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1 JOHDANTO

Péivittdinen informaatiovirta on tdynnd uhkakuvia taantumasta, tietoja irtisanomisista ja
uupumuksesta. Pro gradu -tydssdni tarkastelen tulevaisuuteen suuntautuvaa valoisaa
ndkokulmaa tydeldmadn johtamisen kontekstissa. Toivon teema nousi mieleeni yrittdessini
hahmottaa, mikd voisi olla valo tunnelin pédssd, eteenpdin kantava voima. Toivon
psykologiaa (psychology of hope) on sovellettu runsaasti uskontotieteessd ja hoitoalalla ja
parina viime vuosikymmenend se on noussut kasvavan kiinnostuksen kohteeksi johtamis- ja
tydeldmatutkimuksessa (esim. Youssef & Luthans 2007; Peterson & Luthans 2003). On
kehitetty erilaisia maaréllisid ja laadullisia tutkimusmenetelmid toivon prosessien
paljastamiseen ja tutkimiseen (Helland & Winston 2005) sekd tutkittu, kuinka johtajan
ominaisuudet, konteksti ja vuorovaikutus edesauttavat toivon kehkeytymistd (Luthans,
Youssef & Avolio 2007). Luthans & Jensen (2002) kannustavat kiinnittdmiin huomiota myos

kollektiivisen toivon teemaan.

Tédmin tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend on Snyderin (1994; 2000; 2002) teoria
toivosta. Snyderin tiedekirjallisuudessa paljon huomiota osakseen saanut toivon teoria
tahdentdd tavoitteiden asettamista ja niiden tavoittelemista toiveikkaan eldmisen perustana.
Snyder méérittelee toivon suhteena ihmisen itsensd ja hénen tavoitteittensa vililld (Snyder
1994, 12), mutta toivo voidaan myds néhdd kokonaisvaltaiseksi kognitiiviseksi prosessiksi
(Helland & Winston 2005, 42). Edelleen toivo voidaan myds ndhdd psykologiseksi resurssiksi
(Avey, Wernsig & Luthans 2008, 50). Toivo psykologisena resurssina auttaa muotoilemaan
tavoitteet saavutettavaan muotoon seké vahvistaa ihmisen uskoa siihen, etti asetetut tavoitteet

voidaan saavuttaa (em.).

Kiinnostus toivoon viridd erityisesti aikoina, jolloin on kriiseja tai korostunutta tarvetta
muutokselle (Schrank, Woppman, Sibiz & Lauber 2010). Tydmaailmassa tydyhteison
jasenten tulee kyetd 10ytdméaan uusia teitd uudelleenmaiiriteltyjen tavoitteiden saavuttamiseksi
muutostilanteissa seké heidédn tulee pystyéd nopeasti toipumaan todennikoisesti kohtaamistaan

takaiskuista (Avey, Wernsig & Luthans 2008).

Soveltavan psykologian ja johtamisen psykologian opintoihin liittyvdn kvalitatiivisen
haastattelututkimukseni tavoitteena on tarkastella esimiestyOssd toimivien henkildiden

kokemuksia toivon teemaan liittyen sekd heiddn kokemuksiaan toivoa luovasta johtamisesta.



Tutkimuskysymykseni ovat: Miten esimies kokee toivon suhteessa itseensd, tyohonsd ja
tyoyhteisoonsd? (Kysymys 1) Miten esimiehet luovat toivoa tyoyhteiséissddn? (Kysymys 2)
Haastatelluista henkil6istd kaksi tyOskentelee johtajana, yksi paillikkond ja yksi yrittdjana.
Analysoin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla hankitun tutkimusmateriaalin soveltaen
Giorgin (2009; 2012) ja Perttulan (1995; 2000) fenomenologisen psykologian erityistieteelle
kehittdmid menetelmid. Lisdksi suhteutan saavutetut empiiriset tulokset toivoa koskevan

teoreettisen keskustelun yhteyteen tutkimuksen myohemmissé vaiheissa.

Fenomenologisen kokonaisvaltaisen ldhestymistavan tutkimuskohteiksi kayvit seka
reaaliobjektit ettd tietoisuudelle ilmenevit kokemukselliset objektit. Fenomenologia ldhestyy
kaikkia tutkimiaan aiheita tietoisuuden tai kokevan subjektin nikokulmasta. Voidaan kuvata
sitd, mitd tictoisuudelle ilmenee annettuna tai sitd, miten se on annettu. Kiinnostuksen
kohteena on kokemus koettuna, pitden sisdlldin myds kokemukseen liittyvét
mahdollisuuksien horisontit. (Giorgi 2009, 67-69.) Fenomenologiselle erityistieteelle
kokemus on merkityssuhde. Merkityssuhde muodostuu tajuavan subjektin tajunnallisen
toiminnan suuntautuessa kohteeseensa. (Perttula 2008, 116.) Perttulan mukaan kokemuslaadut
ovat tunne, intuitio, tieto ja usko (em., 123-132). Johtamisen psykologiassa huomio
kiinnitetdén “koettuun todellisuuteen tydeldméssd” ja ihmiseen tyOyhteisOssddn toimivana

kokevana subjektina (Syvidjirvi & Perttula 2012, 11; Perttula & Syvéjarvi 2012, 237).

Seka positiivisen organisaatiokdyttdytymisen ettd psykologisen padoman tutkimuksen keinoin
on yritetty etsid positiivisia mahdollisuuksia vastata aikamme polttaviin tydeldmihaasteisiin.
Erityisen tdhdelliseksi on ndhty resurssit, jotka voidaan mitata, joita voidaan kehittéa ja joilla
on vaikutusta suoritukseen. Toivo on yksi keskeinen edelld mainitut kriteerit tdyttdva
voimavara. (Luthans & Youssef 2009, 579.) Luthansin, Avolion ja Youssefin tunnetuksi
tekemdssd psykologisen pddoman (psychological capital) teoriassa toivo on yksi kulmakivi
pystyvyysuskon (self-efficacy), optimismin ja sinnikkyyden (resilience) ohella. Teorian
mukaan toiveikkuus on muuttuva, kehittyva ja kehitettdvissd oleva tila, tapa ajatella ja elda.
Psykologisen pddoman osa-alueet vaikuttavat yksilon kykyyn tarttua haasteisiin ja selviytya
niistd, kykyyn uskoa selviytymiseensd nyt ja tulevaisuudessa, kykyyn asettaa tavoitteita ja
etsid vaihtoehtoisia reittejd tavoitteidensa saavuttamiseksi sekd kykyyn selviytyd
vastoinkdymisistd. (Luthans, Youssef & Avolio 2007.) Vahvasta tahtotilasta ja
padmadrasuuntautuneisuudesta johtuen stressi védhenee, sitoutuminen vahvistuu ja lopulta

tuottavuus lisdéntyy (Luthans & Jensen 2002).



Tutkimukseni on aineistoldhtdinen, joten esittelen ensin kdyttimadni metodia (luku 2) seka
tutkimuksen toteutusta ja tuloksia (luvut 3 ja 4). Luvussa 5 tarkastelen ja tulkitsen
tutkimuksen empiirisen osan tuloksia toivon psykologian teorian valossa. Luvussa 6 suhteutan

saavutetut tulokset toivon teemaa koskeviin johtamisteorioihin.

2 FENOMENOLOGINEN METODOLOGIA

Fenomenologinen tutkimus etsii ilmididen merkityksid ja tdhdentdd metodologista
asennoitumista, jossa keskeistd on pyrkimys deskriptioon sekd olennaisen tunnistaminen
koetuista ilmidistd (Englander 2012). Deskriptio kohdentuu yhtéélta tutkittavan tapaan kuvata
kokemustaan ja toisaalta myos tavoitteena on tutkijan mahdollisimman autenttinen kuvaus
tutkittavan kokemuksesta. (Perttula 1995.) Kokemusta deskriptiivisesti tutkittaessa kokemus
tulee hyviksyéd ja kuvata sellaisena kuin se on annettu. Kokemus muodostuu tietoisuuden
suuntautumisesta kohteeseensa, kohteesta (objektista) itsestdén sekd objektin merkityksesta.
Merkitys on sitd, kuinka kokemus koetaan, kuinka se on tietoisuudellemme 'annettuna'.

(Giorgi 2009, 69, 80.)

Fenomenologista reduktiota sovelletaan osittain my0s fenomenologisen psykologian
tutkimusmenetelméni. Reduktion ensimmadisessd vaiheessa, sulkeistamisessa, reflektoidaan
omaa luonnollista asennetta asioihin, jotta pystyttéisiin kohtaamaan tutkimusaineistosta esille
nousevat siséllot ’kuin ensimmadistd kertaa’. (Perttula 1995.) Tutkimusprosessin edellyttima
sulkeistaminen tulee tehdd suhteessa etukiteisoletuksiin, joita tutkijalla on tutkimastaan
ilmidstd sekd sen ihmiskuvasta. Sulkeistamista ei tule ulottaa tutkijan omaa ihmiskésitysta
koskevalle ontologiselle tasolle. (Perttula 1993.) Reduktion toisessa vaiheessa tutkijan tulee
reflektioiden avulla ja intuitioonsa luottaen karsia tutkimusmateriaalista ilmion sekundéériset
ominaisuudet (Perttula 1995). Pyrittdessd kirkastamaan kokemuksen olemusta tai
kokemuksen merkityksellistd rakennetta voidaan myods kéayttdd apuna mielikuvitusta.
Mielikuvatasolla tapahtuva muuntelu tarkoittaa kokemuksen rakennetta hahmottavan tutkijan
tyoskentelytapaa, jolla hdan mielikuvituksessaan poistaa tarkastellun rakennekuvauksen jonkin
osa-alueen yrittden titen saada selville muuttaako poisto rakenteen olennaista sisédltod. Jos
siséltd ei olennaisesti muutu, kyse on sekundiérisestd osasta. Jos muutos on oleellinen,

kuvauksen osa kuuluu kokemuksen oleelliseen sisiltoon. (Giorgi 2009, 69-70.)



Tutkimuksen alkaessa tutkittavan aiheen tuntemukseen riittdd tietimys niistd reunaehdoista,
joiden puitteissa tutkimuskysymys voidaan muodostaa. Laadullisessa tutkimuksessa
haastateltavien valinnassa oleellisinta ei ole haastateltavien miird (yleisen suosituksen
mukaan véhintddn kolme) tai hankintamenetelméd vaan haastateltavien joukon edustavuus
suhteessa tutkimuskysymykseen. Tutkimustilanteessa ilmid on subjektia térkedmpi.
(Englander 2012.) Fenomenologisen kisityksen mukaan intentionaalisuus on kaiken
tajunnallisen toiminnan ydin. Intentionaalisuus on suuntautumista johonkin. Todellisuuden
osa-alueelle tulee merkitys, tapahtuu elimys, kun tajunnallinen toiminta on valinnut sen
kohteekseen. Eldmys eldmykseltd osa merkityssuhteista kehkeytyy tiedostamattomista
tiedostetuiksi. Kokemus on sitd tiedostetumpi mitd selkedmpi merkitys on muodostunut.

(Perttula 2008, 116.)

Haastateltava antaa kuvauksen ilmidstd, jota tutkija tutkii. Haastattelijan tehtdvdnd on kysya
haastateltavalta kokemuksellisesti maéritellystd tilanteesta, jossa hidn koki kasiteltavaa ilmiota.
Haastattelun aikana haastattelija siirtyy subjekti-subjekti -positiosta subjekti-ilmio -positioon.
Kysymykset esitetddn subjektina, mutta haastattelun kulkua ohjaillaan tutkittavan ilmion
ndkokulmasta. Haastateltavalta tulisi pyrkid saamaan reflektoimaton kuvaus hénen
kokemuksestaan. Tutkijan tulisi tunnistaa milloin haastateltava on ammentanut kaiken
kokemuksestaan ja siirtyd kysymyksilladn eteenpdin. Haastatteluaineisto litteroidaan.

(Englander 2012.)

Eksistentiaalisen fenomenologian holistinen ihmiskésitys ldhtee siitd, ettd eldmintilanne eli
situaatio on kokemusten muodostumisen perusta. Ihmisen eldméntilanne on kooste hénen
tajuntansa kohteista. Yksilolle merkityksellistd on kaikki hédnen omaan eldmaéntilanteeseensa
sisdltyvd. (Perttula 1995.) Rauhalan (2009) mukaan kokemuksessa ihmiselle ilmenee jokin
'mieli'. Mielelld hédn tarkoittaa esimerkiksi sitd merkityssisiltod, jonka avulla voimme tietéd,
tuntea, uskoa ja uneksia jotain ilmiditd tai asioita joksikin. Merkityssuhde muodostuu
oivaltaessamme jonkin asian olemuksen tai merkityksen meille itsellemme.
Maailmankuvamme muodostuu merkityssuhteidemme kokonaisuudesta.
Merkityssuhteidemme kokonaisuus muodostaa ymmartdmisyhteyden, jossa uusi oivaltaminen
voi tapahtua. Perttula (2008, 120-123) puolestaan erittelee ymmartdmisen joko aiheeseen
uppoutuneeksi vélittdomaksi ymmairtdmiseksi tai tiedostavaksi henkiselld tasolla tapahtuvaksi

ymmaérryksen rakentumiseksi.



Giorgin (2009, 2012) menetelmd on puhtaan deskriptiivinen, kaikesta tulkinnasta ja
tulkinnallisuudesta pidéttdytyvd fenomenologinen analyysimenetelmd. Analyysi aloitetaan
muodostamalla kokonaiskuva haastatteluaineistosta. Aineisto jaetaan merkitysyksikoihin ja
merkitysyksikdt muunnetaan tutkijan kielelle. Toisiinsa siséllollisesti liittyvat merkitysyksikot
liitetdéin toistensa yhteyteen ja muodostetaan tutkittavaa ilmiotd kuvaava merkitysverkosto.
Lopulta merkitysverkostoa kéytetdéin tutkitun ilmion selventdmisen ja tulkitsemisen

apuvilineena.

Perttulan (1995; 2000) eksistentiaalis-fenomenologisen (hermeneuttista ja deskriptiivistd
fenomenologiaa yhdistdvin) metodin ldhtokohtana on ollut Giorgin metodi. Myds héinen
mukaansa metodin tarkoitus on kontrolloida tutkimustyon tulkinnallisuutta. Taysin
tulkinnaton deskriptio on Perttulan mukaan mahdotonta saavuttaa. Eksistentiaalisuus
metodisena linjauksena korostaa eksistentiaalisen fenomenologian ihmiskésityksen
situaationaalisuutta sekd kokemuksen tajunnallista yksilollisyyttd ja siten my0s tutkimuksen

tulosten subjektiivisuus merkityksellistyy. (Perttula 2000.)

Perttulan (1995) metodin ensimmadisen osan vaiheet 1-7: 1. Sulkeistetaan (pohditaan ja
julkituodaan) tutkijan suhde tutkittavaan ilmioéon. 2. Muodostetaan tutkimusaineistoa
jasentdvit sisdltoalueet. 3. Sisdltd jaetaan merkityksen siséltidviin yksikoihin. 4. Yksikon
konkreettinen siséltd tiivistetddn reflektoimalla ja mielikuvatasolla tapahtuvan muuntelun
avulla. Tiivistetty sisdltd kirjataan tutkijan yleiselld kielelld. 5. Tutkijan kielelld ilmaistut
merkityksen sisdltdviat yksikot — sijoitetaan  sisdltdalueisiin. 6.  Sisdltoalueittainen
yksilokohtainen merkitysverkosto muodostetaan. 7. Muodostetaan sopivalla yleisyystasolla
ilmaistu yksilokohtainen merkitysverkosto, joka siséltdd tutkittavan ilmion ja sitd koskevan

tiedon kannalta oleelliset merkitykset.

Tiedon kattavuutta voidaan sédéddelld aiheeseen sopivaksi kisitteellistd yleisyystasoa
muuntelemalla. Tiedon yleisyydelld ei tarkoiteta tiedon yleistettdvyyttd. Siirryttdessa
yksil6llisen tiedon tasolta yleisen tiedon tasolle tutkijan rooli tiedonmuodostajana korostuu,
mutta yleinen tieto ei saa menettdd yhteyttdéin yksilokohtaiseen tietoon. "Fenomenologisen
metodin toinen osa on tasapainon etsimistd yleisen tiedon kattavuuden ja kisitteellistimisen
mielekkyyden vililla" (Perttula 2000, 431). Perttulan metodin toisen osan eli yleisen
merkitysverkoston — muodostaminen  alkaa  eteenpdin  katsovan  tutkimusasenteen

omaksumisella. Yksilokohtaisia merkitysverkostoja kasitellddn ehdotelmina yleisestd tiedosta.



Seitsemin analyysivaiheen kautta muodostetaan ylemmén tason kielellisilld ilmauksilla
kuvattu yksi yleinen merkitysverkosto tai useampia yleisen merkitysverkoston tyyppeja.
Yhteen yleiseen merkitysverkostoon voidaan pddtyd, jos kaikista merkitysverkostoista

16ytyvit samat ydinmerkitykset. (em.)

3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Lihdin tutkimuksessani siitd, ettd kaikilla meilld ihmisilld on toivon ulottuvuuteen liittyviad
kokemuksia. Koska tutkimukseni liittyy soveltavan psykologian ja erityisesti johtamisen
psykologian opintoihin, valitsin haastateltaviksi henkil6iti, jotka toimivat esimiestydssd. Olen
itse tyoskennellyt esimiestehtdvissd yli kymmenen vuotta. Toivon teema tuntui luontevalta
itselleni, vaikka tietoisesti en ole tarkastellut tydtehtdviéni toivon ndkokulmasta. Kysyin
haastateltaviltani haastattelun aluksi, ovatko he tietoisesti ajatelleet tydeliméd toivon
ndkokulmasta. Yksi heistd vastasi pohtineensa ja toinen totesi toivon nivoutuvan heiddn
toimialansa arvopohjaan. Kaksi haastateltavista henkiloisté totesi, etteivét he olleet ajatelleet
tydeldmddnsd toivon ndkokulmasta. Tavoitteiden ja pddmaddrien ndkokulma oli sen sijaan
heille tuttu. Itse en ole tydurani aikana tydskennellyt samoissa tehtdvissd kuin haastateltavani
talla hetkelld tyoskentelevdt. En myodskddn ole tyoskennellyt heiddn kanssaan samoissa

tyOyhteisdissa.

3.1 Tutkimusaineiston hankinta

Halusin saada analyysiaineistoa useammalla eri alalla tydskentelevilta henkil6iltd, joilla olisi
toisistaan poikkeavat koulutustaustat. Haastateltaville maddrittelin toivon unelmien
toteuttamisen, tavoitteisiin ja pdamédriin pyrkimisen sekd tulevaisuudenodotusten kautta.

Liséksi nostin esille toivon johtamisen teeman (ks. esim. Juuti 2005).

Ennen haastatteluita yritin tutustua toivon teoriaan sen verran, etté tietdisin, mistd keskustelun
voisi aloittaa. Tdméd vaihe tutkimuksessa haastoi kykyéni sietdd epdvarmuutta. Oli vaikeaa
tunnistaa sitd hetked, jolloin tuntumani aiheesta on riittdva voidakseni tehda haastattelut ilman
ettd teoreettinen viitekehykseni ohjaisi haastateltavia soveltamani fenomenologisen
menetelmédn kannalta haitallisesti. Fenomenologisen tutkimusotteen perusidean mukaisesti

halusin sdilyttdd avoimen asenteen aihetta kohtaan, jotta aito mahdollisuus aineistoldhtdiseen



tutkimukseen sdilyisi. Varmuutta oikeasta hetkestd en saavuttanut, mutta yhtend pdivéni oli
vain tehtivd ensimmdinen haastattelu. Tdtd haastattelua kutsun harjoitushaastatteluksi.
Kokemus haastattelusta oli opettavainen ja antoisa sekd itse aiheen kannalta ettd

haastattelemisen taidon kannalta.

Suorittamaani harjoitushaastattelua pohtiessani huomasin ajatusteni olevan liian lukkiutuneita.
En osannut antaa haastateltavalle tarpeeksi vapautta kehitelld ajatuksiaan, vaan kyselin liian
johdattelevasti esimerkiksi tavoitteiden asettamisesta tietoisena siitd, ettd tdmd on toivon
teorian valossa yksi keskeisid viitepisteitd. Pidin tauon toivon teeman pohtimisessa ja yritin
aktiivisesti unohtaa aiheesta lukemani. Teoriaan perehtyminen oli valttiméatonta
tutkimuskysymyksen muotoilun ja aihepiirin rajaamisen kannalta, mutta huomaamattani olin
my0s muodostanut erdéinlaisen prosessisabluunan ajatuksiini. Tamén itsekritiikin jélkeen
ryhtyessdni myohemmin varsinaisiin haastatteluihin pystyin jo mielestdni riittdvin
vapautuneesti antamaan haastateltavieni ajatusvirralle tilaa. Koin myds, ettd luotin
valitsemani teeman kantavuuteen. Harjoitushaastateltavaltani saamani palaute oli myds
rohkaiseva. Hidnen toteamuksensa, “’johdatit minut itseni ddrelle”, vahvisti kdsitysténi, ettid
suoraviivaisellakin toivoa koskevalla haastattelulla voi olla merkitystd haastateltavalle ja ettd

jotakin olennaista voisi paljastua.

Haastateltavani olivat naisia. Yksi heistd on yrittdjd, yksi jérjestdjohtaja, yksi johtaja
(kulttuuriala) ja yksi padllikkd (julkishallinto). Heilld oli tyokokemusta tdménhetkisestad
tyostddan 1,5-10 vuotta. Useimmat heistd olivat toimineet esimiestehtdvissd my0s aiemmin.

Alaisia heilla oli haastatteluhetkelld 3-50.

Haastattelut toteutettiin loppuvuodesta 2012. Pyrin sdilyttdmédn haastattelutilanteen
mahdollisimman avoimena. En valmistellut tarkkoja kysymyksid etukéteen. Pyrin aina
aloittamaan haastattelut seuraavan tyyppiselld tavalla: “Jos ajattelet itsedsi, tyOyhteisddsi,
itsedsi esimiehend, unelmien toteuttamista, tavoitteiden asettamista, toivon teemaa... Mitkd
aiheet koet omiksesi?” Annoin haastateltavan puhua valitsemastaan aiheesta ja vélilld esitin
tarkentavia kysymyksid. Jos keskustelu tuntui tyrehtyvin, otin tarkasteluun alkuasetelman
aihepiirid. Haastattelut kestivdt 37-47 minuuttia. Sanatarkasti litteroitua materiaalia kertyi 50

sivua.
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3.2 Aineiston analyysi

Perehtyessini haastatteluaineistoon ensimmadisid kertoja olin erityisen innoittunut siitd, kuinka
haastateltavat tulivat aineistosta esiin persoonina. Heiddn johtajuutensa oli ldsnd
haastatteluissa omilla erityisilld tavoillaan. Haastateltavia oli vdhdn, mutta aineisto vaikutti
silti erittdin moninaiselta ja rikkaalta. Samalla aineiston hahmottaminen nimenomaan toivon
teeman ndkokulmasta tuntui miltei ylivoimaisen haasteelliselta. Vaihtelevissa méiérin ja
vaihtelevilla tavoilla haastateltavani puhuivat itsestdiin, urastaan, itsestddn esimiehend seki

vastoinkdymisistddn toivon teeman jaddessd implisiittiseksi tai taka-alalle.

Aineistoa tarkastellessani Giorgin (2009; 2012) menetelmid ei tuntunut kovinkaan
sovellettavalta. Giorgi tuntuu méérittelevdn menetelménsad aineistooni néhden liian yleisin
termein ja etenee vaiheesta toiseen tavalla, jota en kokenut osaavani soveltaa omaan
aineistooni. Perttulan (1995) menetelmén ensimmaiinen osa sen sijaan néytti kdyttokelpoiselta.
Halusin ehdottomasti pitdd kiinni pyrkimyksestd deskriptiivisyyteen ja halusin sidilyttda
matkan varrella paljastuvan oleellisen. Litteroidut haastattelut otsikoin  aluksi
toimialan/tyotehtdvian mukaisesti. Analyysin edetessé erottelin aineistot toisistaan H1/2, H2/2

jne. menetelmalla.

Ensimméiselld analyysikierroksella tutustuin huolella litteroituun materiaaliin. Liséksi
kuuntelin jokaisen tiedoston nauhoitteet eldytyvidsti ja kirjoitin tdstd vaiheesta erillisen
muistion. Kuunnellessani kysyin koko ajan itseltini: Mistd kokemuksesta haastateltava
puhuu? Vastauksiani kirjasin ylos. Eldytyvin kuuntelun tarkoituksena oli konkretisoida

ajatuksiani ja auttaa materiaalin kokonaishahmotusta.

Toisessa vaiheessa kopioin litteroidun materiaalin uudeksi tiedostoksi (H1/2, H2/2 jne.).
Témin tiedoston siséllon jaoin merkitysyksikoihin erottamalla merkitysyksikot toisistaan //-
merkinnélld. Jokaisen merkitysyksikon kohdalla esitin kysymyksen: Onko timéd haastatellun
oma kokemus? Himmensin tekstin virid tekstinkésittelyohjelmalla, jos merkitysyksikko ei
mielesténi liittynyt haastateltavan henkilokohtaisiin kokemuksiin tai tutkimusaiheeseen.
Haastatellun omiin kokemuksiin liittyvid merkitysyksikoitd tarkastellessani yritin 10ytaa
jokaisen merkitysyksikon ydinsisdllon. Kirjasin ylés mahdollisimman ytimekkéilld
ilmauksilla merkitysyksikkokohtaisia sisaltojé eli sisdltoalue-ehdotelmia erilliseen tiedostoon

sitd mukaa, kun erottelin merkitysyksikoitd toisistaan (esim. ura, vastuun jakaminen,



11

avoimuus...). Ehdotelmien avulla muodostin haastattelukohtaiset sisdltdalueet. Esimerkiksi:

H2:

- Kehittyminen ja kehittdminen: oppiminen, ura, haasteet, muutostilanteet, tulevaisuus

- Vuorovaikutus: tyontekijoiden toiveet, avoimuus, kuunteleminen ja kysyminen, vastuun jakaminen
- Ilmapiiri: avoimuus ja kannustavuus, tyotyytyvaisyys

- Turha toivo

Eteneminen merkitysyksikkokohtaisten sisdltdjen avulla sisdltdd riskin, ettd jo alun pitden

laaja ja runsas aineisto pirstoutuu entisestdéin. Toimin kuitenkin néin, koska halusin varmistaa,

ettd omien ennakkokasitysteni sulkeistaminen onnistuu mahdollisimman hyvin. Kolmannen

vaiheen kirjasin merkinndlla H1/3, H2/3 jne. Tidssd vaiheessa muunsin erottelemani

merkitysyksikot tutkijan kielelle. Erottelin // -merkinndilld erotellut merkitysyksikot erillisiksi

kappaleiksi ja jokaisen kappaleen loppuun kirjoitin isoilla kirjaimilla muunnokseni.

Esimerkiksi néin:

//Mut sen huomaa kéaytdnnossé, et ne on kauheen hyvid sellaset, et ne pystyy ihmisille antaan vastuuta,
ettd et ne mahdollisimman itsendisesti tekee padtoksid ja hoitaa asioita ja miettii asioita keskenddn, et ei
niin ettd aina kysytdén johtajalta, et mitens tdd nyt kannattas tehdé ja niin niin niissd my6s hyvin tulee
punnittua sitd, ettd mihin ihmisistd, minkélaista kapasiteettia niilld on, ettd ottaako ne sitd vastuuta
vastaan joo vai vai jadko ne jotenki siihen, et apua , etté tota kuitenki tulee sitte kysyméain koko ajan tai
el ota sitd tilaa, et hei nyt md kokoon nédd ihmiset yhteen, et nyt me yhes mietitddn titd ja keksitdan
tdhén joku ratkaisu ja niit tilanteita tulee niinku tydeldmaés ihan hirveesti vastaan, jollon ihmiset pystyy
tekemadn niin, et ne oikeesti niinku ottaa kopin jostain tai nidkee jonkun asian mitd voi kehittd, et
sithen ei tarvita johtajan pallia, eikd paéllikon tittelid valttdmatta ja jotkut tekee sen. //

ON HYVA, ANTAA IHMISILLE VASTUUTA. VASTUUTA ANTAMALLA PYSTYY MYOS
PUNNITSEMAAN MILLAISTA KAPASITEETTIA IHMISILLA ON - OTTAVATKO HE
VASTUUN VASTAAN, KOKOAVATKO IHMISET YHTEEN JA ALKAVATKO YHDESSA
KEKSIA RATKAISUJA.

Siirsin tutkijan kielelle muunnetut merkitysyksikot neljdnnesséd vaiheessa erilliseen tiedostoon

(H1/YDIN, H2/YDIN jne.). Kéytin jasentelyssd apunani merkitysyksikodiden siséltoalueista

tekemiéni tiedostoa (esim. ura, vastuun jakaminen, avoimuus...). Saman sisdllon sisdltdvat

merkitysyksikot sijoitin toistensa yhteyteen.

VASTUUN JAKAMINEN: ON HYVA ANTAA IHMISILLE VASTUUTA. VASTUUTA
ANTAMALLA PYSTYY MYOS PUNNITSEMAAN MILLAISTA KAPASITEETTIA THMISILLA
ON. OTTAVATKO HE VASTUUN VASTAAN, KOKOAVATKO IHMISET YHTEEN JA
ALKAVATKO YHDESSA KEKSIA RATKAISUJA. //Vastuuta antamalla pystyy punnitsemaan
millaista kapasiteettia ihmisilla on.

Muodostin ~ yksilokohtaiset ~ merkitysverkostot  toistensa  yhteyteen  kuuluvia

merkitystihentymid yhdistden ja ilmaisua tiivistden. Yksilokohtaiset merkitysverkostot on
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muodostettu systemaattisesti ja ne sisdltivit mielestini kaiken ndiden haastatteluiden

perusteella teeman kannalta oleellisen.

4 MERKITYSVERKOSTOT

Edelld kuvaamani tutkimusasetelma tuotti nelja Perttulan (1995) metodia soveltamalla

muodostettua yksilokohtaista merkitysverkostoa.

4.1 Yksilokohtaiset merkitysverkostot

HI kokee, ettd hdinelld on toiveikas perusasenne eldmddn sekd luottamus omaan toimintaan
Jja toimintatapaan tyéeldmdssd. Hdnen asenteensa auttaa hdntd ndkemddn asioiden hyvit
puolet sekd auttaa hdntd toipumaan vastoinkdymisistd sekd aloittamaan uudelleen. Hdinen
Jjulkilausuttuina  periaatteinaan ~ ovat  rehellisyys,  periksiantamattomuus  sekd
ldhimmdisenrakkaus. Hdn haluaa tehdd sitd mihin uskoo, ja tehdd sitd tosissaan. Perhe on
hénelle tdrked, vapaa-aika sekd arki, joka soljuisi totena”. Hdn panostaa tyovuorolistojen
laatimiseen ja delegoimiseen, jotta tyo olisi kivaa myos hdnelle itselleen. Tyéeldmdssd hdinen
mielestddn tulee toimia aktiivisesti toiveikkaan ilmapiirin luomiseksi. Hdnen mielestddn
toivoa on “rakennettava, ldikytettivd ja tartutettava”. Ellei siind onnistuta, on vaihdettava
tyotehtdvdd tai tyopaikkaa. Hdn on saanut positiivista palautetta hyvdin meiningin luomisesta.
Esimiehend hdn on tormdnnyt alaiseen, joka oli toivoton ja ndki kaiken aina negatiivisena.
Hidn antoi korostuneesti hyvdd palautetta, kehui ja antoi lahjoja. Hdn pyrki muistuttamaan
alaistaan siitd suuresta kuvasta, jonka osa alainen on. Alaisen negatiivinen asenne kuitenkin
tarttui ja vei mukanaan. Hdn pelkdsi voimiensa loppuvan. Héinen oli vaikea tietdd milloin peli
tulisi viheltdd poikki. Toivon ndkokulmasta hdnen mielestddn asioita tulisi mittakaavoittaa.
Tulisi kiivetd ylospdin ja mennd eteenpdin.

H?2 eldd nykyhetkessd nauttien ja sivuilleen vilkuilematta uuden oppimiseen ja ammattimaisen
olon saavuttamiseen tihddten. Hdnen mielestddn liika tulevaisuuteen orientoituminen voi
nayttiytyd tyytymdttomyytend nykyhetked kohtaan. Ura on edennyt omalla painollaan.
Hdnelle on tarjottu tyétehtdivid, joihin hdn ei olisi edes uskaltanut pyrkid. Haasteiden edessd
on ehkd ollut epdvarma olo, mutta haasteet ovat pitineet hdnet virednd. Uskaltamista ja
itseluottamusta on vahvistanut kokemus siitd, ettd hdneen on luotettu. Esimiehend hdn itse
haluaa myos luoda luottavaisen olon, sellaisen, ettd ei tarvitse peldtd avautumisen seurauksia.
Hin puhuu tunteistaan ja epdvarmuuksistaan, jotta hdnen alaisensa uskaltaisivat tehdd
samoin. Héinen mielestddn esimiehen tulee aidosti pysdhtyd miettimdidn, mitd ihmiset tyoltddn
haluavat, mitkd asiat heille ovat tirkeitd, miten he haluaisivat kehittyd vai haluaisivatko he
ehkd hellittid hieman. Hdn kiinnittdd huomiota siihen, kuinka ihmiset ovat aikaisemmin
kdyttineet ja ottaneet vastaan tarjottuja tilaisuuksia. Hdn pyrkii tukemaan, kuuntelemaan ja
kyselemddn. Vastuuta antamalla pystyy punnitsemaan millaista kapasiteettia ihmisilld on.
Alaisia tulisi auttaa ndkemddn ndytén paikat. Hén ei kuitenkaan halua valaa turhaa uskoa
sithen, ettd mitddn negatiivista ei tule tapahtumaan. Hdn toimii pitkdlld tdhtdimelld
ennakoiden ja pohjustaen. Hdnen kokemuksensa mukaan ihmiset usein tukahduttavat
toiveensa jo etukdteen, pelkddvdt esittivdinsd kritiikkid esimiehen toimintaa kohtaan tai
pelkddvdt toivovansa jotain, joka ei voi toteutua. Hdn itse ei halua ottaa riskid, ettd herdttdd
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toiveita, jotka joutuu murskaamaan. Vapaampaa ilmapiiriéi myos kdytetddn hyvdksi,
lintsaaminen lisddntyy, haudotut ristiriidat pullahtavat esille, ihmiset tulevat esimiehensd luo
itkemddn, riitelemddn ja valittamaan. Hdinen mielestddn esimiestyossd korostuu kokemus siitd,
ettd asiat eivdt ole mustavalkoisia.

H3 kokee toimivansa omalla alallaan, hetkessd elden, paneutuen ja kaikkensa tyolleen antaen.
Urasuunnitelmaa hdn ei ole koskaan tehnyt, on vain mennyt vapaasti ja joutunut tai pddssyt
paikkoihin. Luottamus omaan tulevaisuuteen antaa hdnelle vapautta olla oma itsensd. Perhe
Jja ldhisuhteet toimivat vastavoimana ja tukevat jaksamista. Esimiestehtdvdssddn hédn haluaa
kannustaa itsendiseen toimintaan. Hdn pohtii missd eri ihmiset ja toimijat haluavat onnistua
ja miten se voisi tapahtua sekd tarvittaessa palauttaa keskustelun perustehtdvddn ja siihen
missd heiddn tdytyy onnistua. Onnistumiskokemus on se, kun vuorovaikutus toimii, ihmiset
ottavat ideoista kiinni, ryhtyvit tekemdcdn, tykkddvit tekemisestidn ja on hyvd meininki.
Hinen mukaansa jokainen pdivd tulisi pyrkid tekemddn paremmaksi, on etsittdvd myonteinen
nikokulma aina uudelleen ja rakennettava Iuottamusta. Epdluottamuksesta seuraa
pahantahtoisuutta, josta voi seurata ilkeilyd ja valtataisteluita. Ongelmatilanteet alkavat
aueta, kun riittdvin monelta taholta tulee luottamusta vahvistavaa viestid. Ndissd tilanteissa
héin pyrkii kommunikoimaan mahdollisimman suoraan. Yhteisen tavoitteen loytyminen saa
asiat sujumaan. Syntyy hyvid kokemuksia, annetaan hyvdid palautetta ja palaute palaa hyvdnd
takaisin.

H4 kokee johtamisen omaksi jutukseen. Perhe on vaikuttanut hinen urapddtoksiinsd ja ikdnsd
vuoksi hdn kokee olevansa tienhaarassa. Ennen nykyisessd tyossd aloittamistaan hén koki
sisdisen muutostarpeen ja sai tukea silloiselta esimieheltidn. Hdnelld on itsellddn kokemus
kiusatuksi tulemisesta, voimiensa ddrirajoilla tyoskentelemisestd. Esimiehend hdn kokee
tehtivikseen sen, ettd saa ihmiset kukoistamaan. Hdn motivoituu yhdessd tekemisestd sekd
siitd, ettd saa jdttid sormenjdilkensd johonkin. Hdn taistelee huonoa johtamista vastaan ja
haluaa itse antaa esimerkkid hyvdstd johtamisesta. Hdn pyrkii ottamaan selvdd alaistensa
toiveista ja mahdollisuuksiensa rajoissa antaa vastuullisempia tehtdvid ja ruokkii tiettyjd
tehtavipolkuja  uran  edistimiseksi.  Hdn  kdyttdd — tyokaluinaan  arviointeja,
valmennuskeskusteluja, mentorointia ja tyénohjausta. Hin on aidosti kiinnostunut ihmisistd
ja haluaa keskustella alaistensa kanssa mahdollisimman paljon. Luottamus ndkyy siind, ettd
hénelle kerrotaan asioita. Hdnen alaisensa luottavat siihen, ettei esimies toimi ilkeyttddn,
vaan jonkin kokonaisuuden vuoksi. Hdn ei teeskentele, eikd kuvittele olevansa aina oikeassa
Jja hdn pyytdd tarvittaessa anteeksi. Haasteellista on toisilla paikkakunnilla toimivien alaisten
johtaminen sekd motivoitumattomien alaisten innostaminen. Hdn pitdd tirkednd myos
alaistaitoja sekd etenkin sitd, ettd muistettaisiin myos iloita onnistumisista.

Yksilokohtaisissa merkitysverkostoissa haastateltavien oma persoona on selvisti ldsné ja oma
toiveikkuusorientaatio tulee ilmi heiddn kertomuksissaan heiddn omasta urastaan sekd
voimiensa ldhteistd. HI kokee omaavansa toiveikkaan asenteen ja toimii aktiivisesti sekd
tietoisesti toiveikkaan ilmapiirin ylldpitdmiseksi. H2 ja H3 eldvit hetkessd antaen uran
kehkeytyd vastaan tulevien haasteiden ja mahdollisuuksien myoti. H3 ja H4 kokevat
johtamisen innoittavaksi eldminympéristoksi. H2 suhtautuu toivon teemaan tiedostaen
mahdolliset ylilyonnit ja pyrkien auttamaan alaisiaan realistisesti heiddn omista

lahtokohdistaan kdsin. Haastateltavat suhtautuvat tulevaisuuteen ja omaan esimiesty6honsa
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johtamishaasteena, jossa kehitys ja vastuullinen eteneminen on keskiossd. Tulevaisuus on
horisontti, jonne etenemistd johtajan tulee omassa kokemismaailmassaan ylldpitda
tavoitteellisesti vastustuksista ja vastoinkdymisistd huolimatta. Merkillepantavaa on, ettd seka
HI1 ettd H4 kertovat kokemuksistaan siitd, kun he ovat olleet voimiensa dirirajoilla: toivo
ilmenee heille kyvykkyytend edetd ja kehittyd vastustuksista huolimatta ja ehkd myds niiden
kautta. Haasteltavat kohdistavat huomiota omien henkildkohtaisten voimavarojen teemaan
osana perustaa, mille pohjautuu heiddn uskonsa omaan kyvykkyyteensd ja pétevyyteensd
parjéti esiin tulevissa haasteissa. Jotkut tdhdentdvét perhettd keskeisend voimavarana (H1,
H3 ja H4) ja jotkut omilta esimiehiltd saatua esimerkkid ja tukea tdrkedni voimavaranaan (H2

ja H4).

Perttulan (2000) on sitd mieltd, ettd kun tutkitaan fenomenologisesti ddrimmiisen
yksilollisend ndyttdytyvdd ilmiotd tutkimuksen tulokset voivat olla tarkasteltavan ilmion
erilaisia  toisiinsa  palautumattomia  merkitysverkoston  tyyppejd.  Yksilokohtaiset
merkitysverkostot voivat siis sellaisinaan ilmentdé toiveikkaita kokemuslaatuja tai, kuten itse

toivoon liittyen ilmaisisin, sdvyji tai jopa horisontteja.

Yksilokohtaisista merkitysverkostoista kuvastui mielestdni erinomaisesti haastateltavien
haastattelutilanteessa esille tuoma yksilon ja johtamisen kokonaisuus. Yksilokohtaisista
merkitysverkostoista piirtyi kullekin haasteltavalle tunnusomainen profiili. Tulos oli sinénsa
mielenkiintoinen ja kéyttokelpoinen, mutta pidin mahdollisena, ettd analysoidessani
haastatteluaineistoa olin edennyt litkaa metodi edelld. Olin ehkd etddntynyt lilan kauaksi
fenomenologisen psykologian deskriptiivisen metodin edellyttaméstd psykologisesta
ndkokulmasta ja sitd kautta lilan kauaksi tutkimukseni teemasta — toivosta. Analysoin
aineistoani edelleen saadakseni lisdsyvyyttd ymmairrykselleni. Télld kertaa sovelsin

aineistooni Giorgin (2009; 2012) metodia.

Toisella analysointikerralla 1dhdin liikkeelle edellisen analysointikerran merkitysyksikdihin
jaetusta tiedostosta (H1/2 jne.). Mielesténi tunsin aineiston jo riittdvdn hyvin ja sivuutin
ensimmadisen vaiheen eli aineistoon perehtymisen. Muodostin kaksisarakkeisen taulukon.
Vasemmalle puolelle siirsin merkitysyksikké kerrallaan kunkin haastattelun aineiston.
Oikealle puolelle kirjasin uuden tutkijan kielelle muunnetun psykologisen nédkodkulman,

tyOyhteisdssd toimimisen ja toivon teeman huomioivan muunnelman.
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Mut sen huomaa kaytanndssi, et ne on kauheen hyvid Esimiehena toivoa voi
sellaset, et ne pystyy ihmisille antaan vastuuta, ettd et ne | vahvistaa antamalla
mahdollisimman itsendisesti tekee pddtoksid ja hoitaa vastuullisempia ja
asioita ja miettii asioita keskenddn, et ei niin ettd aina itsendisempia tehtavia.

kysytéddn johtajalta, et mitens tdd nyt kannattas tehdi ja
niin niin niissd myods hyvin tulee punnittua sité, ettd
mihin ihmisistd, minkélaista kapasiteettia niillda on, ettd
ottaako ne sitd vastuuta vastaan joo vai vai jadko ne
jotenki siihen, et apua , ettd tota kuitenki tulee sitte
kysymaién koko ajan tai ei ota siti tilaa, et hei nyt mé
kokoon nédd ihmiset yhteen, et nyt me yhes mietitddn tata
ja keksitddn tdhédn joku ratkaisu ja niit tilanteita tulee
niinku tydeldmads ihan hirveesti vastaan, jollon ihmiset
pystyy tekeméén niin, et ne oikeesti niinku ottaa kopin
jostain tai nikee jonkun asian mitd voi kehittia, et sithen
ei tarvita johtajan pallia, eikd paallikon tittelid
vélttamattd ja jotkut tekee sen,//

Seuraavaksi siirsin oikeanpuoleisen sarakkeen muunnetut merkitysyksikot toistensa yhteyteen
omaksi tiedostokseen. Téstd tiedostosta muokkasin mielikuvatasolla tapahtuvan muuntelun
avulla nelja Perttulan (1995; 2000) menetelmédn yksilokohtaisia merkitysverkostoja vastaavaa
merkitysverkostoa. Menetelmd soveltaa Giorgin (2009, 2012) menetelmdn kolmea
ensimmadistd vaihetta. Giorgin (2009;2012) menetelméssd timéa vaihe ei vield ole analyysin
tulos. Perttulan menetelmén eksistentiaalis-fenomenologinen painotus sen sijaan pitdd
yksilokohtaisia merkitysverkostoja mahdollisina analyysin pédtepisteind. Rinnakkaisten
analyysivaiheiden esiinnostaminen mahdollistaa kuitenkin toivon teeman tarkastelemisen

useammasta nikokulmasta, minkd vuoksi pdétin sen valita.

HI: Toiveikkuus tyoeldmdssd ndkyy siind, ettd tekee tosissaan sitd mihin uskoo sekd siind,
ettd pitdd aidosti toisista ihmisistd ja uskoo heissd olevaan hyvddn. Toivoa tdytyy etsid
itsestddn ja tdytyy levittdd ympdrilleen hyvdid tunnelmaa. Toivo konkretisoituu pienissd
asioissa ja asenteessa. Esimiehen on otettava toiveikas ratkaisuihin tdhtddvd asenne
ongelmiin. Asioiden asettaminen oikeisiin mittasuhteisiin auttaa ylldpitimddn toiveikasta
ilmapiirid. Toivon johtaja antaa aktiivisesti palautetta ja muistuttaa tyoyhteisonsd jdsenid
siitd suuresta kuvasta, johon heiddn tyépanoksensa liittyy. Toivoa johdetaan eteenpdin ja
vlospdin. Toivon johtaminen vaatii sitkeyttd ja itsensd tietoista johtamista, oman toimintansa
Jja toimintatapansa kehittamistd ja sitd kautta itseensd ja toimintaansa luottamista. Johtajan
on pidettivd myos huoli omasta jaksamisestaan tasapainottamalla tyétd ja vapaa-aikaa.
Toiveikkaassa tyoilmapiirissd pystyy pysdhtymddn nauttimaan hetkestd, eikd loma ole eldmdn
ainut tayttymys.

H2: Toiveikkuuden vahvistaminen on vrehellistd ja realistista kannustamista niiden
mahdollisuuksien puitteissa joita on tarjota, ja niiden resurssien puitteissa, joita alaisella voi
olettaa olevan. Toiveikas johtaja pohtii myés omaa tapaansa toimia johtajana. Toiveikkuutta
vahvistaa uuden oppiminen ja se, ettd pystyy hyodyntimddn taitojaan tyoelimdssd. Toivo
ilmenee ammattimaisessa olossa, tunteessa, ettd osaa. Toivoa voi vahvistaa kannustamalla
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tyoyhteison jdsenid avoimesti kertomaan haaveistaan ja haasteistaan, haluavatko he kehittyd
tai haluavatko he lisdtd haasteita vai hellittdd hieman. Alaisten toivoa voi vahvistaa
antamalla haasteita ja tarjoamalla kasvun paikkoja sekd tukemalla heitd ndiden haasteiden
edessd. Toiveikkaassa ilmapiirissd asioita mietitddn yhdessd. Toivoa vahvistaa aito
kuunteleminen ja yhteisten ideoiden eteenpdin vieminen. Toiveikkaassa ilmapiirissd
muutostilanne voi ndyttiytyd mahdollisuutena pohtia omaa tekemistddn uudesta
nédkokulmasta tai mahdollisuutena pddstd muuttamaan tyonkuvaansa. Esimiehend toivoa voi
vahvistaa antamalla vastuullisempia ja itsendisempid tehtdvid. Alaisena omaa toivoaan voi
vahvistaa ottamalla vastuullisempia tehtdvid vastaan ja osallistumalla yhteiseen ideointiin.
Toivon johtaminen on myds rajojen asettamista laiskottelemiselle, valittamiselle ja
riitelemiselle.

H3: Toivon johtajan on paneuduttava ja laitettava itsensd likoon. Toivon johtaminen on
tunteiden puhuttelemista ja sitoutumismahdollisuuksien Iluomista. Sitoutuminen syntyy
toiminnan pddmddrdn ymmdrtaimisestd sekd siitd, ettd oman toiminnan merkitys tuon
pddmddrdn  tavoittelemisessa  selkiytyy. Johtajan on saatava tyoyhteisén jdsenet
ymmdrtimddn miksi jotain tehdddn. Sitoutuneiden ihmisten toiminta houkuttelee muita
ihmisid mukaan ja toivon horisontti laajenee. Toivon johtaja auttaa priorisoimaan tehtdvid ja
pitdd fokuksen perusasioissa sekd asioissa, joissa tdytyy onnistua hyvin. Toivon ndkoalaa
nostavat esiin yhteinen ajattelu ja yhdessd syntyneet oivallukset. Yhteisen ajattelun
syntyminen vie aikaa. Vuorovaikutus on avainasemassa luottamuksellisen ilmapiirin
luomisessa. Luottamuksellisessa ilmapiirissd uskalletaan kysyd ja kyseenalaistaa, eivitkd
ongelmatilanteet pddse eskaloitumaan. Syntyvd dialogi edesauttaa yhteisen ajattelun ja
oivallusten kehittymistd sekd yhteisten tavoitteiden jdsentymistd. Toivon johtajan on joskus
tietoisesti otettava myonteinen ndkokulma. Hyvdt kokemukset ja positiivisen palautteen
antaminen auttavat jaksamaan sekd selviytymddn vaikeistakin tilanteista. Onnistuneen toivon
johtamisen tulokset ndkyvdt ihmisten tekemisen hyvissd meiningissd ja ihmisten
sitoutumisessa.

H4: Toivon johtaminen on ihmisten saamista kukoistamaan, vastuullisempien tehtdvien
antamista ja urakehityksessd auttamista, alaisten puolustamista. Toivon johtaminen on
vhdessd synnytettyjen hyvien asioiden edistimistd yhtend rintamana. Toivoa vahvistaa
saavutuksista iloitseminen ja niistd kiittaminen. Toivon ylldpitiminen ja kehittdminen on
tyoyhteison yhteiselld vastuulla. ja se edellyttid kaikkien osapuolten halukkuutta ja
osallistumista. Toivon johtaminen on myés niiden vahvistamista, joiden toivo on hiipumassa.
Esimiehen omaa toiveikkuutta vahvistaa se, ettd hdn oikeasti pddsee vaikuttamaan asioihin.
Asioita, joista puhutaan tdytyy myos ldhted toteuttamaan. Voidakseen auttaa alaisiaan
toteuttamaan tyohon liittyvid unelmiaan toivon johtajan on ensin saatava tyoyhteison jdsenet
itse miettimddn niitd. Tyontekijoiden tulee antaa esimiehilleen mahdollisuus toimia heiddin
hyvikseen. Toimimalla esimerkkind alaisten tukemisessa ja uusien tehtdvien etsimisessd voi
vaikuttaa laajemminkin tyoyhteisonsd toiveikkuuteen. Aito kiinnostus ihmisten toiveista,
tavoitteista ja ongelmista ndkyy siind, ettd muistaa mitd he ovat kertoneet. Toiveikkuutta
vildpitid tiedonkulusta huolehtiminen sekd henkilokohtaiset kontaktit tyoyhteison jdsenten
kesken. Tydyhteison toiveikkuus ndkyy luottamuksena esimiehen toimintaan.

Ensimmaéinen tutkimuskysymykseni kuului: Miten esimies kokee toivon suhteessa itseensd,
tyohonsd ja tyoyhteiséonsd? Tutkimukseni tuloksena on, ettd hahmotettaessa toivoa koettuna

ilmioné yksilokohtaisten merkitysverkostojen tasolla toivo jakaantuu useamman erilaisen osa-
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alueen perustalle. Haastatteluiden valossa toivo ei niyttdisi olevan kattomiére, jonka alle
haastellut esimichet jdsentdisivdt omaa kokemistaan. Toivon kokeminen siis ilmenee muiden
teemojen kokemisen kautta ja niiden yhteydessd. Térkeimmat niistd liittyvét tavoitteiden
asettamiseen, uskoon omaan ja sekd alaisten kykyyn saavuttaa asetetut tavoitteet, kykyyn
vahvistaa tyontekijoiden kykyd ja uskoa omiin voimavaroihinsa, sekd myonteiseen

asenteeseen toisia ihmisii ja eldmii kohtaan erityisesti vastoinkdymisten yhteydessa.

Toiseen tutkimuskysymykseeni Miten esimies luo toivoa tyoyhteiséssddn tutkimukseni antaa
yksilokohtaisen merkitysverkostojen tasolla sen vastauksen, ettd tdmi tapahtuu keskeisesti
oman esimerkin kautta erityisesti suhteessa vastoinkdymiseen ja suhteessa esille nouseviin
haasteisiin. Erityisen tirked on johtajan esimerkki niiltd osin, kun kyseessd on usko
tyontekijin voimavaroihin ja niiden kehittimiseen. Kéytdnnon keinoja ovat kuunteleminen,

keskustelu, mentorointi ja onnistumisen kokemusten alleviivaaminen.

4.2 Yleiset merkitysverkostot

Pohdin pitkdén yleisen merkitysverkoston laatimisen mielekkyyttd, koska yksilokohtaisia
merkitysverkostoja tutkiessani syntyi vaikutelma huomattavan henkilokohtaisista tavoista
ldhestyd johtamisty6td. Olisiko haastatteluistani nostettavissa esiin yleinen merkitysverkosto,
joka olisi valaiseva toivon teeman kannalta? Kuinka toivon teema ndyttiytyy yleisyystasoa
nostettaessa oman empiirisen aineistoni valossa? Lopulta haluni valottaa toivon kokemista

moniulotteisesti johti padtdkseen jésentdd aineistoa myods yleisen merkitysverkoston tasolla.

Muodostin yleiset merkitysverkostot sekd Perttulan (1995; 2000) ettd Giorgin (2009; 2012)
analyysimenetelmid soveltamalla ja nojaten edelli kuvattuihin  yksilokohtaisiin

merkitysverkostoihin.

Ensimmaéisen analyysikerran yksilokohtaisista merkitysverkostoista muodostunut yleinen

merkitysverkosto:

Esimiesten kokemuksia toivosta luovat erityisesti heiddn asenteensa eldmddn ja tyéuraan.
Toiveikkuutta vahvistavat tietoisuus itsestd sekd sitoutuminen eldmdntilanteensa sallimissa
puitteissa tekemdidn itselleen sopivia asioita. Luottamus omaan toimintaan ja tulevaisuuteen
vapauttavat  olemaan oma itsensd ja eldmddn rohkeasti sekd  nykyhetkissd
ettd tulevaisuudensuunnitelmia laatien. Perhe, ldhisuhteet, toimiva arki, mydnteisen
ndkékulman etsiminen ja uuden oppiminen luovat itselle voimavaroja. Muutokset
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tyouralla alkavat muutoksista perhetilanteessa, levottomuuden tunteesta
tai tyytymdttomyydestd tyoeldmdn vallitseviin oloihin. Muutos voi kdynnistyd myds kuin
itsestddn. Haasteet herdttdvit sekd epdvarmuutta ettd ylldpitdvdt vireyttd. Oman jaksamisen
ja osaamisen rajat on tirked tunnistaa ja tunnustaa. Asioihin vaikuttaminen motivoi. Tukea
toiminnalleen saa oppimisen liséksi kokemuksen kautta sekd esimiehiltd. Toimeen tarttuminen,
rehellisyys, periksiantamattomuus ja vdlittdminen sekd itsehillintd Iluovat toiveikkuutta.
Tarkedd on kyky luottaa ja toimiminen luottamuksen arvoisesti. Johtamisen tavoitteina ovat
tilanteita helpottava ilmapiiri, tekemisen parempi laatu, mitattavissa oleva positiivinen
palaute, hyvinvointi, jaksaminen ja jaksamisen tukeminen sekd yhdessd tekeminen. Puhumalla
tunteistaan ja tunnustamalla epdvarmuutensa synnytetddn luottamuksen ilmapiirid, jossa
tyontekijit uskaltavat puhua asioistaan. Ilmapiirin tehtdvd on tukea luottamusta siihen, ettd
mitddn ei tehdd pahantahtoisuuden vaan kokonaisuuden vuoksi. Toiveikas esimies on néyrd
eikd kuvittele olevansa aina oikeassa. Tyon tulokset ndkyvdt ihmisten kdyttdytymisessd ja
tekemisessd. Yhteisten tavoitteiden loytyminen ja hyvd palaute johtavat tyon sujumiseen.
Etddlld toisistaan tydskentelevid tyoyhteisojd on muita vaikeampi johtaa. Omalla asenteella
on merkitystd tyontekijoiden toiveikkuuteen. Toiveet tekevdit tyontekijoistd yksilollisid.
Kuuntelemalla tyontekijoitd voi tietdd, mitd he tyéltddn haluavat, mitd pitdvdt tdrkednd, ja
haluavatko he kehittyd tai edetd tydssddn. Etenemismahdollisuuksia tuetaan antamalla
vastuuta ja luomalla tehtivipolkuja. Tyontekijoitd autetaan havaitsemaan ndyton paikkoja
tyossd. On tdrked antaa tunnustusta ja iloita siitd, mitd on saatu aikaan.

Toisen analyysikerran yksilokohtaisista merkitysverkostoista —muodostunut yleinen

merkitysverkosto:

Tosissaan yhdessd tekeminen ja aito vdlittdminen Iluovat toiveikkuutta tyéeldmdssd.
Vilittamistd voi osoittaa  kannustamalla  avoimeen, kuuntelevaan ja  kysyvddn,
vuorovaikutukseen ja realististen mahdollisuuksien puitteissa haasteisiin tarttumiseen.
Toiveikkuutta Iluo tunteiden puhutteleminen, tyontekijoiden puolustaminen, rajojen
asettaminen ja oman toiminnan pohtiminen. Luottamuksellisessa ilmapiirissd uskalletaan
kysyd ja kyseenalaistaa, eivitkd ongelmatilanteet pddse kdrjistymddn. Tyoyhteisossd
toiveikkuus ndkyy luottamuksena esimiehen toimintaan. Esimies voi vahvistaa toivoa
antamalla vastuullisempia ja itsendisempid tehtivid sekd omaksumalla ratkaisukeskeisen
asenteen. Omaa toiveikkuutta ja Iluottamusta omaan esimiestoimintaan voi vahvistaa
kehittamdlld itseddn ja toimintatapojaan. Toiveikkuutta luodaan asettamalla asioita oikeisiin
mittasuhteisiin, ajattelemalla sekd toimimalla yhdessd ja omaksumalla tietoisesti myonteinen
ndkokulma. Yhteiset tavoitteet jdsentyvit vuorovaikutuksessa. Toiveikkuus vahvistuu
kantamalla vastuuta ja ldhtemdlld toteuttamaan yhdessd ideoituja asioita. Toiveikkuus
ndyttiytyy  positiivisena  ilmapiirind  sekd  sitoutumisena.  Toiveikkuutta  vahvistaa
onnistumisista iloitseminen ja kiittdminen.

Yleiset merkitysverkostot olivat mielenkiintoisia ja valottivat teemaani lisdé, vaikka samalla

ne menettivét sitd “eldmidnmakuisuutta”, mikd sisdltyi yksilollisiin merkitysverkostoihin.

5 TOIVON KOETTU RAKENNE TEORIAKIRJALLISUUDEN VALOSSA
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Ajattelumme vaikuttaa itsemme ja tavoitteidemme viliseen suhteeseen. Ymmaértadksemme
suhdettamme toivoon meididn on kyettivd hahmottamaan tapaamme tulkita ulkoista
ympéristddmme, sitd mitd me siitd ajattelemme — onko lasimme puolitdysi vai puolityhja.
(Snyder 1994, 12.) Perinteisesti toivo on késitteellisesti hahmotettu tavoitteiden ja padméarien
kautta. ”’Se havainto, ettd pddmairit voidaan saavuttaa, oli yhdistdvd punainen lanka toivoa
méidrittelevissi tieteellisessd tyossd ldpi 1950- ja 1960—lukujen”, Snyder, Rand ja Sigmon
(2002, 257) toteavat katsauksessaan. Téhén pddmadrid ja tavoitteita koskevaan ndkokulmaan
Snyder on yhteistydkumppaneineen tuonut mukaan tavoitteiden saavuttamisen keinoja,
etenemistapoja ja “vidylid” (pathways) koskevan painotuksen. Samalla painottuu
toiminnallisuus (agency). “Lyhyesti sanoen toiveikas ajattelu heijastelee uskomusta, etti
thminen voi 16ytdd keinot haluttuihin pd&dmaiériin ja on motivoitu kadyttimiin niitd.” (em.,
257.) Snyderin (2002) mukaan toivo voidaan my0s maédrittdd tietynlaiseksi tunteiden
savyttdimaksi ajattelutavaksi. Han on kehittdnyt mittareita toiveikkuuden ulottuvuuksien
mittaamiseen (trait hope scale, dispositional hope scale, children’s hope scale). Héinen
mukaansa aiemmin saavutettu toiveikkuuden taso auttaa toipumaan vastoinkdymisistd
nopeammin. Toivo vahvistuu ympéristossé, jossa kuunnellaan, vélitetdén, annetaan haasteita,
ja jossa ihmisid myods tuetaan (Snyder 1994). Kaikki ndméd Snyderin mainitsemat tavat
vahvistaa tai synnyttdd toivoa nousivat esiin haastatteluaineistosta. Snyderin hahmotusta
tukee se tosiasia, ettd haastateltavat toivosta puhuessaan nimenomaan siirtyivdt nopeasti
puhumaan erilaista keinoista ja vilineistd, milld pddmé&éarid tavoiteltiin — liikkkuen siten alueelle,
mitd Snyder kuvaa ilmaisulla ”pathway”. H4 kertoo haluavansa keskustella tydyhteisonsa
jasenten kanssa mahdollisimman paljon. H2 pyrkii tukemaan, kuuntelemaan ja kyseleméan.
Tulee aidosti pysdhtyd miettimdén, mitd ihmiset ty6ltdén haluavat, ja mitkd asiat heille ovat

tarkeitd (H3). Ihmisié tulisi auttaa ndkemédn niytonpaikat (H2).

Schrank, Woppman, Sibitz ja Lauber (2010) kritisoivat Snyderin toivon mittaristoa niilti osin
kuin se kytkeytyy heiddn mielestddn kohtuuttoman voimakkaasti tavoitteiden asettamiseen ja
tavoittelemiseen. Heiddn mukaansa Syderin mittaristo on néiltd osin tarpeettoman rajoittunut.
He itse ovat muokanneet olemassa olevista, Synderin ja muiden kehittdmistd kvantitatiivisista
mittausmenetelmistd 23-kohtaisen kyselylomakkeen. Toivoa mitataan tdssd menetelmissa
neljdssd eri ulottuvuudessa: 1. luottamus, 2. tulevaisuusorientaatio, 3. sosiaaliset suhteet ja
henkilokohtainen arvo seki 4. ndkdalattomuus. Myds ndmé Schrankin, Woppmanin, Sibitzin
& Lauberin (2010) tdhdentdmit toivon ulottuvuudet nousivat esille tutkimukseni

haastatteluaineistosta. Luottamus: Luottamus itseen ja omaan toimintatapaan (H1), kokemus
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luottamuksen arvoisena olemisesta sekd luottavaisen olon luominen (H2), luottamus
esimiestoiminnan perusteisiin  (H4). Tulevaisuusorientaatio: ylospdin kiipedminen ja
eteenpdin meneminen (H1), myonteisen ndkdkulman ja luottamuksen rakentaminen (H3).
Sosiaaliset suhteet ja henkilokohtainen arvo: toiveikas asenne ja toivon tartuttaminen (H1).
Nékoalattomuus: motivoitumattomat tyOntekijdt (H4), epidluottamuksesta kumpuavat
valtataistelut ja negatiivinen tyontekija (H1). (Ks. my6s Luthans, Youssef & Avolio 2007/The

Psychological Capital Questionnaire)

Monitieteellisessd katsauksessaan toivon teoretisointiin Webb (2007) jakaa toivomisen tavat
kédrsivélliseen, kriittiseen, arvioivaan, utopistiseen sekd pddttdvdiseen. Hinen mukaansa
kasvava kiinnostus toivon teemaan voi johtua tunteisiin kohdistuneen kiinnostuksen
lisddntymisestd. Varsinkin haastateltava H2 tidhdentdd toivon kérsivéllistd ulottuvuutta. H1

puolestaan painottaa paéttiviistd asennetta.

Térkeimmat teoriakirjallisuuden toivohahmotukset saavat vahvistusta oman empiirisen
aineistoni valossa. Fenomenologisella tutkimusmenetelmélld esiin nostetut kategoriat
asettuvat luontevasti Snyderin ja muiden omista ldhtokohdistaan kehittdmiin teoriakehyksiin.

Tarkastelen seuraavassa néisti tarkeimpid.

5.1 Toiminnallisuus

Toivon teoreettinen tutkimus tdhdentdd toimijuutta (agency) ja nostaa esiin optimismin ja
pystyvyysuskon (self-efficacy) kisitteet. Toivon ja optimismin vélisid eroja pohdittaecssaan
Luthans & Jensen (2002) méiérittelevét optimistin henkiloksi, jolla on kykyéd innostua asioista
ja lahted liikkkeelle, mutta jolta voi puuttua joko kyky selvitd kohtaamistaan vaikeuksista tai
kyky saavuttaa asettamiaan tavoitteita. Pystyvyysusko puolestaan vaikuttaa siihen, mité
tavoitteita ihmiset ryhtyvét tavoittelemaan sekd sithen, kuinka paljon he panostavat
toimintaansa vaikeuksia kohdatessaan. Kyse on siis siitd, mihin he uskovat pystyvinsé ja
mihin toimintaan he uskovat olevansa pétevid. Pystyvyysusko vaikuttaa myds paitoksenteon
ja ongelmanratkaisun nopeuteen ja tehokkuuteen. Ongelmatilanteita analysoidessaan
vahvemman pystyvyysuskon omaavat henkilot pyrkivdt analysoimaan ennemmin asiaan tai
tilanteeseen liittyvid seikkoja kuin etsimddn syytd ensisijaisesti itsestdéin. (Maddux 2009.)
Pystyvyysusko vaikuttaa motivoitumiseen ja sitd voidaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa

vahvistaa kiinnittdimédllda huomiota aikaisempiin onnistumisiin sekd kédyttdmalld positiivisia
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onnistumisen roolimalleja (Avey, Wernsig & Luthans 2008). Vaikka haastateltavat eivit
kdytd ilmaisua “pétevyysusko” oman kokemuksensa kuvauksessaan, edelléd esitetty tuo ilmi,
ettd tdmd teoreettinen késite istuu moniin niistd ilmiokentistd, mitd edelld kuvasimme
fenomenologisesti. Voidaan esittdd, ettd yksi ldpikulkeva teema haastatteluissa nimenomaan
on haasteltujen esimiesten suhde tyontekijoittensa “pétevyysuskoon”

oman “’pystyvyysuskonsa” ohella.

Snyder (2002) kuvaa toivoa mielen sateenkaareksi. Toiveikkuutta tai toivottomuutta voidaan
pitdd myOs ihmisen muistoista kumpuavana  positiivisesti tai  negatiivisesti
vérittyneend ’'mielialana’ (em.). Snyderin teorian keskeinen ldhtokohta on, ettd kaikilla
ihmisilld on tavoitteita ja pddmadrid. Tavoitteiden kautta hinen nikemyksessdin toivon teoria
kytkeytyy tahdonvoimaan (willpower) ja toimijuuteen (agency), joiden avulla tavoitteita
ldhdetdén asettamaan ja tavoittelemaan sekd kykyyn etsid ja kulkea vaihtoehtoisia reitteja
kohti  asetettuja  tavoitteita ~ (waypower/pathways). = Vaikka  haasteltavat  eivit
kiyttaneetkdén “tahdonvoiman” kisitettd, heiddn kuvauksensa omasta kokemismaailmastaan
on aineistoni valossa hyvin linjassa sen kanssa, mitd Snyder teoreettisesti esittda.
Haastatteluaineiston valossa toiveikkaan esimiehen tavoitteena on yhdessd ajatteleminen,
ideoiminen ja toimiminen (H2, H3 ja H4) sekd hyvi, toiveikas ja luottamuksellinen ilmapiiri
(H1, H2, H3, H4). Tavoitteena on saada ihmiset kukoistamaan (H4). Niiltd osin yhteys

Snyderin teoreettiseen visioon ndyttdytyy vahvana.

5.2. Tavoitteellisuus

Tavoitteet ohjaavat ihmisen kayttdytymistd. Sekd Snyder ettd hdnen ldpimurtotoitidn edeltdva
tutkimus on tdhdentéinyt tavoitteita toivon rakenneosana (Snyder, Rand & Sigmon, 2002.)
Ajallisessa ulottuvuudessa tavoitteet vaihtelevat lyhytkestoisista pitkékestoisiin. Toiset
tavoitteet ovat yksiloidympid, tdrkedmpid tai arvoltaan merkittdvampid. (Rand & Cheavens
2009.) Toiveikkaalla ihmiselld on voimakas tahto asettaa itselleen ja elimélleen paddmadria.
Padamadriensd avulla ihminen voi pyrkid ohjaamaan eldméénsd. (Luthans, Youssef & Avolio
2007, 63-85.) Snyder (2002) jakaa tavoitteet ldhentdviin ja loitontaviin. Lahentévit tavoitteet
asetetaan yritettdessd saavuttaa jotain ensimmdistd kertaa, pyrittdessd pitdméddn kiinni
saavutetuista tavoitteista tai pyrittdessd jatkamaan jo aiemmin asetettujen tavoitteiden
tavoittelua. Loitontavat tavoitteet tdhtddvat estimdin jotain tapahtumasta tai ainakin

viivyttdmiin tapahtumaa.
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Tavoitteen saavuttaminen vahvistaa motivaatiota ldhted tavoittelemaan uusia, ehkd aiempaa
haasteellisempia tavoitteita. Toiveikkuuden taso laskee, jos epdonnistutaan tai kohdataan
ylitsepddsemittomid esteitd. (Snyder 2002.) Ennen pddmédrin tavoittelemista sekd matkan
varrella henkil6 punnitsee mahdollisen lopputuloksen arvoa suhteessa mahdollisiin keinoihin
sekd edellytettdvadn toimintaan. Lopputulos jdlleen joko vahvistaa tai heikentdd yksilon

toiveikkuutta kyseessé olevalla elaminalueella. (Rand & Cheavens 2009.)

Toimijuus on toivon intentionaalinen ja motivationaalinen ulottuvuus. Toimintaan ryhtyminen
ja toiminnan ylldpitdiminen edellyttivat reflektiivistd ndkdkulmaan itseen ja omaan toimintaan.
Tahdon vahvuus on erityisen tdrkedd kohdattaessa vastoinkdymisid. (Snyder 2002.) Tdma
toivon ulottuvuus vaikuttaa kayttdytymiseemme liittdmélld yhteen eri alatavoitteita, jotka
auttavat sekd tavoittelemiseen tarvittavan tahtotilan ylldpitdmisessd ja vahvistamisessa seka

alatavoitteita, jotka auttavat itse pddmaéiran saavuttamisessa (Oettingen & Gollwitzer 2002).

Tavoiteltaessa padmadrdd konkreettinen nykyhetki yhdistyy kuviteltuun tulevaisuuteen
(Snyder 2002). Kohdattaessa esteitd tai vastoinkdymisid keskeistd on kyky etsid ja 10ytda
vaihtoehtoisia tavoitteita tai kyky 10ytdd wuusia keinoja alkuperdisen tavoitteen
tavoittelemiseksi. Tdma ulottuvuus erottaa toivon termin sen arkipdivdisestd merkityksesta.
Jos uusia suuntia avautuu, voi muodostua eteenpdin vievd kehd, jossa yksi edistymisaskel
avaa jilleen mahdollisuuksia uusille ja wuusille askelille. Muodostuu positiivinen
tarttumisvaikutus, jota on painotettu toivon johtamisen yhtend avainpiirteend (Luthans,

Youssef & Avolio 2007, 63-85.)

Haastatteluaineiston mukaan esimiehet pyrkivét tydyhteisossddn asetettuihin (asettamiinsa)
padmadriin laittamalla itsensd likoon, reflektoimalla omaa tapaansa toimia, kehittdmélld
itseddn, hakemalla tietoisesti myonteistd ndkokulmaa sekd katsomalla eteenpdin. (H1, H2 ja
H3). He panostavat vuorovaikutukseen tiedon jakamisen ja henkilokohtaisten kontaktien
ylldpitdmisen lisdksi kuuntelemalla ja vilittdimélld aidosti sekd kannustamalla tydyhteison
jdsenid kertomaan omista haaveistaan ja haasteistaan. (H2, H3 ja H4.) Haastateltavat
tahdentdvit, ettd on tarkedd tukea tyOntekijoitd kehittymédn, 10ytdmddn uusia tehtivid ja
antamaan heille vastuullisempia tehtdvid (H3 ja H4). Tavoitteellisuuden teema on
korostuneen vahvasti ldsni kaikissa haastatteluissa. Tdma resonoi vahvasti niiden painotusten

kanssa, joita teoriakirjallisuus alleviivaa.
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5.3 . Myonteisyys

Myonteisten tunteiden tutkija Barbara Fredrickson (2009) ei nde toivoa tyypillisend
positiivisuuden muotona, koska se ei voimistu turvallisuuden ja tyytyvdisyyden tunteista.
Toiveikkuus voi vahvistua, vaikka asiat eivdt suju toivotuilla tavoilla tai ilmassa on
epavarmuutta. Fredricksonin mukaan toivo usein herdd pelon, toivottomuuden tai epétoivon
hetkilld. Toisaalta, esimerkiksi haasteellisissa muutostilanteissa ihmiset, joilla on taipumusta
tulkita asioita positiivisesta (esimerkiksi toivon) nidkokulmasta, kokevat todennikdisemmin

positiivisia tunteita negatiivisten rinnalla (Avey, Wernsig & Luthans 2008).

Snyderin ndkemyksessd myoOnteisyys on sisddnrakennettu piirre osana toivon rakennetta.
Toivo on hidnen mukaansa “’positiivinen motivaatiotila, joka perustuu vuorovaikutuksellisesta
tuntumasta menestyksekkédseen (1) toiminnallisuuteen (tavoitteeseen suuntautunut energia)
ja (2) etenemisvayliin (suunnitelmiin milla tavoitteet saavutetaan)” (Snyder, Rand & Sigmon
2002, 258). Snyderin (2002) mukaan se, mika toiveikkaalle henkildlle jasentyy haasteena, voi
alhaisemman toivon omaavalle tuntua ylitsepddsemittoméltd  vastoinkdymiselta.
Traumaattiset kokemukset, 1dheisen kuolema, avioero tai tyOpaikan menettiminen voivat
selkedsti alentaa henkilon toiveikkuuden tasoa. Snyderin (em.) mukaan turha toivo voi viitata
epérealististen tai epédsopivien tavoitteiden tavoittelemiseen tai siithen, ettd tavoitteisiin
pyritddn keinoilla, jotka eivdt ole sopivia joko suhteessa tavoitteeseen tai tavoittelijaan.
Kohdatessaan  vastoinkdymisid vdhemmin toiveikkailla henkil6illd on suurempi
todenndkoisyys masentua ja omaksua ’hélldvilid® -asenne. Heilld on myds toiveikkaita

korkeampi riski omaksua tdysin yli- (tai ali)mitoitettuja tavoitteita.

Luthansin, Youssefin & Avolion (2007, 63-85) mukaan toiveikas tyontekijd on itsendinen
ajattelija, kekselids ja yrittelids, jopa riskinottaja, joka arvostaa merkityksellisié ja vastuullisia
tehtdvid. Mitd toivorikkaampia tyontekijat ovat sitd helpommin he turhautuvat tydssdén, jos
he eivdt organisaatiossaan saa riittdvdd tukea esimiehiltdén tai jos he eivit voi suunnata
energiaansa positiivisiin pddmaériin. Toiveikkaat ja toiveikkuudessaan hillitymmat voivat
kayttaytyd tyonantajan ndkokulmasta hyvin eri tavoin esimerkiksi tilanteessa, jossa on paljon
hakijoita uuteen tehtdvdan. Toiveikkaat valitsematta jddneet 1dhtevdt hakemaan muita teitd
urallaan etenemiseen tai tavoittelevat muita pddmaiédrid. Luthansin, Youssefin & Avolion

(emt.) mukaan se voi johtaa positiivisiin lopputuloksiin tai tydtehon ja motivaation
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alenemiseen. Toiveikkuudessaan hillitymmait ovat todenndkodisemmin jatkamassa entisissd
tehtidvissddn piéllisin - puolin  muuttumattomalla, ehkd jo ennestdénkin alhaisella
motivaatiotasolla. Toivonsa menettdneet tyOntekijdt pitdytyvdt vanhoissa suorittavissa
kaavoissa, vilttelevdt itsendistd pddtoksentekoa, keskittdvdt energiansa kiireisiltd

ndyttdmiseen, jopa esimiestensd tyon vesittdmiseen.

6 TOIVON JOHTAMINEN

Toinen tutkimuskysymykseni kuului: Miten esimiehet luovat toivoa tyoyhteisossddn? Tamén
tutkimuksen empiirisen osan tulosten perusteella toivoa luova johtaminen on vélittdvissa
hengessdé mydnteisen ja luottamuksellisen ilmapiirin luomista. Hyvéd, toiveikas ja
luottamuksellinen ilmapiiri on sellainen, jossa voidaan pysdhtyd nauttimaan hetkestd, seka
uskalletaan kysyé ja kyseenalaistaa. (H1, H2, H3, H4.) Esimies luo toiveikkuutta luottamalla
ja jakamalla vastuuta (H2, H3, H4) sekd vilittimallad aidosti (H1, H2, H3, H4). Kytken

seuraavassa ndmi tulokset alan teoriakirjallisuuteen.

6.1 Toivon heréttdminen yksilotasolla

Luottamus, jonka Schrankin, Woppmanin, Sibitzin & Lauberin (2010) nostavat yhdeksi
toivon rakenteen peruspiirteeksi, nousi esille keskeisend teemana kaikissa haastatteluissa. H1
korostaa luottamusta omaan toimintaansa sekd sen oikeellisuuteen. H2, H3 ja H4 painottavat
luottamuksen ilmapiirid, jossa kaikki uskaltaisivat puhua tunteistaan ja kertoa toiveistaan ja
haasteistaan. Liséksi luottamus nousi esille alaisten luottamuksena esimiesten toimintaan seka

sen perusteisiin (H3 ja H4).

Luthans, Youssef & Avolio (2007, 63-85) méérittelevit toiveikkaan johtajan henkildksi, joka
kunnioittaa alaisiaan yksiloind: he ovat mentoreita, valmentajia ja luottamuksen ilmapiirid
luovia kehittdjid. Toiveikkaat johtajat pystyvidt luomaan olosuhteet, joissa alaiset oma-
aloitteisesti haluavat ylittdd itsensd. Madduxin (2009) mukaan tydyhteisoissd oleellista on
esimiesten kyky tunnistaa toisten henkiléiden kyvykkyydet ja niiden valjastaminen yhteisen
tavoitteen saavuttamiseen. Oleellista ei ole pelkéstdén se, ettd rekrytoitaessa tai urapolkuja
suunniteltaessa kiinnitetdin huomiota henkilon luontaiseen toiveikkuuden asteeseen. Toivo
voi my0s kehittyd ja vahvistua uran aikana. (Peterson & Luthans 2003.) Hyvin linjassa ndiden

teoriapainotusten kanssa kisilld olevan tyon haastatellut esimiehet nostivat esiin
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onnistumismahdollisuuksien tarjoamisen (H2), kykyjen ndyttdmisen mahdollistamisen (H3)
sekd urapolkujen tukemisen (H4). Sekd H2 etti H4 toivat esiin myds alaisten tukemisen

tilanteissa, joissa he ehké uralla etenemisen sijaan haluavatkin hieman kevyempid haasteita.

Norman, Luthans & Luthans (2005) tutkivat toiveikkaan johtajuuden vaikutusta luottamuksen
Toiveikkaassa ilmapiirissdé muutostilanne voi ndyttdytyd mahdollisuutena pohtia omaa
tekemistddn uudesta nidkokulmasta tai mahdollisuutena péddstd muuttamaan tydnkuvaansa
(H2). Autenttiseen johtajuuteen kuuluu horjumaton itsetuntemus sekd kyky toimia itsensé ja
omien arvojensa mukaisesti, eettisesti, moraalisesti ja ldpindkyvésti. Johtajien toiveikkaat
tulevaisuudenodotukset sekd heiddn toimintansa toiveikkuuden aste vaikuttavat tydyhteison
jasenten toiveikkuuteen ja sitd kautta koko organisaation tulevaisuuteen. (Norman, Luthans &
Luthans 2005.) Avolio, Walumbwa & Weber (2009) mairittelevét autenttisen johtajuuden
eettiseksi ja ldpindkyvidksi johtamiskdyttdytymiseksi, joka kannustaa padtoksenteossa
avoimeen tiedon jakamiseen sekd alaisten ndkemysten huomioimiseen. Avolion, Walumbwan
& Weberin (em.) mukaan autenttisen johtamisen osa-alueet ovat tasapainotettu
padtoksentekoprosessi, kiyttdytymistd ohjaavat sisdistetyt moraalikésitykset, tiedon ja
tunteiden avoin jakaminen sekd omien vahvuuksien, heikkouksien ja maailmankatsomuksen

tunnistaminen.

6.2 Toiveikkuus yhteisdssé

Johtamista voidaan tarkastella vuorovaikutuksena, sosiaalisena prosessina, jossa johtajan
toiveikkuus vaikuttaa alaisten toiveikkuuteen ja pdinvastoin (Youssef & Luthans 2007).
Toiveikkaiden johtajien yksikot ovat tuottavampia ja tyontekijdt tyytyvdisempid. Tyontekijat
my0s pysyvat tyossddn pidempain. Sekd yksilollinen ettd yhteisollinen toiveikkuus lisdédntyy,
niiden myo6td sitoutuminen, tyOtyytyvdisyys ja tunne merkityksellisyydestd. (Peterson &
Luthans 2003.) Tyoeldméssd tehokas johtaminen synnyttdd toiveikasta ajattelua luomalla
tunteen siitd, ettd muutos on mahdollinen ja juuri 'me' voimme sen toteuttaa (Helland &
Winston 2005). H2, H3 ja H4 nostavat esiin yhteisen ideoinnin ja ajattelun sekd yhdessa
tekemisen. Toivon johtajat kunnioittavat alaisiaan yksiloind, ovat mentoreita, valmentajia ja
kehittdjid, jotka luovat luottamuksen ilmapiirid (Luthans, Youssef & Avolio 2007).
Organisaation yleinen ilmapiiri voi helpottaa tai jopa estdd esimiestoiminnan myonteisid

pyrkimyksid (Luthans & Youssef 2009).
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Johtajien tdytyy pitdd organisaatioiden pyordt pyorimdssd sekd katsoa, ettd suunta on
eteenpdin (Luthans, Youssef & Avolio 2007). Tdmé esimiestoiminnan ulottuvuus korostui
haastatelluilla H1 ja H3. Toiveikkaat johtajat omaavat energiaa ja padttaviisyyttd, kykya
motivoida ja he osaavat asettaa organisaation linjauksien kanssa yhtenevid ja sopivasti
haastavia tavoitteita. (Luthans, Youssef & Avolio 2007.) Helland & Winstonin (2005)
mukaan toivoa vahvistavasta johtamisesta on tuloksena kokemus organisaation jasenyydesta
tai kutsumuksesta, tekemisen merkityksellisyydestd. Sitoutuminen sekd organisaation
tavoitteisiin ettd itse organisaatioon kasvaa. Toivo saa liikkeelle, auttaa jaksamaan ja néyttis,
ettd tavoitteet ovat saavutettavissa. Hellandin & Winstonin (2005) mukaan johtajan tehtidva
on varmistaa, ettd alaiset ndkevit yhteyden oman toimintansa ja pddmaéddrien saavuttamisen
vélilld. Sitoutuminen syntyy toiminnan pddmédrdn ymmartdmisestd sekd siitd, ettd oman
toiminnan merkitys tuon pddmairin tavoittelemisessa selkiytyy (H3). Asioiden asettaminen

oikeisiin mittasuhteisiin auttaa yllépitiméaan toiveikasta ilmapiirid (H1).

Tulee myds varmistaa, ettd pddmédrdn saavuttamisesta palkitaan tavalla, jota alaiset
arvostavat. Johtaja pitdd huolen siitd, ettd pddméérin saavuttamiseen tarvittavat rakenteet ja
tuki ovat saatavilla. Hén tukee alaisen tunnetta aktiivisesta toimijuudesta. Toivon
vahvistaminen lieventdd pelkoja ja epdilyksid, joita uuden pdédmééran tavoittelemiseen liittyy.

(Helland & Winston 2005.)

Rekrytoitaessa ei riitd, ettd panostetaan pelkéstddn jérjestelmiin, joilla pyritddn etsimiin
lahjakkaimmat tyontekijat. Kestdvdn kilpailuedun ja tuottavuuden saavuttamiseksi on
panostettava myds jo hankitun tyovoiman sosiaalisen- ja psykologisen pddoman
kehittdmiseen. (Youssef & Luthans 2007.) Toivon teemaan perehtymisen kautta voidaan
saavuttaa uutta syvyyttd esimerkiksi mentorointiin sekd tavoitteiden asettamiseen ja
tavoittelemiseen. Positiivisia mahdollisuuksia sisdltyy my6s kykyyn sopeutua muutoksiin,
stressaavien tilanteiden hallintaan sekd kykyyn ja halukkuuteen tehdd yhteisty6td. (Luthans &
Jensen 2002.)

Luthansin & Jensenin (2002) mukaan toivon vahvistaminen voi olla yksi mahdollisuus
aikamme haasteiden kadntamiseksi vilittdviksi ja myoOtituntoisiksi mahdollisuuksiksi.
Toiveikkuuden vahvistuminen vaikuttaa myds yksildiden ja sitd kautta koko yhteison

tulevaisuusorientoituneisuuteen (Youssef & Luthans 2007). Kuten Luthans, Youssef &
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Avolio (2007, 72-73.) toteavat, toivon ylldpitdminen voi auttaa organisaatiota pysymaddn
innovatiivisena ja tuottavana. Toiveikasta ilmapiirid on vaikeaa kopioida, joten saavutettava
kilpailuetu on kestdvdi. Toivon vahvistaminen lieventdd pelkoja ja epdilyksid, joita uuden
pddmaiddrdn tavoittelemiseen ryhtyminen saattaa edeltdd. Organisaatioteoreettiset toivon
tutkijat tdhdentdvit, ettd toivo ei ole pelkéstddn tunne vaan dynaaminen ja vikevé,
kokonaisvaltainen kognitiivinen prosessi, joka voi toimia katalysaattorina organisaation
tarkoituksen toteuttamisessa (Helland & Winston 2005). Tydyhteison jasenid voidaan tukea ja
kouluttaa asettamaan itselleen yhteison tavoitteita tukevia alatavoitteita sekd heitd voidaan
kannustaa miettimddn useampia mahdollisia reittejé tavoitteisiin padsemiseksi ja vaikeuksista
selviytymiseksi.  Keskeistdi on sellaisen myoOnteisen (realistisesti  optimistisen)
keskustelukulttuurin =~ muodostuminen,  joka  saa  ihmiset  kokemaan  itsensd

onnistumismahdollisuuksia omaaviksi aktiivisiksi toimijoiksi. (Youssef & Luthans 2007.)

Johtajan toiveikkuus vaikuttaa alaisten toiveikkuuden vahvistumisen kautta myos koko
tyoyhteison kykyyn selviytyd vastoinkdymisistd (Norman, Luthans & Luthans 2005).
Vahvasti toiveikas ajattelu (suhteessa sekd tahdonvoimaiseen toimijuuteen ettd tavoitteiden
saavuttamisen keinoihin) synnyttdd onnellisuuden ja kiinnostuneisuuden kaltaista
tunnelatausta, joka puolestaan tukee tavoitteiden saavuttamista saamalla vastoinkdymiset

ndyttdimadn haasteilta, joista voidaan selvitd (Oettingen & Gollwitzer 2002).

7 POHDINTA

Toivon teema on laaja ja vaikeasti hahmotettava kokonaisuus, johon oli haasteellista padsta
kisiksi pro gradu -tyon edellyttdmélld konkreettisuudella. Tutkimusprosessissa erityisen
vaikeaa oli tulkinnallisuuden poissulkeminen tutkimuksen deskriptiivisessd vaiheessa.
Toisaalta jouduin kamppailemaan itseni kanssa oikeudesta kajota haastateltavieni ajatuksiin.
Mitd pidemmille analyysiprosessi eteni, sitdi enemmin jouduin tekemddn valintoja
muuntaessani haastateltavien ilmaisua tutkijan kielelle. Analyysiprosessiin oleellisena osana
kuuluva etddntyminen alkuperdisestd materiaalista herdtti vaativan kysymyksen siitd, ettéd
teenkd oikeutta haastateltavien ajatuksille. Lopulta analysoin haastatteluaineistoni kahteen
kertaan. Yksilokohtaisten merkitysverkostojen vertaileminen oli kiinnostavaa metodin
soveltamisen kannalta. Vertailemalla kaikkia merkitysverkostoja keskendin on my0s

mahdollista pohtia esimiestoiminnan fokusoitumista yksiloon, asiaan tai yhteisdon.



28

Jatkotutkimuksen kannalta mielenkiintoista ovat yhden tyOyhteison eri tasoilla
tyoskentelevien henkiléiden kokemukset luottamuksen ja vilittdimisen osoittamisesta toivon
kontekstissa. Mielenkiintoista olisi myos selvittdd, kuinka fenomenologisen psykologian
erityistieteelliselld analyysimenetelmdlld muodostettua yksilokohtaista merkitysverkostoa
voitaisiin  hyodyntdd itsetuntemuksen ja oman maailmankatsomuksen tunnistamisen ja
vahvistamisen apuvilineend (ks. esim. Norman, Luthans & Luthans 2005; Avolio,

Walumbwa & Weber 2009) .

Haastateltavien méaédrd ei ollut suuri, mutta haastatteluasetelman avoimuus tuotti silti
huomattavan moninaisen aineiston. Haastateltavat kuvasivat kokemuksiaan tydeldmasta
rikkaasti ja monitahoisesti. Toivon teeman ympdrille virittyneet haastattelut olivat ovi, josta
haastateltavien koko eldméntilanne avautui useasta eri suunnasta. Aineistoa fenomenologisen
psykologian erityistieteen eksistentiaalis-fenomenologisella deskriptiivisyyteen pyrkivélld
(Perttula 1995; 2000) menetelmélld analysoidessani tuloksiksi muodostui profiilinomaisia
yksilokohtaisia merkitysverkostoja. Toisella analyysikerralla (sovellettaessa Giorgin 2009;
2012 menetelmdd) kiinnitin erityishuomiota tydyhteison toivon nédkokulmaan. Tulosten
siséllot olivat yhtenevét, mutta jilkimmadisen analyysikerran tulokset ovat etddntyneet selvisti
kauemmaksi haastateltavien persoonista. Haastattelemani henkil6t toimivat eri toimialoilla ja
toimialat tuovat myds omat ominaisleimansa toivoa vahvistavan esimiestyon
mahdollisuuksiin.  Toimialakohtaisiin eroithin en tdssd tutkimuksessa kiinnittdnyt

erityishuomiota.

Perttulan (1995) mukaan luotettavassa fenomenologisessa kokemuksen tutkimuksessa
oleellisia ovat tutkimusprosessin aineistoldhtdisyyden ja kontekstisidonnaisuuden liséksi
tutkimusprosessin johdonmukaisuus ja ldpindkyvyys. Giorgi (2009) painottaa oleellisen
ilmenemistd annetusta kuvauksesta. Tutkimukseni luotettavuutta arvioitaessa koen erityisesti
onnistuneeni siind, ettd harjoitushaastattelun jdlkeen olen mielestdni pystynyt sulkeistamaan
ennakkoasenteitani ja olemaan avoin haastateltavieni kokemuksille ja etenemién
aineistoldhtdisyyden periaatteiden mukaisesti. Analyysimenetelméni olen kuvannut

perusteellisesti ja seikkaperdisesti.

Perttulan (2000) mukaan fenomenologinen psykologinen metodi on taitoa kuulla, taitoa olla
ja taitoa olla ldsnd. Hanen mukaansa tavoittelemalla metodologisen systemaattisesti

tutkittavaa ilmiotd opitaan samalla siitd kokemusten kokonaisuudesta, joka muodostaa
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ihmisen eldméntilanteen. Minulle henkilokohtaisesti fenomenologisen psykologian empiirisen
tutkimusmetodin syvéllisen omaksumisen tavoitteleminen oli haasteellisuudessaan erittdin
palkitsevaa. Uskon oppineeni metodin ja teeman lisdksi my0s paljon tavastani kuulla ja

ymmartia toisia ihmisi.

Toivon tutkimisella ja pohtimisella voidaan yrittdd auttaa ihmisid tavoittelemaan niitd
pddmaiirid, joiden tavoittamiseen he parhaiten soveltuvat (Snyder 2002, 249). Tdmin
tutkimuksen tuloksista esimiestydssa toivoa vahvistaviksi ulottuvuuksiksi nousivat keskeisini
luottamus, aito vilittdminen sekd myonteisen ilmapiirin  luominen. Kysymys on
perustavanlaatuisista ja keskeisistd asioista tydyhteisdissémme. Johtajan toiveikkuus vaikuttaa
alaiseen ja pdinvastoin (Luthans, Youssef & Avolio 2007). Toivon ylldpitiminen ja
kehittdminen on tydyhteison yhteiselld vastuulla ja se edellyttdd kaikkien osapuolten
halukkuutta ja osallistumista (H4). Toivoa tdytyy etsid itsestddn ja toivo konkretisoituu

pienissd asioissa sekd asenteessa (H1).

Toivo on yhteistd, jaettuna moninkertaista.
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