei johtamistyossi
saa tehdd. ”Jos on ndhnyt ja seurannut, miten ihmisii voidaan johtaa huonosti, se opettaa
katsomaan myos omia heikkouksiaan”, Junger pohtii. Erilaisten johtamistapojen ndkeminen
ja kokeminen on opettanut Jungeria tunnustelemaan ilmapiirejd uusissa tilanteissa ja uuteen
tyopaikkaan siirryttdessd. Kokemusten karttuessa hin alkoi selvemmin ymmaértdd, mitd oli
ndhnyt ja kokenut ja miten néitd kokemuksia olisi mahdollista soveltaa uusissa tyotehtdvissi

johtajana.

Ammatillinen kasvu ja ammatin oppiminen rakentuvat yksilon ja  hénen
toimintaympiristonsd vuorovaikutuksessa. Jatkuva vuorovaikutus on keskeisessd roolissa
nykyajan tyoelamdssd ja vuorovaikutuksen kautta annamme asioille merkityksii.
Tyoeldmassa itsereflektio on tidrked kyky. Sen kautta ihminen arvioi omaa toimintaansa ja
hidnen on mahdollista oppia kokemuksistaan. Itsereflektointi antaa myds valmiudet muuttaa
omaa toimintaansa ja suhtautumistaan asioithin. Ihmiset, joilla on itsereflektoinnin
edellyttamit valmiudet onnistuvat yleensd urallaan muita paremmin. (Ruohotie 1998, 12.)

Kun esimies tunnistaa omaan kéyttaytymiseensd vaikuttavia tunteita, ajatuksia ja mielikuvia,



hén pystyy késitteleméédn niitd rakentavasti ja toiminnasta tulee tietoisempaa ja harkitumpaa

(Nummelin 2007, 26).

Johtaja ei siis parjad pelkillad tiedolla. Itsereflektion lisdksi intuitio on erittdin keskeinen osa
johtajan toimintaa. Se on eldmin aikana kertyneen kokemusvaraston kiyttdmistd
padtoksenteon tukena. Erityisen hyvin mielemme muistaa kokemukset, joihin on liittynyt
vahva tunnelataus. Nédiden kokemusten kautta voimme tietoisesti tai tiedostamattomasti
kisitelld ja arvottaa ongelmia ja tilanteita. On tarkedd pysdhtyd pohtimaan miksi toinen
ithminen toimii tietylld tavalla tai mitd erilaisista tilanteista voi todellakin oppia. (Hiltunen

2011, 38-39.)

Yksi osa ihmisen psykologista yksilollisyyttd on hidnen eliminkertansa. Oma eldménkerta
ohjaa myos esimiehen pédidtoksen tekoa. Eldminkerta on laaja kehikko, jonka avulla
kokemukset saavat merkityksensd. Sen avulla ihminen tulkitsee kokemuksiaan ja suuntaa
odotuksiaan ja toiveitaan. Ihminen rakentaa yksilollisyyttddn liittdimalld kokemukset
merkityksellisiksi kokonaisuuksiksi. Niilld kokonaisuuksilla on suuri merkitys ihmisen
toiminnan kannalta. Niiden kautta vilittyy se, mitd tunnemme voivamme tehdi ja mitd emme.
(Nummelin 2007, 20.) Tutkimuksessani pyrin hahmottamaan johtajien eldminkertoja
kayttimalld haastattelussani tyoOhistoriajanaa. Johtajat piirsivdt haastattelun alussa janan
omasta tyohistoriastaan. Sen pohjalta he kertoivat kokemuksiaan esimiehistd tyohistoriansa
eri vaiheissa ja puhuivat samalla omasta johtajuudestaan ja sen muotoutumisesta. Oma

tyohistoria on yksi merkittdvd osa ihmisen eldminkertaa.

Kun ihminen paljastaa jotain itsestddn kertomalla eldmintarinaansa, puhumalla
kokemuksistaan ja pohtimalla saamaansa palautetta, he tutustuvat myos itseensd yha
paremmin (Kets De Vries 302, 2007). Johtajan on tdrkeédi tuntea itsensd ja omat johtajuuden
lahtokohtansa. Itsetuntemuksen avulla omaa toimintaansa on mahdollista kehittii.
Itsetuntemus on myds tie itsensd johtamiseen ja itsensd menestyksekéds johtaminen on avain

toisten johtamiseen yhtd menestyksekkadsti.

Yksilollisyyden ja yksilon tiedon, osaamisen ja luovuuden merkitys on korostunut tdnid
pdivini yhtend johtamistyon perusedellytyksistd. Aiempaa vahvemmin johtamistyossd onkin
olennaista ihminen yksiloné ja johtajan yksilollisen elamidnkokemuksen merkitys. (Sutinen

2012, 27-28.)



3 Fenomenologisen tutkimuksen toteutus ja menetelmat
3.1 Lahtokohtana fenomenologia ja holistinen ihmiskéasitys

Tutkielmani ldhtokohta on fenomenologinen. Fenomenologisen tutkimuksen keskeisin
tutkimuskohde on ihmisen oma kokemus. Fenomenologiassa ihminen nidhdéin tajunnallisena
olentona omine kokemuksineen ja tunteineen. Tajunta muodostuu uskomisen, tietdmisen,
toivomisen ja tuntemisen eldmyksistéd sisdllolliseksi kokonaisuudeksi. (Virtanen 2006, 152,
167.) Tamid maédrittdd myos tutkimustani ohjaavan holistisen ihmiskésitykseni.
Ihmiskésitykselld tarkoitetaan kaikkia ihmistd koskevia oletuksia, jotka ovat mukana koko
tutkimusprosessin ajan (Rauhala 1983, 13). Holistisen ihmiskésityksen mukaan ithminen on
kokonaisuus ja hinen olemassaolonsa on tajunnallista, kehollista ja situationaalista. [hminen
luo tajunnallisuudessaan merkityssuhteita asioista ja ilmioistd, ja asettuu niissd mielekkaalla
tavalla suhteeseen tilanteensa eli situationsa kanssa. Merkityssuhteet muodostavat verkostoja,

joiden pohjalta ihminen luo késityksen itsestdin ja maailmankuvastaan. (Rauhala 1983, 27.)

Fenomenologiassa kiinnostavia ovat niin tietoiset kuin tiedostamattomatkin kokemukset.
Kokemukset merkityksellistyvit jokaisen omasta, ainutlaatuisesta eliméintilanteesta kéasin.
Perttulan (2005) mukaan laadultaan eldvd kokemus voi olla tietoa, tunnetta, intuitiota ja
uskoa sekd niiden yhdistelmid. (Perttula 2005, 119, 137.) Kokemukset esimiehistd ovat
saaneet muotonsa tutkittavien omassa eldméssé ja haluan selvittdd onko niilld kokemuksilla
jonkinlainen merkitys omalle johtajuudelle. Fenomenologiassa kiinnostavia ovat tuntevien ja
intuitiivisten kokemusten suhde omaan eldméntilanteeseen. (Em., 189.) Tavoitteenani on

ndiden kokemusten esille saaminen.

Kokemustieto on ihmisen omakohtaista tietoa todellisuuden ilmididen kannalta
merkityksellisistd tekijoisti. Kokemus on ajallista, silli merkitykset ovat suhteessa
menneeseen ja tulevaan. Se tarkoittaa, ettd ihmisen kokemuksessa on samanaikaisesti ldsnd
tamé hetki sellaisenaan, sekd ldsnd olevat heijastumat menneistd kokemuksista sekd ldsnd
olevat tulevaisuuden odotukset. Kokemus yhdessd tavoitteiden kanssa ohjaa sitd, mitd
ihminen havaitsee tietyssd hetkessd, sekd sitd, mihin hdn suuntautuu. Persoonakohtainen

kokemustieto on avain tajunnallisen ilmion syvimmén olemuksen tavoittamiseksi. On



saatava tietoa sisdltdjen merkityksestd ihmiselle itselleen. (Sutinen 2012, 47—48.) Tutkimani
ilmio on yksilokohtainen. Tarkoituksenani on saada esiin yksiloiden kokemuksia heidédn
esimiehistéddn ja selvittdd ndiden kokemusten sisdltamid merkityksid sekd niiden linkittymisti

omaan johtajuuteen.

3.2 Aineiston keruu

Toteutin aineiston keruun haastattelemalla kuutta eri tason johtajaa. Johtajat tyoskentelevét
samassa organisaatiossa, mutta eri yksikoissé ja hieman eri tehtivissa. Heiddn yhteystietonsa
sain organisaation henkilostopaillikoltd, joka oli jo alustavasti kertonut heille haastattelustani.
Soitin kaikille haastateltaville ja varmistin heiddn halukkuutensa haastatteluun ja sovin
haastatteluajat heiddn kanssaan. Lihetin ennen haastatteluja johtajille sdhkopostia, jossa
kerroin tutkimuksestani ja tulevasta haastattelusta. Kerroin heille tutkimuskysymyksesténi ja
sithen liittyvistd teemoista, joita kisittelisimme haastattelun aikana. Korostin kuitenkin, ettd
jokainen haastattelu perustuisi johtajan henkilokohtaiseen tyohistoriaan alaisena ja sieltd
nouseviin kokemuksiin. Haastattelun alussa haastateltavat piirsivdt omasta tyohistoriastaan

alaisena aikajanan, jonka ehdoilla haastattelu eteni.

Halusin toteuttaa aineiston keruun avoimella haastattelulla silld tutkimukseni ldhtokohta on
fenomenologinen. Kokemuksen tutkijana en pyri etukdteen tietimidin minkilaisia asioita
haastateltavat tuovat esiin tyohistoriastaan, joten haastattelun teemoja ei ollut syytd rajata
liikkaa (Lehtomaa 2005, 170). Myoskiin haastateltavien erittelemistd miehiin tai naisiin ei ole
syytd tehdd. Heilld kaikilla on oma tyohistoriansa ja he ovat johtajia ja esimiehid tdnd

paivind. Heilld on siis omakohtaisia, minua tutkijana kiinnostavia kokemuksia.

Avoin haastattelu etenee haastateltavan ehdoilla, mutta haastattelijalla on lupa ohjata
haastateltavaa kuvaamaan kokemuksia, jotka liittyvit tutkimuskysymykseen ja tutkijaa
tutkimuksen kannalta kiinnostaviin aiheisiin. Pyrin haastattelun aikana saamaan esiin
haastateltavien henkilokohtaisia kokemuksia omista esimiehistiin matkan varrella. Myos
kokemukset omasta johtajuudesta tdnd pdividnd ja oman johtajuuden kehittymisestd olivat

oleellisia. Korostin niitd teemoja heille etukiteen ldhettimissini sdhkopostissa.
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Haastattelut tein tammikuussa 2012. Haastattelut toteutettiin haastateltavien tydpaikoilla ja
ne kestivit puolesta tunnista puoleentoista tuntiin. Haastattelujen alussa pyysin jokaista
haastateltavaa piirtiméin janan omasta tyohistoriastaan. Yksi haastateltavista oli tulostanut
ansioluettelonsa, jossa tyohistoria oli selkedsti esitetty, joten haastattelu eteni sen pohjalta.
Toiset haastateltavat piirsivét janan ensin valmiiksi, jonka jidlkeen he alkoivat kertoa siiti.

Osa piirsi janaa ja kertoi tyOhistoriastaan samanaikaisesti.

Haastattelut alkoivat esimerkiksi ndin:
Tdassd ois sulle kyndd ja paperia, niin ensin piirtdsit janan omasta tyohistoriastasi alusta
tdahdn pdivddn. Tdmd on than avoin haastattelu ja sinun niiden kokemusten kautta sitte lihtee
litkenteeseen ja tarkoitus ois vahdn miettid ettd mitd mistdikin kokemuksesta on jddnyt kiiteen
itelle ajatellen tdtd johtajaa kuka sdd oot tdnd pdivind, tai esimiestd, ja minkdlaisista
asioista se ois muotoutunu se tdmdn pdivdn johtajuus jos miettii niinku menneisyyttd.

— Mulla onkin aika mielenkiintoiset jutut, mutta niin varmaan monella muullakin - janan
piirtamista - tdstd tulleekin aika pitkd jana. Luenko mdd sulle tin?

No jos aloitetaan ihan siitd alusta, kerro minkdlainen tyopaikka sulla oli sielld?

Haastattelussa kidyttiméni tyOhistoriajana auttoi varmasti siind, ettd haastattelut etenivét
loogisesti. Haastateltavilla oli tuntemukseni mukaan helpompi hahmottaa omaa
tyohistoriaansa ja sieltd nousevia kokemuksia piirroksen avulla. Tiettyihin ajanjaksoihin oli
my0s helpompi palata kun ne niki paperilla edessddn. Fenomenologinen l1dhtokohta aineiston
keruuseen korostaa pyrkimystd luoda haastattelutilanteesta sellainen, ettd kuvattavat
kokemukset ovat itse tutkimustilanteen ulkopuolella. Haastateltaville tulee antaa selkeitd
ohjeita, jotka johdattavat liittimidn kokemukset omaan arkeen. (Perttula 2005, 141.) Koin,
ettd tyOhistoriajanan piirtaminen auttoi haastateltavia hahmottamaan alaiskokemuksiaan ja

liittdmiin niitd omaan tdmén hetkiseen eldméédnsa itse johtajana.

3.3 Aineiston analyysi

Nauhoitin kaikki haastattelut ja litteroin ne helmikuun 2012 aikana. Litteroitua aineistoa
haastattelusta kertyi 52 sivua. Tallensin jokaisen haastattelun omaksi tiedostokseen. Jo

litteroinnin aikana mielikuvani haastatteluista alkoivat tarkentua ja erddnlainen analyysi
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kdynnistyi jo silloin. Vaikka litterointi on aikaa vievdid ja mekaanista tyotd, litteroinnin
aikana omaan aineistoon on mahdollisuus tutustua sen puhtaimmassa muodossa. Aineistoa
prosessoi mielessddn jo silloin. Litteroinnin jédlkeen tulostin haastattelut paperille ja aloitin
niiden lukemisen. Tutkimusaineistoa oli paljon, mutta haastatteluista muodostui mielestini

selkeitd kokonaisuuksia ja ne etenivét loogisesti.

Aineistoni varsinaisessa analyysissa kéytin Perttulan fenomenologista menetelmid (1995,
2000). Menetelmé jakautuu kahteen osaan, joissa molemmissa on alkuperidisesti seitsemin
vaihetta. Perttulan mukaan menetelmidid voi ja tuleekin muokata vastaamaan tutkimuksen
tarpeita. Metodin ensimméinen osa etenee yksilokohtaisella tasolla, ja yksilokohtaisia
merkitysverkostoja kuvataan niin monta, kuin tutkimukseen osallistuviakin on. (em. 2000,

429-430.) Tiassi tapauksessa muodostin ensin kuusi yksilokohtaista merkitysverkostoa.

3.1.1 Yksilokohtaiset merkitysverkostot

Avoin tutustuminen aineistoon ja sisidltoalueiden muodostaminen

Luin aineistoa ldpi useaan kertaan tekemdttd muistiinpanoja. Halusin sisdistdd aineistoni
mahdollisimman hyvin. Sen jilkeen aloitin muistiinpanojen tekemisen, jolloin kerdsin
aineistosta nousevia yhteisida kokemuksia ja toistuvia sisdltdalueita paperille. Siséltdalueet
ovat kohteita, joista kokemukset ovat. Siséltdalueiden on hyvi olla laajoja, ja niiden tarkoitus
on jdsentdd tutkimusaineistoa siten, ettd eri eliménalueisiin liittyvit kokemukset tulevat esiin,
kuitenkaan niitd vield tulkitsematta. (Perttula 1995, 121.) Kirjoitin ylos haastateltavien
kokemuksia jokaisesta sisdltoalueesta. Tdlloin vield luin aineistoa kokonaisuutena, enki
niinkdin kuutena erillisend kertomuksena. Siséltdalueiksi nousivat kokemukset omista
esimiehistd, suhde omiin esimiehiin tyOhistorian aikana, suhde omaan esimieheen ja oma
johtajuus. Namé teemat nousivat esiin jokaisesta kuudesta haastattelusta. Alussa minulla oli
vield kaksi muuta sisdltoaluetta: esimieheksi hakeutuminen ja johtajuus yleisesti. Tdssd
vaiheessa minun oli kuitenkin syytd tarkentaa tutkimuskysymystdni ja rajata analyysi
koskemaan vain kokemuksia omista esimiehistd ja ndiden kokemusten linkittymistd omaan

johtajuuteen, joten jdtin nima kaksi siséltdaluetta pois.
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Merkityssuhteiden erottaminen toisistaan

Tamin jilkeen aloin kisittelemdidn aineistoa kuutena erillisend haastatteluaineistona. Nostin
jokaisesta aineistosta esiin kokemukset, jotka liittyivédt esiin nousseisiin sisdltdalueisiin.
Alleviivasin litteroidusta tekstisti sisdltoalueisiin liittyvit kokemukset. Tédsséd vaiheessa pyrin
pitdméddn mielessdni tutkimuskysymykseni ja oman tutkimukseni kannalta tirkeit
kokemukset. Haastateltavat olivat kertoneet paljon mielenkiintoisia asioita tyShistoriastaan ja
sen eri vaiheista, mutta oli tirkeda pitdd mielessd, mitd kokemuksia mini tdssd tutkimuksessa
tutkin. Jaoin jokaisen aineiston intuitiivisesti eri merkityksen siséltiviin yksikoihin. Aina kun
koin, ettd kohde, josta kokemus on, vaihtui, poimin alleviivaukset erillisiin kappaleisiin

toiseen tekstitiedostoon.

Merkityssuhteiden muuntaminen tutkijan kielelle

Erotettuani merkityssuhteet toisistaan, aloitin haastateltavien sanoin olevien kokemusten
muunnoksen tutkijan kielelle. Téssd vaiheessa tarkoituksena on kuvata kunkin
merkityssuhteen keskeinen merkitys tutkittavan ilmion kannalta yleistd kieltd kéyttden.
Kokemukset on kuitenkin ilmaistava siten, ettd ne eivit muutu. Tédsséd vaiheessa hiivytin pois

kaikki haastateltavien henkilokohtaiset tiedot, jotka mahdollistaisivat heididn tunnistamisensa.

Tami vaihe oli haastava, silld useat haastateltavat olivat kdyttineet hyvin rikasta kielti.
Tekstissd oli paljon kielikuvia ja erilaisia murreilmauksia. Alussa minua jopa harmitti
kadntdd naitd ainutlaatuisia kokemuksia yleiselle puhekielelle. Ymmairsin kuitenkin pian, ettd
heiddn kokemuksensa on silti mahdollista tavoittaa, vaikka tekstin kieliasu muuttuukin. Tein
tatd vaihetta osaksi yhdessd seuraavan vaiheen kanssa. Pyrin jo tdssd vaiheessa sijoittamaan

muunnettuja merkityssuhteita mielesséni eri sisdltdalueiden alle.

Esimerkki 1

semmosta se oli se johtaminen hdnelle, hdnestd on jddnyt erittdin hyvd kdsitys ettd kun kysyin
sitten kerran kun se kavi ettd minkdlaista tyoaikaa mun pitdis tddlld tehdd niin hdn sano ettd
hdille on aivan sama vaikka pddilleen tddlld seisot mutta kun kauppa kdy ja tulosta syntyy niin
kaikki on hyvin. ja se on mun mielestd ollu semmonen tietynlainen ohjenuora tuolla taka-

alalla.
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Muunnos tutkijan kielelle:

Esimies oli korostanut hinelle tuloksen teon tirkeyttd, eikd ollut asettanut muita vaatimuksia
pdivittdiselle tyoskentelylle. Hidn nikee tuloksen teon edelleen tidrkednd omaa tyOtddn

ajatellen.

Esimerkki 2

ei kovin ussein myymdloissd kdy eivdtkd pid yhteyksid. ettd tddlld ollaan, voisko sanoa ihan

ettd yksin.

Muunnos tutkijan kielelle:

Kun oma esimies ei kily eikd pidid yhteyttd, hdnestd tuntuu, ettd hiin on ihan yksin.

Merkityssuhteiden sijoittaminen sisaltoalueisiin

Tissd vaiheessa siirsin kaikki tutkijan kielelle muuntamani merkityssuhteet tutkimusaineistoa

jasentéviin sisdltoalueisiin.

Esimerkki 1.

Esimies oli korostanut hinelle tuloksen teon tirkeyttd, eikd ollut asettanut muita vaatimuksia
pdivittdiselle tyoskentelylle. Hidn nikee tuloksen teon edelleen tidrkednd omaa tyOtddn
ajatellen.

Siséltoalue: kokemukset omista esimiehisti

Esimerkki 2.
Kun oma esimies ei kiy eiké pidd yhteyttd, hdnestéd tuntuu, ettd hian on ihan yksin.

Siséltoalue: suhde omaan esimieheen

Sisiltoalueittain etenevi yksilokohtainen merkitysverkosto

Tdssd vaiheessa muodostetaan sisdltoalueittain etenevd yksilokohtainen merkitysverkosto.

Aineisto saa tarinan muodon, mutta se etenee vield sisdltdalueiden mukaan. Sisidltoalueet

14



olivat kokemukset omista esimiehistd, suhde omiin esimiehiin tyohistorian aikana, suhde

omaan esimieheen, itse esimiehend ja esimieheni kasvaminen.

Siséltoalueista riippumaton yksilokohtainen merkitysverkosto

Muodostettuani sisdltoalueittain etenevit merkitysverkostot, jotka olivat jo saaneet tarinan
muodon, muokkasin merkitysverkostoja kiinnittiméttd endd huomiota siséltdalueisiin.
Vaiheen tarkoituksena on tiivistdd merkitysverkostot jokaisen haastateltavan osalta omaksi
kokonaiseksi tarinakseen, kuitenkin niin, etteivit kokemukset katoa. Taméi vaihe oli antoisa,
silli jokainen haastattelu oli tdmidn vaiheen ansiosta mahdollista lukea tiivistettynd,
henkilokohtaisena kertomuksena. Analyysin alussa pelkisin, ettd kertomuksiin jidisi liikaa
haastateltavien tietoja ja heiddn tunnistamistaan edesauttavia asioita, mutta pelkoni
osoittautui turhaksi. Analyysin edettyd jdljelld olivat endd tutkimukseni kannalta keskeiset
kokemukset yleiselle kielelle kddnnettyind. Seuraavana on yksi esimerkki haastattelemani

johtajan yksilokohtaisesta merkitysverkostosta.

Esimerkki yksilokohtaisesta merkitysverkostosta

Hdn muistaa monta esimiestd tyohistoriansa ajalta. Nuorena esimiehend hdin muistaa
saaneensa omalta esimieheltddn hyvid kdytdnnon neuvoja. Esimies oli kirjoittanut héinelle
pieneen vihkoon kaikki asiat, joita hinen tuli tehdd ja osata tyopdivinsd aikana. Negatiivisia
muistoja esimiehistd on myds. Erds esimies teki paljon toitd itsekseen eikd ollut alaistensa
kanssa juurikaan tekemisissd. Esimies oli linjaton, eikd pitdnyt sopimistaan asioista kiinni.
Hdin koki, ettei esimiehelld ollut omaa selkedid ajattelua tai nikemystd asioista ja esimies oli
muiden johdateltavissa. Silloin hdn oli ajatellut, ettei halua ikind itse olla tuollainen esimies.
Hdinen mukaansa kaikkein vaikeinta alaiselle on, kun esimies ei tiedd mitd tehdd. Tillaista
tunnetta hdn ei halua luoda omille alaisilleen. Omissa esimiehissddn vaikeimmaksi hdn on
kokenut linjattomuuden.

Hin muistaa erddn haastavan muutostilanteen oman tyohistoriansa ajalta. Omalta
esimieheltddn hdn ei saanut kdytdnnon apua tilanteessa, mutta hdn koki saavansa
esimieheltd vankkumattoman luottamuksen. Tdamdn hdn koki tilanteessa tdrkedksi. Esimies
oli sisddnpdin kddntynyt ja itsekseen toitd tekevd, mutta hdn koki saavansa esimieheltd
henkistd tukea ja luottamusta. Esimies oli myds systemaattinen ja piti sopimistaan linjoista
kiinni. Nditd ominaisuuksia hdn kokee oppineensa tdltd esimieheltd.

Hdn muistaa erddstd esimiehestddn negatiivisena piirteend sen, ettd esimiehelld ei ollut
héiinelle koskaan aikaa. Jos aikaa oli varattu yhteiselle tapaamiselle, esimies vastaili
puhelimeen ja jutteli samalla muiden kanssa. Hdn oppi, ettd kun aikaa on varattu tietyn
ihmisen kanssa keskustelulle, hdn kayttid sen ajan sopimallaan tavalla, eikdi tee samalla
muuta. Hdn koki, ettei esimies arvostanut hdntd kdyttdytyessddn tuolla tavalla. Esimies oli
myds hyvin innovatiivinen ja sai pddhdnsd ideoita, joita hdnen piti alaisena joskus rajoittaa.
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Ideat saattoivat olla mahdottomia toteuttaa. Hdnelle oli haastavaa ja hankalaakin yrittdd
rajoittaa esimiehensd ideoita. Hdnen mukaansa esimiehen asettamat tavoitteet tulee olla
mahdollisia toteuttaa, eikd tehtyjd pddtoksid saa muuttaa esimiehen mielen mukaan.
Esimiehen sanoihin tdytyy voida luottaa. Hiin kokee esimiehen joskus sotkeneen sitd
systemaattista tyotd, jota hdn pyrki tekemdidn.

Kiinnostuksen alaista ja hdnen eldmdcdnsd kohtaan hén kokee esimiehelle tirkednd piirteend.
Hiinelld on kokemus esimiehestd, joka oli kiinnostunut alaistensa asioista, heiddn
perhetilanteistaan ja kuulumisistaan. Se oli tuntunut hdnestd hyvdlle, ja hdn itse haluaa myos
tuntea alaisensa ja on kiinnostunut heiddn eldmdstddn.

Vaikka aika ja tilanteet muuttuvat, perusasiat eivdit saisi muuttua. Hdn kokee esimieheltd
saatavan tuen kaiken tyon ldhtokohdaksi. Niin isoa johtajaa ei olekaan, joka ei tarvitsisi
tukea. Esimieheltd saatu palaute ja kiitos ovat yksi tdrkeimmistd asioista oman tyon kannalta
edelleen.

Itse hdiin on suoraviivainen, linjakas ja rehellinen johtaja. Hdn on hyvdi tekemdidn yhteistyotd
ja hoitaa mielellddn yhteisid asioita. Tyossddn hdnelld on vahvasti mukana myos tunteet.
Joskus hdin kokee olevansa ilkedkin ja tyrmddvansd muiden mielipiteet, koska on niin
suorasanainen. Hdn pyrkii nostamaan omia alaisiaan esille, mieluummin kuin itseddn. Hdn
haluaa johtamiselle selkedt rajat, eikd missddn nimessd halua johtaa alaistensa ylitse.

Hdin on myos oppinut, kuinka herkkdd tyotd johtaminen todellisuudessa on. Yhdelld pienelld
sanalla voi aiheuttaa paljon pahaa. Hdn kokee myos tilanteiden ja ihmisten taustojen
tuntemisen tdrkedksi. Nykyddn hdn on hyvin varovainen asettaessaan ihmisid johonkin
jarjestykseen. Johtajan tulee olla empaattinen ja pehmed, mutta samalla mddriitietoinen ja
erittdin vahva. Hanen mukaansa erilaisia johtajia tulee olla, koska lopputulos on kuitenkin
tdarkein. Hdn on ollut kouluttamassa uusia esimiehid ja silloinkin hdn on korostanut pienten
asioiden merkitystd. Esimiehen tdytyy puhua alaiselleen kunnioittavasti ja kohdella hdntd
arvostavasti. Hdnen mukaansa ei kuitenkaan ole olemassa tiettyd johtajatyyppid, jollainen
jokaisen johtajan tulisi olla. Johtajan pitdd kuitenkin tulla toimeen ihmisten kanssa ja
arvostaa alaisiaan ja muita ihmisid ympdrillddn.

3.1.2 Yleiset merkitysverkostot

Fenomenologisen analyysin toisessa osassa edetdédn yleiseen tietoon. Tédssd vaiheessa yleinen
tieto on enemman tutkijan rakentamaa kuin edelld kuvattu yksilokohtainen tieto. Yleinen
tieto el saa kuitenkaan olla todennikoistd tietoa ilmiOstd, vaan sen on Kkatettava kaikki
yksilokohtaisesti olennainen. Yleisen tiedon muodostamisessa tutkijalla on lupa kayttdd
késitteellistd joustavuutta. Tutkija voi muunnella kisitteellisen yleisyyden tasoa niin, ettei se

ole enidi ristiriidassa yksilokohtaisen tiedon kanssa. (Perttula, 2000. 430-431.) Yleinen
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merkitysverkosto on siten tutkimuksen tulosten ydin, joka sisdltdd tutkimuskysymyksen

kannalta keskeisimmiit asiat.

Ehdotelma yleisesti merkitysverkostosta

Yksilokohtaiset merkitysverkostot ovat tidssd vaiheessa ehdotelmia yleisia kokemuksia
koskevasta tiedosta. Minulla oli siis kuusi yksilokohtaista merkitysverkostoa, joiden kautta
etenin ehdotelmiin yleisestd tiedosta. Perttulan (2000, 432) mukaan yleisen tiedon on
edettdvi yksilokohtaisella tasolla niin pitkddn kuin mahdollista, jotta kattavuuden vaatimus
tayttyy ja yleinen tieto sidilyttdd yhteyden yksilokohtaiseen tietoon (2000, 432). Aloitin siis

kuuden yleisen merkitysverkostoehdotelman muodostamisen.

Merkityssuhteiden erottaminen ja muuntaminen merkityssuhde-ehdotelmiksi

Tidssd vaiheessa nostin esiin vain ne kokemukset, jotka ovat oleellisia tutkimuskysymykseni
kannalta. Etsin siis sitd, miten johtajien kokemukset omista esimiehistd linkittyvit
kokemuksiin omasta johtajuudesta. Yksilokohtaiset merkitysverkostot olivat hyvin
jasentyneet ja tutkimuksen kannalta keskeisid kokemuksia oli 16ydettdavissd. Kun kuljetaan
kohti yleisti tietoa, kokemusten yksilollisyys tulee hdivyttidd ja muuttaa ne yleiselle kielelle.
Yksilokohtainen merkitysverkosto muodostuu ehdotelmaksi yleisesti tiedosta. (Perttula 2000,
434.) Seuraavassa esimerkkejd yksilokohtaisen merkitysverkoston muuntamisesta

merkityssuhde-ehdotelmiksi.

1 Hién kokee omasta alaishistoriastaan jddneen muistoja, jotka vaikuttavat omaan
esimiestyohon.

(Omasta alaishistoriasta jad muistoja, jotka vaikuttavat johtajan omaan esimiestyohon).
2 Han ymmirtdd paremmin alaistensa tarpeita ja toiveita, koska on my®os itse ollut alaisena.

(Omien alaiskokemustensa pohjalta johtaja ymmdrtidd paremmin alaistensa tarpeita ja

toiveita).
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3 Esimies oli késkyttinyt hintd noukkimaan roskia kéytdviltd heididn kévellessddn siind
yhdessd. Kokemus roskan noukkimisesta on edelleen eldviné hinen mielessédén ja hén ei itse
esimiehend koskaan kohtele alaisiaan samalla tavalla alentavasti. (Esimieheltd opitaan
Jjohtamistapoja, joita johtaja ei missddn nimessd halua itse kdyttid. Kun johtaja kokee
esimieheltddn saadun kohtelun alentavana, johtaja ei halua tuottaa alaisilleen omalla

kaytoksellddn samanlaista tunnetta).

4 Esimiehend hdn pyrkii olemaan mahdollisimman paljon alaistensa tukena ja apuna seki
auttamaan heitd tyonteossa. (Johtaja auttaa alaisiaan tyonteossa ja pyrkii olemaan heille

tukena ja apuna mahdollisimman paljon).

Sisiltoalueiden muodostaminen

Kun olin muuntanut yksilokohtaiset merkitysverkostot yleiselle kielelle, aloitin
sisdltdalueiden muodostamisen. Olin lukenut aineistoani jo tdssid vaiheessa useaan kertaan ja
mielessédni oli jo hahmottunut mahdollisia sisédltdalueita, joista kokemukset ovat. Kisittelin
jokaista yleistd merkitysverkostoehdotelmaa erillddn ja etsin jokaisesta kuudesta
ehdotelmasta omia siséltoalueita. Sisdltoalueet muodostuivat pitkilti samanlaisiksi jokaisessa
kuudessa merkityssuhde-ehdotelmassa. Oli kuitenkin sellaisiakin merkityssuhde-ehdotelmia,
joissa ndmd kaikki sisdltdalueet eivit tulleet esiin, vaan vain osa niistd. Sisdltdalueet
kokonaisuudessaan olivat kokemukset esimiehistd, suhde omaan esimieheen, luottamus ja

tuki omalta esimiehelti, palaute ja kiitos omalta esimieheltd sekd oma johtajuus.

Merkityssuhde-ehdotelmien sijoittaminen sisiltoalueisiin

Kirjoitin erilliseen tekstitiedostoon kaikki siséltdalueet ja aloin poimia merkityssuhde-
ehdotelmia niiden alle. Kisittelin jokaista kuutta kokonaista merkityssuhde-ehdotelmaa
erikseen. Seuraavassa on kaksi esimerkkid merkityssuhde-ehdotelmien sijoittamisesta

sisdltoalueisiin.

(1.Y) SUHDE OMAAN ESIMIEHEEN

Johtaja nikee omaa esimiestiin harvoin, muutaman kuukauden vilein.
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Johtaja toivoo nikevinsi hintd useamminkin.

Omaa esimiestéin olisi tiarkeid ndhda, vaikka hinelld ei mitddn varsinaista asiaa olisikaan.
Oma esimies tuntuu kaukaiselta koska ei puutu péivittdiseen tyontekoon milldin tavalla.
Johtaja toivoo omalta esimieheltddn keskustelukumppanina olemista ja mahdollisuutta
ajatusten vaihtoon.

Kun oma esimies ei kily eikd pidid yhteytti, kokee johtaja olevansa yksin.

Omalla esimiehelld ajatellaan olevan tirkeampii tekemistd kuin olla kiinnostunut alaisistaan.

(3.Y) LUOTTAMUS JA TUKI OMALTA ESIMIEHELTA

Hyvi esimies on luotettava ja hinen kanssaan on mahdollista keskustella.

Tarkeimpini asiana oman tyon kannalta johtaja nékee esimieheltd saadun luottamuksen.
Esimies antaa vapauden tyOskennelld itsendisesti, jonka johtaja kokee luottamuksen
osoituksena. Oman esimiehen tuki on johtajan ty0ssd esiin tulevissa haastavissa tilanteissa

tarkeda.

Sisaltoalue-ehdotelmien muodostaminen

Tédssd vaiheessa muodostin  kuusi sisdltdalue-ehdotelmien mukaan etenevidid yleistd
merkityssuhde-ehdotelmaa. Etsin jokaisen sisdltdaluekokonaisuuden ydinsisdltojd. Tassd
vaiheessa oli hieman hankalaa pitdi sisédltoalueet erillising, silld olin jo osaksi muodostanut
sisdltoalueita yhdistdvid kuvauksia. Muun muassa kokemukset esimiehistd ja oma johtajuus
olivat jo useissa merkityssuhde-ehdotelmissa vahvasti linkittyneet toisiinsa. Seuraavassa ovat

samat esimerkit edellisestd kohdasta, ja niiden muuntaminen merkityssuhde-ehdotelmiksi.

(1.Y) SUHDE OMAAN ESIMIEHEEN

Johtajalle oman esimiehen kanssa tehtdvd yhteistyd on tdrkedd omaa tyotddn ajatellen.
Vaikka esimiehelld ei olisi varsinaista asiaakaan, johtaja kokee tarkedksi ndhdd esimiestididn
ja kuulla hénestd. Kun johtaja nikee esimiestdin muutaman kuukauden vélein, koetaan sen
olevan liian harvoin. Oma esimies tuntuu kaukaiselta koska ei puutu johtajan piivittiiseen
tyontekoon millddan tavalla. Johtaja toivoo omalta esimieheltddn keskustelukumppanina

olemista ja mahdollisuutta ajatusten vaihtoon. Kun oma esimies ei kdy eikd pidd yhteytti,
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kokee johtaja olevansa yksin. Télloin omalla esimiehelld ajatellaan olevan tirkedmpdi

tekemistd kuin olla kiinnostunut alaisestaan.

(3.Y) LUOTTAMUS JA TUKI OMALTA ESIMIEHELTA

Tirkeimpédni asiana tyonsd kannalta johtaja nikee esimieheltd saadun luottamuksen. Esimies
antaa vapauden tyoskennelld itsendisesti, ja timi koetaan luottamuksen osoituksena. Omalta

esimieheltd saatu tuki on myos tirkedd johtajan tyotd ajatellen.

Ehdotelmat yleisiksi merkitysverkostoiksi

Tdssd vaiheessa minulla oli kuusi merkityssuhde-ehdotelmaa, jotka olivat jaettu
sisdltoalueisiin. Aloin muokkaamaan niistd omia selkeitd kokonaisuuksia. Merkityssuhde-
ehdotelmat olivat jdsentyneet mielestdni hyvin, mutta muokkasin niiden kirjoitusmuotoa
selkedimmaksi ja tekstin rakennetta yhtendisemmaiksi. Tama vaihe vei paljon aikaa, ja palasin
yhé uudelleen ja uudelleen merkityssuhde-ehdotelmiin, kun koin, ettd ne eivét olleet vield
riittdvin selkeitd ja tiiviitd kokonaisuuksia. Tutkijan onkin tdssd vaiheessa luotettava itseensi
ja omaan intuitioonsa, ja muokattava ehdotelmia niin kauan, ettd ne ovat hidnen mielestiin
valmiit. (Perttula 2000, 439.) Kun koin, ettd ehdotelmat olivat valmiit, minulla oli kdsissidni
kuusi yleistd merkitysverkostoehdotelmaa johtajien esimieskokemuksista ja niiden

linkittymisestd omaan johtajuuteen.

IImion yksilokohtaisuus

Situaatio, jossa ihminen eldd ja toimii, on aina ainutkertainen. IThmisen olemassaolo on
ajallisesti kietoutunutta, ja ajallisuudessa korostuu jatkuvasti ihmisen ainutkertainen
olemassaolo. Yksilohistoriallisuus leimaa jokaista yksilon eldminvaihetta, eikd niistd
elaménvaiheista voida saavuttaa ehdotonta kattavuutta tai yleisid lakeja, joissa olisi mukana
kaikki yksilolle ainutkertainen. Yleiset lait kertovat aina jotain keskivertoihmisestd, ja

kadottavat yksilon tdhdn kertomukseen. (Rauhala 1993, 83.)

Tdssd vaiheessa myos oma késitykseni ilmion yksilokohtaisuudesta oli vahvistunut. Kun luin

valmiita merkitysverkostoehdotelmia ja yritin muodostaa niistd yleisen merkitysverkoston
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tyyppejd, koin jatkuvasti, etti menetin jotain oleellista jokaisen ainutlaatuisesta
kokemusmaailmasta. Tutkijana tein péditoksen soveltaa fenomenologista metodia ja esittdd
kuusi yleistd merkitysverkostoehdotelmaa sellaisinaan osana tuloksia, ilmion ja
tutkimustapani vahvan yksilokohtaisuuden vuoksi. Niiden lisdksi muodostin vield yhden
yleisen merkitysverkoston kaikkien kuuden ehdotelman pohjalta. Yleinen merkitysverkosto
sisdltdd olennaisen haastattelemieni johtajien alaiskokemuksista ja niiden linkittymisestd
omaan johtajuuteen. Yleisyyden taso on yleisessd merkitysverkostossa niin korkealla, ettd se
kattaa ristiriidattomasti kaikki kuusi ehdotelmaa. Tdmén ratkaisun tehtyédni koen, ettd voin
sdilyttdd tutkimuksessani yksilon kokemuksen ja juuri sen koen olevan tédrkedd minulle

tutkijana.

Esittelen seuraavassa kappaleessa tuloksina kuusi ehdotelmaa yleisiksi merkitysverkostoiksi
sekd yhden yleisen merkitysverkoston. Ehdotelmat ovat johdettu suoraan yksilokohtaisista
merkitysverkostoista, jolloin 1. ehdotelma yleiseksi merkitysverkostoksi on johdettu suoraan

1. yksilokohtaisesta merkitysverkostosta.
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4 Tulokset

Ehdotelmat yleisiksi merkitysverkostoiksi

Esimieheltd opitaan omaan johtamistyohon siirtyneitd toimintamalleja. Kun esimiehen
toiminta koetaan positiivisena, toimii alainen itse esimiehend samalla tavalla, koska muistaa
toiminnan herdttimdn hyvin olon ja huomioiduksi tulemisen tunteen. Myods esimiehen
korostamat positiiviset asiat ovat alaiselle tdrkeitd. Vaikka tilanne olisi muuten haasteellinen
tai vaikea, alaiselle on tdrkedd, ettd esimies nostaa positiivisiakin asioita esiin.
Alaiskokemustensa pohjalta johtaja pyrkii myds itse korostamaan positiivisia asioita
tyossddn ja keskusteluissaan alaistensa kanssa.

Johtajalle oman esimiehen kanssa tehtdvd yhteistyo on tdrkedd omaa tyotddn ajatellen.
Vaikka esimiehelld ei olisi varsinaista asiaakaan, johtaja kokee tdirkedksi ndhdd hdntd ja
kuulla hénestd. Kun johtaja niikee esimiestddn noin muutaman kuukauden vdilein, koetaan
sen olevan liian harvoin. Oma esimies tuntuu tdlloin kaukaiselta, koska ei puutu pdivittdiseen
tyontekoon millddn tavalla. Johtaja toivoisi omalta esimieheltddn keskustelukumppanina
olemista ja mahdollisuutta ajatusten vaihtoon.

Kun johtaja tekee tulosta ja hoitaa tyonsd hyvin, oma esimies ei puutu hdnen tyontekoonsa,
eikd pidd juurikaan yhteyttd. Tdmd koetaan toisaalta luottamuksen osoituksena, mutta
toisaalta etdisyytend ja esimiehen vdlinpitdmdttomyytend. Luottamus omalta esimieheltd on
vksi johtajan tdrkeimmiksi kokemista asioista omassa tyossddn. Omalta esimieheltd saatu
vapaus tehdd tyotd koetaan yhdeksi konkreettisimmista luottamuksen osoituksista.

Vapaudella tehdd tyotd on myds kddntopuolensa. Kun oma esimies ei kdy eikd pidd yhteyttd,
kokee johtaja olevansa yksin. Kun esimies saa alaisensa tuntemaan yksindiselle, syntyy
toisaalta tunne siitd, ettd on pdrjdttdvd omillaan, mutta myos siitd, ettd esimies ei vdlitd
alaisestaan ja hdnelld on jotain muuta tdrkedmpdd tekemistd. Ndiden kokemusten myotd
johtaja ei itse halua saada alaisiaan ikind tuntemaan ndin. Johtajalle on pdivittdisessd
tyossddn tdrkedd alaisten huomiointi ja heiddn arjessaan ldsnd oleminen. Johtaja pyrkiikin
tietoisesti keskustelemaan ja vaihtamaan mielipiteitd alaistensa kanssa.

2.

Johtajalla on kokemuksia esimiehistd, jotka ovat pyrkineet tyoskentelemddn vain johtajien
kanssa nostaakseen omaa statustaan. Johtaja kokee, ettd esimies ei voi toimia ndin. Johtaja
pyrkii itse omassa tyossddn luomaan ja ylldpitamddn suhteita sekd tekemddn yhteistyotd
usean eri tason kanssa. Johtaja antaa osaamisensa alaistensa kdyttoon ja kokee osaamisen
Jjakamisen ja tiimityon korostamisen tdirkedksi omalle johtajuudelleen. Johtaja johtaa, niin
kuin toivoisi itseddn johdettavan.

Hyvd johtajuus syntyy yhdessd tekemisestd. Tyopaikan hyvd ilmapiiri syntyy johtajan mukaan

kannustamisesta ja vapaasta keskustelusta. Johtajan omien alaiskokemusten mukaan hyvd
esimies kannustaa ja antaa itsendisyyttd alaisilleen. Kokemusten mukaan hyvd johtaja
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keskustelee, kuuntelee ja on alaisilleen tukena. Oman esimiehen johtajalle antama
itsendisyys ja vapaus tehdd tyotd koetaan luottamuksen osoituksena. Kun esimies antaa
johtajalle vapauden toimia, syntyy kokemus luottamuksesta ja tuesta, jotka ovat hyvin
merkittdvid oman johtamistyon kannalta. Myos rahallisten resurssien saaminen ndhdddn
luottamuksen osoituksena. Luottamuksen saaminen esimieheltd motivoi johtajaa oman tyon
kehittdmiseen ja itsensd haastamiseen.

3.

Kokemukset esimiehestd, joka ei tervehdi eikd huomioi alaistaan, saa johtajan ajattelemaan
ettei ikind halua olla itse samanlainen. Ndmd alaiskokemukset merkitsevdt johtajalle paljon
ajatellen omaa tyotddn tdand pdivind. Kokemukset huonoista esimiehistd muodostavat
Jjohtajan kdsityksen huonosta johtajasta sekd tavasta, jolla johtaja ei itse halua missdcdn
nimessd tyoskennelld. Johtajan mukaan yksi johtajan tdrkeimmistd tehtdvistd on olla
alaiselleen esimerkkind. Johtaja on ndhnyt alaishistoriansa aikana paljon huonoja
toimintamalleja, joita haluaa itse vdilttdd.

Johtaja oppii alaiskokemustensa pohjalta mitd esimiehen ei kannata tehdd. Esimiehen ei tule
kuormittaa alaistaan omilla henkilokohtaisilla asioillaan. Johtaja ei ole alaisena ollessaan
halunnut kuulla esimiehen henkilokohtaisia asioita. Johtaja on ndiden kokemusten pohjalta
pddittinyt, ettei kuormita alaisiaan omilla henkilokohtaisilla asioillaan ja kiinnittdd
tietoisesti huomiota tdhdn omassa tydssddn.

Mydos tyon ja vapaa-ajan johtaja pitdd erillddn. Johtaja nikee yhdeksi tdrkeimmistd asioista
tyossddn olennaisessa, eli tyoasioissa, pysymisen. Johtaja pitdd tietyn etdisyyden alaisiinsa,
koska on ndhnyt kuinka ongelmien kdsittely ja arkipdivin asioiden hoito vaikeutuvat, jos
Jjohtaja on liian liheinen alaistensa kanssa. Johtaja on oppinut omasta kokemuksestaan ettd
johtajan on helpompi olla oikeudenmukainen ja tasavertainen kun hdn pitdd tyonsd ja
vapaa-aikansa erilldcdn.

Johtaja oppii omalta esimieheltddn kdytidnnon asioita ja saa hyodyllisid ndkokulmia omaan
tyohonsd. Omalta esimieheltd opitut kdytdnnon neuvot ja vinkit siirtyvit suoraan omaan
kdaytannon johtamistyohon. Johtajalle on tdrkedd pystyd keskustelemaan ja vaihtamaan
ajatuksia tyostddan oman esimiehensd kanssa. Omalta esimieheltd johtaja saa palautetta ja he
pitavdit sddnnollisesti yhteyttd. Tdmdn johtaja kokee erittdin tdrkedksi. Myos omalta
esimieheltd saatu luottamus on yksi tdrkeimmistd asioista johtajan tyon kannalta. Kun
esimies antaa vapauden tyoskennelld itsendisesti, johtaja kokee tdmdn luottamuksen
osoituksena. Oman esimiehen tuki on johtajan tyossd esiin tulevissa tilanteissa tdrkedd. Kun
vapaus tehdd tyotd yhdistyy kokemukseen esimieheltd saadusta tuesta ja yhteydenpidosta, on
kokemus positiivinen ja johtajan tyotd tukeva.

4.

Erilaisten esimiesten kanssa tyoskentely rakentaa osaltaan johtajan tapaa toimia itse
esimiehend. Johtaja kokee oman tyonsd kannalta merkittivind erilaisten johtamistapojen
nikemisen ja kokemisen. Johtaja nikee uransa aikana niin hyvid kuin huonojakin tapoja
Jjohtaa ja ndmd vaikuttavat hdnen tyohonsd johtajana.

Johtajan esimieheltddn saamat kdytinnon neuvot auttavat johtajaa hdnen tyossddn. Johtaja
antaa myos itse kdytinnon neuvoja omille alaisilleen, koska kokee erittdin myonteisind
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omalta esimieheltddn saadut neuvot ja muistaa positiiviset tunteet, jotka oman esimiehen
antamista hyodyllisistd neuvoista jdivdit.

Johtaja kokee omalta esimieheltdidn saadun tuen tdrkedksi. Yhteistyo oman esimiehen kanssa
ja hdneltd saatu kannustus ovat johtajan oman tyon kannalta merkittivida. Haasteellisissa
tilanteissa omalta esimieheltd saatu tuki on keskeisen tdrkedcd johtajalle ja oman esimiehen
tuki tekee tilanteista vahemmdn haasteellisia ja vahvistaa johtajan onnistumisen kokemusta.
Johtajalle on tdrkedd, ettd hdn kokee oman esimiehen olevan kiinnostunut hdnestd.
Johtajalle yksi tirkeimmistd asioista hdnen johtajuuttaan ajatellen on yhteistyo omien
alaisten kanssa. Johtaja haluaa olla heille tukena ja turvana erilaisissa tilanteissa ja
keskustella heiddn kanssaan mahdollisimman paljon. Johtaja toivoo tdtd myos itselleen
omalta esimieheltdcin.

Esimieheltd saatu luottamus on johtajalle tirkedd. Esimiehen antama vapaus tyoskennelld
néhdddn luottamuksen osoituksena. Kun esimies antaa johtajalle vapauden tyoskennelli
omalla tavallaan, sdilyy mielikuvana positiivisena silloin kun siithen yhdistyy tunne myos
esimieheltd saadusta tuesta.

Negatiiviseksi mielikuva muuttuu silloin kun tunne esimiehelti saadusta tuesta puuttuu.
Johtaja kaipaa esimieheltddn tunnetta tuesta ja turvasta. Jos tamd puuttuu, kokee johtaja
jddvansd yksin ja syntyy tunne siitd, ettd on pdrjdttavd omillaan. Tdlloin esimieheltd saatua
vapautta tyoskennelld omalla tavallaan ei koeta positiiviseksi.

5.

Johtaja kokee merkittivind kokemukset omista esimiehistddn tyohistorian ajalta ajatellen
omaa johtajuutta tdnd pdivind. Esimieheltd opitaan johtamistapoja, joita johtaja ei missddn
nimessd halua itse kdyttdad. Kun johtaja kokee esimieheltddn saadun kohtelun alentavana,
johtaja ei halua tuottaa alaisilleen omalla kéytoksellddn samanlaista tunnetta.

Kun esimies pitdd vdhdn yhteyttd ja kdy harvoin, johtaja kokee hinet kaukaisena. Se ei
kuitenkaan vdlttdmdittd hdiritse johtajaa, silld johtaja on itsendinen ja kokee itsendisyyden
saamisen esimieheltdidn luottamuksen osoituksena. Tieto siitd, ettd esimiestd pystyy
ldhestymdidn tarvittaessa, on tdirked.

Johtaja pdrjdda kuitenkin ilman esimiehensd tukea, yhdessd alaistensa kanssa. Omien
alaistensa kanssa johtaja haluaa tehdd yhteistyotd ja pitdd heihin yhteyttd mahdollisimman
paljon. Osaltaan tdtd toimintamallia on vahvistanut oman tyohistorian aikana syntyneet
kokemukset esimiehistd, jotka eivit pidd yhteyttd eikd heitd juuri nde. Omien
alaiskokemustensa pohjalta johtaja ymmdrtdd paremmin alaistensa tarpeita ja toiveita. Hin
pyrkii antamaan alaisilleen palautetta sekd tukea ja apua kdytdnnon tyossd, koska ei ole itse
niitd juurikaan omalta esimieheltddn saanut. Johtaja kaipaa esimieheltd palautetta omasta
tyostddn. Niin rakentavan kuin positiivisekin palautteen saaminen on tdrkedd, jotta omaa
Jjohtamistyotd pystyy kehittdmddn. Joskus myos kiitoksen saaminen omasta tyostd tuntuisi
hyviille.
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6.

Kun johtajalla on linjaton esimies, joka ei pidd sopimistaan asioista kiinni, johtajalla syntyy
kokemus siitd, ettei itse halua ikind olla samanlainen. Kun esimies ei tiedd mitd tehdd,
koetaan tyoskentely hinen kanssaan hyvin hankalaksi. Alaiselle tdmdn katsotaan olevan
kaikista vaikein tilanne. Johtaja ei halua aiheuttaa alaisilleen samanlaista tunnetta, jonka
héin on kokenut, vaan pyrkii olemaan tyossddn suoraviivainen ja linjakas.

Kun esimies ei huomioi alaistaan tai esimiehelld ei ole hdnelld aikaa, syntyy kokemus siitd,
ettei esimies arvosta hdntd. Johtaja keskittyy ndiden kokemusten pohjalta omassa tyossddn
huomioimaan alaisiaan, antamaan heille aikaansa ja keskittymdcn heihin.

Kun esimies osoittaa kiinnostuksen alaistaan ja hdnen eldmdidnsd kohtaan, se koetaan
tdarkediksi. Oman esimiehen kiinnostus tuntuu hyvdlle. Johtaja haluaa itsekin tuntea omat
alaisensa ja on kiinnostunut heiddn eldmadstddn. Johtaja haluaa ndin saada alaiset
tuntemaan, ettd hdn vdlittdd heistd. IThmisten ja heiddn taustojensa tunteminen on tdrkedd
Jjohtajan tyossd. Varsinkin kun johtaja joutuu tyossddn arvioimaan ja asettamaan ithmisid ja
asioita jdrjestykseen, on oltava hyvin varovainen ja tunnettava tilanteiden taustat. Johtaja
oppii alaishistoriansa aikana johtamisen olevan ddrimmdisen herkkdd tyotd.

Kokemus esimieheltd saadusta henkisestd tuesta ja turvasta on johtajalle tirkedd, vaikka hdn
el haasteellisissakaan tilanteissa saisi kdytinnon apua omalta esimieheltddn. Kun tyotddn
saa tehdd vapaasti omalla tavallaan, johtaja kokee sen luottamuksen osoituksena. Omalta
esimieheltd saatu tuki on johtajalle kaiken tyon ldhtokohta. Esimiehen antama palaute ja
kiitos ovat tdarkeimpid asioita johtajan oman tyon kannalta.

Yleinen merkitysverkosto

Oman alaishistorian aikana syntyneillid kokemuksilla esimiehistd ja johtajuudesta on
merkitystd johtajan tyolle tind pdivind. Johtaja peilaa alaiskokemuksiaan tietoisesti omaan
Johtajuuteensa ja pdivittdiseen tyohonsd johtajana. Alaishistoriasta jdd kokemuksia, jotka
merkittdvdsti vaikuttavat johtajaan. Esimiehiltd saatuja kdytdnnon neuvoja ja opittuja
toimintamalleja siirretddn suoraan omaan johtamistyohon.

Teot, jotka herdttdivit alaisessa positiivisia mielihyvin ja hyviksytyksi tulemisen tunteita
siirtyvdt omaan johtamistyohon. Ndiilld teoilla johtaja haluaa luoda myos omille alaisilleen
samanlaisia kokemuksia. Kun esimiehen kdytos alaista kohtaan on alentavaa tai hdnen
toiminnastaan syntyvdt mielikuvat ovat negatiivisia, pyrkii johtaja tietoisesti vdlttdmddn
nditd toimintamalleja. Oma alaishistoria vaikuttaa siis johtajan tyohon. Omien kokemusten
pohjalta johtaja luo omia toimintatapojaan tyoskennelld esimiehend ja johtajana. Johtaja
kokee pystyvinsd ymmdrtdmddn alaistaan paremmin oman alaishistoriansa pohjalta.

Johtajan tyossd oman esimiehen tuki on tdrkedd. Omalta esimieheltd saatu tuki on yksi
keskeisin elementti johtajan tyossd. Tunne tuesta syntyy silloin kun esimies pitdd yhteyttd
johtajaan ja on kiinnostunut hdnen tyostdidan ja kuulumisistaan. Tuen tunteeseen liittyy
vahvasti myos tunne siitd, ettd omaa tyotdadn saa tehdd vapaasti, omalla tavallaan. Kun oma
esimies on yhteydessd harvoin, johtaja kokee, ettei esimies ole kiinnostunut hdnestd. Tdmd
tunne vahvistaa toisaalta johtajan itsendisyyttd ja omillaan pdrjddmistd, mutta toisaalta voi
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syntyd tunne siitd, ettd esimies ei vdlitd. Esimiehen kanssa keskusteleminen ja mahdollisuus
ajatusten vaihtoon omasta tyostd ovat johtajalle tirkeitd. Keskustelut ja yhteydenpito oman
esimiehen kanssa vahvistavat johtajan kokemusta esimieheltd saadusta tuesta.

Myods esimiehen antama palaute on johtajalle keskeisti oman tyon ja sen kehittimisen
kannalta. Esimiehen antaman palautteen myoti omaa johtajuutta on mahdollista kehittdad.
Esimieheltd saatu luottamus on johtajalle tdrkedd. Esimiehen antama vapaus tyoskennelld ja
hdneltd tyohon saadut resurssit ndhdddn luottamuksen osoituksena. Kun esimies antaa
Jjohtajalle vapauden tyoskennelld omalla tavallaan, sdilyy mielikuvana positiivisena silloin
kun siihen yhdistyy tunne myos esimieheltd saadusta tuesta. Negatiiviseksi mielikuva muuttuu
silloin, kun tunne esimieheltdi saadusta tuesta puuttuu. Tdlloin johtaja kokee jddvinsd yksin
eikd esimieheltd saatua vapautta tyoskennelld omalla tavallaan endd koeta pelkdstddn
positiiviseksi.

5 Tulosten tulkintaa

5.1 Kokemukset esimiehista

Johtajat kehittyvit ja oppivat tyoskentelemilld toisten ihmisten kanssa. Kokemukset omista
esimiehistd vaikuttavat tdhdn kehitykseen. Yleensd johtajat oppivat jotain joko
poikkeuksellisen hyviltd tai poikkeuksellisen huonoilta esimiehilti. Se, mitd erilaiset
kokemukset opettavat ihmiselle, on hyvin yksilollisti. Kokemukset ovat kuitenkin avain
kehittymiselle. Kehittymistd tapahtuu sen mukaan, miten yksilo kokemukset tiedostaa, miti
kokemukset yksilolle opettavat ja mihin kontekstiin kokemukset liittyvit. Juuri kokemusten
ja niistd oppimisen, ei pelkdn johtamiskoulutuksen, pitdisi olla johtajaksi kehittymisen
keskiossd. Johtajaksi kehittyminen on kuitenkin koko uran mittainen prosessi, jossa
kokemuksilla uran eri vaiheista on keskeinen merkitys. Enemmaén tutkimusta tulisi tehdé siiti,
mitkd kokemukset todella merkitsevét johtajalle jotain, ja miten niistd kokemuksista voisi

oppia parhaiten. (McCall 2004, 127-130.)

Paasivaaran (2010, 49) mukaan jokaisella johtajalla on aiempiin kokemuksiin pohjautuvia
kidsityksid johtajuudesta (Paasivaara 2010, 49). Myo6s tutkimukseni mukaan johtajien
kokemuksilla esimiehistiin on merkitystd johtajan oman johtajuuden maédrittelylle ja
kehittymiselle. Kokemustensa pohjalta johtajalle syntyy mielikuvia siitd, miten hin ei itse
missddn nimessd halua johtaa. Toisaalta myods hyviltd johtajilta ja esimiehiltd siirtyy

toimintamalleja ja kdytdntdjd johtajan omaan tyohon. Ndmé kokemukset johtaja on alaisena
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ollessaan kokenut positiivisina ja haluaa itse tyossididn johtajana ja esimiehend toimia samalla

tavalla.

Itsenséd tunteminen on yksi johtajuuden onnistumisen perusedellytys. Johtajan itsetuntemus
muotoutuu johtamiskokemuksen, saadun palautteen sekd omien tuntemusten ja itsearvioinnin
vuorovaikutuksessa. Jotta oma johtajuus kehittyy, tarvitaan taitoa ymmaértii erilaisia arjessa
kohdattuja tilanteita ja niiden vaikutusta omaan johtamistychon. (Paasovaara 2010, 4142,
49.) Hyviksi johtajaksi tullaan keskittymilld toimintaan ja kokemuksista oppimiseen, ei
pelkistddn itseensd. Johtaja kehittyy kun huomioi teoissaan muiden hyvinvoinnin ja

kuuntelee sisintddn. (Tokkédri ym. 2010, 121.)

Yhtend johtajan tehokkuuteen vaikuttavista asioista voidaan pitdd johtajan omaa, aiempaa
tyokokemusta. Johtajat, joilla on samanlaista tyokokemusta kuin heidédn alaisillaan pystyvét
herkemmin reagoimaan alaistensa tarpeisiin, koska ovat itse tyoskennelleet ennen samassa
asemassa. MyOs kédytannon tyokokemus alalta antaa johtajalle mahdollisuuden johtaa
alaisiaan ja yksikkodan parempiin tuloksiin, koska johtajilla on tietoa ja kokemusta siitd, mitd
tyOssd tarvitaan. (Avery ym. 2003, 675.) Oman tyokokemuksen merkitys johtajan ty6hon
nousi esiin my0s omassa tutkimuksessani. Johtajat olivat itse tyoskennelleet tyohistoriansa
aikana samoissa tehtdvissd kuin heiddn alaisensa. Ndmid kokemukset auttoivat johtajaa
asettumaan paremmin alaisen asemaan, koska he kokivat omien kokemustensa pohjalta
tietdvinsd mitd alaiset tarvitsevat. Johtajilla itselldin on omia alaiskokemuksia, joiden
pohjalta on osaksi luotu mielikuvia hyvistd ja huonoista johtajuuden kiytédnteistd ja
ilmenemismuodoista. Ndiden kokemusten pohjalta ymmaérretddn paremmin, mitd alaiset

tarvitsevat ja minkélainen johtajuus on hyvéa ja tehokasta.

Johtajuus on ennen muuta vaikuttamista. Johtajat vaikuttavat toiminnallaan alaistensa
mindidentiteetin muodostumiseen ja tydssid oppimiseen. Johtajan on tirkedd ymmaértdd miten
hinen toimintansa vaikuttaa alaisen asenteisiin, tunteisiin ja motivaatioon. (Ruohotie 2006.
114-117.) Tama ymmaérrys syntyy siis osaksi johtajan omista alaiskokemuksista

tyohistoriansa ajalta.
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5.2 Suhde omaan esimieheen

Tutkimukset ovat osoittaneet, etti yhtend johtajan tirkeimmistd ominaisuuksista pidetdidn
luottamusta. Alaiset odottavat voivansa luottaa johtajaansa. (Williams 2005, 1.) Luottamus
omaa esimiestddn kohtaan ja vastavuoroisesti luottamuksen saaminen omalta esimieheltd
nousivat esiin my0s tutkimuksessani. Luottamuksen nihtiin olevan yksi keskeinen tekijd
oman johtamistyon kannalta nyt ja jo aiemmin tyohistorian aikana. Vapaus tyOskennelld
omalla tavallaan ja tyohon saadut resurssit kertoivat esimiehen luottamuksesta. Tutkimukseni
mukaan johtajan on myos tidrkedd voida itse luottaa esimieheensd. Johtajalle on tirkedd
tuntea, ettd esimies on hinen luottamuksensa arvoinen ja hdnen puoleensa voi kddntyd missi

tahansa asiassa.

Omalta esimieheltd saatu tuki nousi merkittiviksi tekijdksi johtajan oman tyon kannalta. Kun
esimies pitdd yhteyttd ja osoittaa kiinnostuksen alaistaan kohtaan, syntyy tunne esimiehelti
saadusta tuesta. Tuki voi olla nidkyvdd ja konkreettista tukea, jolloin johtaja keskustelee,
vaihtaa ajatuksia ja on paljon yhteydessi esimiehensd kanssa monenlaisista asioista. Tuki voi
olla myds ndkymitontd. Johtaja vain tietdd ja tuntee tuen olevan sielld. Miten tahansa tunne
tuesta tuleekin esiin, on tunne tirked. Jos tunne esimieheltd saadusta tuesta puuttuu, kokee
johtaja jaavinsd yksin. Tdmén jilkeen johtajalla on vapaat kddet toiminnan suhteen, mutta
jotain oleellista puuttuu. Nummelinin mukaan (2007, 66) alaiset kaipaavat enemmin
keskustelua arkipdivén tydstddn esimiehenséd kanssa (Nummelin 2007, 66). Kiireinen tyotahti
on useassa tyopaikassa johtanut siihen, ettd yhteisistd keskustelumahdollisuuksista on alettu
tinkid. Kuitenkin tuen saamisen kokemus syntyy juuri keskustelujen avulla. Yksi ldhtokohta
henkiloston hyvinvointia tukevalle johtamiselle on, ettd esimies keskustelee henkiloston ja

alaistensa kanssa ja ottaa huomioon heidin mielipiteensi. (Juuti ym. 2002, 19.)

Arvostetuksi tuleminen on yksi ihmisen perustarpeista myos tydssd. Arvostaminen tulee esiin
niin puheina kuin tekoinakin. Se, mistd johtaja puhuu ja mihin hin kdyttd4 aikansa, ilmaisee
hinen arvostuksensa henkilostodin kohtaan. (Paasivaara 2010, 60.) Esimiehen ja alaisen
suhde perustuu vaihtokauppaan, joka syntyy jatkuvassa kanssakdymisessd toinen toisensa
kanssa. Vaihtoa ei kuitenkaan pddse syntyméddn, jos esimies ei ehdi tavata alaisiaan tai ei

jaksa aidosti kuunnella heitd ldsndolosta huolimatta. (Vesterinen 2006, 142.)
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Tutkimuksessani tuli esiin esimiehen ldsnédolon tirkeys. Lasnédololla voidaan ymmirtdd niin
fyysinen kuin henkinenkin ldsndolo. Esimies voi toisaalta olla fyysisesti ldsnd, mutta alainen
kokee, ettd henkisesti hdan on kaukana. Tilloin esimies voi kdyttdd aikansa kaikkeen muuhun,
paitsi alaisen kanssa keskustelemiseen ja hinen huomioimiseensa. Toisaalta esimies voi olla
fyysisesti kaukanakin, mutta johtaja tuntee silti hdnen ldsndolonsa. Tilloin johtaja tietdd, ettd
esimiestd voi ldhestyd milloin tahansa ja myos esimies osoittaa kiinnostuksensa olemalla

yhteydessa.

Johtajan tyd on usein yksindisti, silld johtajalla ei vilttdmaittid ole kollegoja ldhettyvilldédn.
Tamin vuoksi korostuu mahdollisuus vastavuoroiseen keskusteluun oman esimiehen kanssa.
Tutkimusten mukaan johtajia suojelee omalta esimieheltd tai kollegoilta saatu sosiaalinen
tuki. My0s johtajalla on tarve kuulua ryhméin ja saada arvostusta sekd empaattista huomioon
ottamista. Johtajan tulee voida kokea, ettd haasteellisessa tilanteessa on mahdollista saada

tukea. (Paasivaara 2010, 138—-139.)

Hiltusen (2011, 122-155) mukaan hyvidn johtajan tdrkeitd ominaisuuksia ovat hyvét
viestintdtaidot, joihin kuuluu palautteen antaminen ja vastaanottaminen, kuunteleminen,
ihmisten arvostaminen ja alaisten auttaminen toimimaan parhaiden kykyjensd mukaan. Naitd
ominaisuuksia johtajat arvostivat myos omissa esimiehissdédn. Johtajien kokemusten mukaan
hyvi esimies on linjakas, luotettava ja kiinnostunut alaisestaan. Esimies kuuntelee ja hénen

kanssaan voi keskustella.

Palautteen avulla johtaja muodostaa kuvaa itsestddn johtajana ja ihmisend. Hin voi peilata
johtamistyotddn sitd vasten. Tutkimusten mukaan johtajat kuitenkin kokevat saavansa liian
vihdn palautetta (Paasovaara 2010, 120). Esimiehen antama palaute nousi myos
tutkimuksessani esiin. Kun palautetta saa, se koetaan ehdottoman positiivisena. Kuitenkin
monet johtajat kokivat, ettd palautetta saa lilan vihédn. Palautteen avulla omaa tyotd olisi
mahdollista kehittdd ja myos positiivisen palautteen saaminen joskus olisi tiarkeédd ja tuntuisi

hyville.
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6 Tutkimusprosessin arviointia

Tutkimukseni tarkoituksena oli selvittdd johtajien kokemuksia esimiehistdidn tyohistoriansa
ajalta sekd ndiden kokemusten linkittymistd johtajan omaan johtajuuteen ténid pdivina.
Tutkimus perustuu kuuden eri tasoilla tyoskentelevin johtajan avoimiin haastatteluihin ja
analyysi on toteutettu fenomenologisella metodilla. Analyysin tuloksiksi muodostuivat kuusi
yleistdi merkitysverkostoehdotelmaa, jotka olivat johdettu suoraan haastateltavien
yksilokohtaisista merkitysverkostoista. Tuloksena on esitetty my0s nididen pohjalta

muodostettu yleinen merkitysverkosto.

Aineistonkeruumenetelmind kidytin avointa haastattelua, joka sopii fenomenologiseen
tutkimustapaani. Tarkoituksenani oli saada esiin haastateltavien omia kokemuksia
esimiehistddn tyoOhistoriansa ajalta ja tutkijana olin kiinnostunut heidin kokemuksistaan
sellaisena kuin haastateltavat halusivat ne tuoda esiin. Ohjasin kuitenkin haastateltavia
tarkentavilla kysymyksilld kertomaan nimenomaan tutkimuskysymykseni kannalta
oleellisista kokemuksista. Tutkija ei siis luo kohdettaan, vaan kokemukset ovat aina tosia ja
olemassa olevia ilman, ettd tutkija olisi niistd kiinnostunut. Ymmdrrys tutkittavana olevasta
kohteesta voi muodostua kuitenkin vain tutkijan tajunnalle. Tieteellinen tutkimus

rakennetaan tutkijan toimesta namai kaksi puolta yhteen nivomalla. (Perttula 2005, 135.)

Ennakkokisitysten sulkeistaminen analyysin alkuvaiheessa, ja jo haastatteluja tehdesséni, oli
hankalaa. Mielessdni oli esimiehiin ja heiddn toimintamalleihinsa liittyvid ajatuksia ja
omiakin kokemuksia oman tyohistoriani ajalta. Onnistuin mielestini kuitenkin sulkemaan
nimid ennakko-oletukset pois, ja keskittymiddn haastateltavien omiin kokemuksiin. Niin
jalkeenpdin ajattelen, ettd minun olisi tutkijana pitdnyt vield enemmaén pyytidd haastateltavia
kertomaan kokemuksiaan vain esimiehistdin tyohistoriansa ajalta ja tarttua haastattelijana
ndihin kokemuksiin. Toisaalta kokemukset esimiehistd ovat vain yksi osa tyohistoriaa ja
nididen kokemusten ymmirtiminen ja selkeytyminen niin tutkijalle kuin haastateltavallekin

vaatii rinnalleen ty6historian hahmottamista kokonaisuudessaan.
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6.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimukseni luotettavuuden olen pyrkinyt pitimain mielessdni koko tutkimusprosessin ajan.
Luotettavuuden arvioinnin keskeinen ldhtokohta fenomenologisessa tutkimuksessa on
tutkijan kyky tavoittaa ilmi6 sellaisena, kuin se tutkittavalle ilmenee (Perttula 1995, 104).
Tamd  ohjasi minua  tutkijana  tuomaan  tuloksissa  esiin  kuusi  yleistd
merkitysverkostoehdotelmaa haastateltavien yksilokohtaisista merkitysverkostoista suoraan
johdettuina. Koin tdmin tutkijana ilmidon ymméirtimisen ja sen tavoittamisen kannalta
tarkedksi. Yritin ensin muodostaa yleisisti merkitysverkosto ehdotelmista yleisen
merkitysverkoston tyyppejd, mutta koin kerta toisensa jdlkeen laiminlyovéni
tutkimusaineistoani ja tutkittavien yksilollistdi kokemusmaailmaa. Perttulan (2000, 431)
mukaan tutkijalla on lupa muokata metodia ilmidn asettaman pddméadrdn mukaan. Tutkijana
kdytin titd oikeutta hyvikseni ja pdddyin ratkaisuun, johon olen tyytyvidinen. Tutkimukseni
kallistuu  eksistentiaaliseen fenomenologiaan, jossa keskeisti on oletus ilmion
yksilokohtaisuudesta.  Eksistentiaalisen  fenomenologian  vaatimus yleisen tiedon
kattavuudesta vaikutti tulosten muodostamiseen. Tuloksissa esittelen siis yksilollisesti
sdvyttyneet yleiset merkitysverkostoehdotelmat ja yhden yleisen merkitysverkoston. Yleisen

tiedon kattavuus on ihmisen reaalisen elamisen kunnioittamista (Perttula 2000, 431).

6.2 ”"Olen tanaan kaikki se, mita olen kokenut elaméassani”

Aihe on hyvin yksilokohtainen, ja esiin nousikin vahvasti jokaisen johtajan yksilollinen
tyohistoria ja sieltd nousseet ainutlaatuiset kokemukset. Johtajien kokemuksissa oli kuitenkin
myOs samankaltaisuutta. Positiiviset kokemukset omista esimiehistd ja heididn
toimintamalleistaan synnyttivit ajatuksen siitd, miten johtaja itsekin haluaa johtajana toimia.
Niditd toimintamalleja ja tapoja siirrettddnkin suoraan omaan johtamistyohon ja ne
vaikuttavat omiin késityksiin hyvisté ja toimivasta johtajuudesta, jota johtaja haluaa tyossdin
toteuttaa. Negatiivisiksi koetut toimintamallit loivat johtajalle kuvan siitd, miten hin ei itse
halua missddn nimesséd johtajana toimia. Johtajat muistivat ndiden kokemusten herédttimét
tunteet ja tilanteet, eivitkd itse halunneet aiheuttaa samanlaista tunnetta alaisilleen omalla
toiminnallaan. Johtajan tyohistorialla ja kokemuksilla esimiehistd on siis merkitystd omalle

johtajuudelle. Myods omalta esimieheltd saatu tuki ja luottamus nousivat esiin johtajien
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kokemuksissa. Mahdollisuutta tehdd tyotddn omalla tavallaan pidettiin tdrkednd ja sithen

nihtiin liittyvédn keskeisesti oman esimiehen tuki ja molemminpuolinen luottamus.

Johtajaksi kehittymisen ja johtamisen kehittimisen tutkimukselle on tuoreen tutkimustiedon
valossa selked tilaus. Muun muassa Pdivi Sutinen (2012) nostaa viitodskirjassaan esiin
tarpeen johtamisen kehittimisen tutkimukselle, joka perustuu johtajan henkilokohtaiseen
kokemukseen. Myos Jussi  Kulla (2011) tarkastelee viitoskirjassaan  suurten
suomalaisyritysten toimitusjohtajien johtamiskokemuksia ja nostaa esiin keskeisind juuri
johtajien omat kokemukset johtamisesta. Yksilon kokemukset ovat arvokkaita ja
ainutlaatuisia ihmiselle itselleen ja ne ndhdidin myos tutkimukselle ja tieteelle arvokkaina.
Myos omassa tutkimuksessani olen pyrkinyt tuomaan esiin johtajan yksilollisen tyohistorian
kokemuksia ja niiden merkitystd omalle johtajuudelle tind pdivina. Jatkotutkimusaiheena
olisi mielenkiintoista selvittdd myods muiden merkityksellisten kokemusten vaikutusta
johtajuuteen ja sen ilmenemiseen. Mielenkiintoista olisi selvittdd tyoeldmédssd syntyneitd
kokemuksia haastavista tilanteista ja johtajan keinoja niistd selvidmiseen. My0Os onnistumisen
kokemukset johtajuudessa ja kidytdnnon johtamistydsséd olisivat kiinnostava tutkimusaihe.
Myos yksityiselamidn merkityksellisten tapahtumien vaikutusta johtajuuteen olisi kiintoisaa

tutkia.

Oman alaishistorian tietoinen tarkastelu voi auttaa esimiestd reflektoimaan paremmin omaa
historiaansa ja sen merkitystd timédn pidivin johtamistydlle. Meilld kaikilla on
kokemuksemme ja muistomme, joiden pohjalta kuljemme eldmissd eteenpdin. Samaa
ajatusta voi myos mielestdni kdyttdd johtajuuden tarkastelussa. Kaikilla johtajilla on ihmisind
oma eldménhistoriansa, johon kuuluu vahvasti my6s oma tydura ja siind syntyneet
kokemukset, niin alaisena kuin johtajanakin. Namid kokemukset tiedostamalla ja niitd
késittelemilld on mahdollista tarkastella ja kehittdd omaa johtajuuttaan tdni padivind. Omien
kokemusten reflektointi ja niistd oppiminen liittyvit vahvasti itsensd johtamiseen. Itsensd
johtaminen on viisaan johtajuuden ydin. Se on oman tietoisuuden syvillistd ja kidytannollista
kehittdmistd. (Syddnmaanlakka 2006, 201.) Mielestdni oman alaishistorian tietoinen
tarkastelu tarjoaa johtajalle hyvén keinon johtaa alaisiaan, mutta my0s ennen kaikkea itsedin
paremmin. Koettu eldméd vaikuttaa siis johtajana kehittymiseen, silli tinddn ihminen on

kaikkea sitd, mitd hidn on kokenut eldamassain.
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