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Tiivistelma

Tutkimukseni tarkoituksena oli selvittaa, miten yrityksen tarjoama valmennus on vaikuttanut
siihen osallistuneiden haastateltavien koettuun johtajaidentiteettiin, sekd heiddn
kokemuksiinsa tyostdadn ja itsestddn johtajana. Kyseessa oli laadullinen tutkimus, jonka
tavoitteena oli tarkastella johtajien kokemuksia ja tehda ndkyvaksi niissa mahdollisesti
tapahtunut muutos. Taman muutoksen katsoin olevan osa koetun johtajaidentiteetin

kehittymista.

Aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Tutkimusta varten haastateltiin
neljda samaan valmennukseen osallistuvaa johtajaa ja haastattelukertoja oli jokaisen kanssa
kaksi. Ensimmadinen haastattelu oli ennen valmennukseen osallistumista ja toinen
valmennuksen jdlkeen. Aineiston analysointiin kdytettiin IPA-menetelmaa, eli tulkitsevaa
fenomenologista analyysia. Analyysissa 10ytyi ensimmaisissa haastatteluissa nelja ylateemaa
seka niiden alta seitseman alateemaa. Nama olivat osa-alueita, jotka johtajat kokivat omassa
tyossdaan merkityksellisimmiksi. Toisessa haastattelussa keskusteltiin samoista teemoista,
mutta silloin johtajien kertomuksista nousi esiin kokemuksia oman johtajaidentiteetin

kehittymisesta seka haasteiden selattamisesta.

Tutkimuksen mukaan johtajat saivat valmennuksesta kdaytannon hyotya, esimerkiksi uusia
tyokaluja ja keinoja hallita paivittdista tekemistda sekd |0ytdaa ratkaisuja haasteellisiksi
koettuihin osa-alueisiin. Valmennus myds tarjosi johtajille mahdollisuuden saada vertaistukea
ja verkostoitua kollegoiden kanssa ja tama koettiin oman tyon kannalta hyodylliseksi. Myo6s
johtajien kokemukset omasta tydstdaan ja itsestddn johtajana selkeytyivat, jonka katson

olevan osa johtajaidentiteetin kehittymista.

Avainsanat: valmennus, johtajuus, johtajaidentiteetti, johtamiskoulutus, laadullinen
tutkimus, fenomenologia, kokemuksen tutkimus
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JOHDANTO

Koko tydurani olen kuullut puhuttavan elinikdisesta oppimisesta, sekda jatkuvan
kouluttautumisen tarkeydesta. Opiskelen hallintotiedettd ja johtamista Lapin Yliopistossa, ja
opintojeni aikana olen oppinut paljon johtamisesta seka sen teoreettisesta taustasta.
Ty6urani aikana olen tyoskennellyt johtajana ja havainnut tyopaikoillani asennemuutoksen
koskien johtajien kouluttamista. Omakohtaisen kokemukseni mukaan asenteet ovat
muuttuneet tydssa oppimisesta sen ymmartamiseen, ettd myos ihmisten johtaminen on
ammatti, johon on mahdollista kouluttautua ja saada tukea. On totta, etta tyota tekemalla
oppii, mutta myos erillisen koulutuksen jarjestaminen on tarkeaa. Erityisesti tyduran alussa
olevien johtajien kehittymista on mahdollisuus tukea tarjoamalla koulutusta. Organisaatiot,
joissa olen tydskennellyt, ovat tehneet paljon tyota talld saralla ja alkaneet jarjestamaan
valmennuksia ja koulutuksia myds johtajille, kun aiemmin koulutuksia kohdistettiin vain
tyontekijatasolle. Olen itse myds pddssyt osallistumaan koulutuksiin ja koin saavani niista
paljon kaytdnnon tyokaluja ja arvokkaita kokemuksia, joilla oli positiivisia vaikutuksia
jokapadivdiseen johtamistyohon. Sain vahvistusta ajatuksilleni ja varmuutta tyodskennelld

ihmisten parissa. Tasta syntyi idea tutkimukselleni.

Johtajan ty®ssa vaaditaan taitoa seka ihmisten, ettd asioiden johtamiseen ja alan
kirjallisuudessa puhutaankin usein asiajohtamisesta ja tiimin johtamisesta (Eklund ym. 2019,
212-2013). Olen tyoOssdni havainnut, ettd erityisesti uran alkuvaiheessa ndiden kahden
sulautuminen yhteen voi olla haastavaa ja johtajana saatetaan tiedostamatta nojata liikaa
toiseen osa-alueeseen. Alan kirjallisuutta lukiessani tunnistin taman ilmion tilanteissa, jossa
johtajaidentiteetti ei ole vield rakentunut, tai ainakaan kehittynyt kovin pitkalle.
Omakohtaisen kokemukseni perusteella johtajaidentiteetin kehittymisen prosessiin
kuuluukin molempien osa-alueiden harjoittelua, silla johtajan tyéssa on Iahes mahdotonta

johtaa ainoastaan ihmisia tai asioita. Johtajalta, jolla on erinomaiset vuorovaikutustaidot,



vaaditaan myods kykya hallita kokonaisuuksia ja organisoida toimintaa, tai tyontekijat
todennakdisesti turhautuvat, jos kdytdannon arki ei toimi. Samoin organisointikykyinen
johtaja, joka hallitsee suuria asiakokonaisuuksia, saattaa tydssaan kompastua siihen, ettei
kykene innostamaan ja motivoimaan tiimidan tai valittamaan heille tarpeeksi tarkkoja

ohjeistuksia tyon tekemisesta siten, etta yksikko yltaa asetettuihin tavoitteisiin.

Johtajan  kokemuksia itsestddn johtajana on alan Kkirjallisuudessa  kutsuttu
johtajaidentiteetiksi, joka kehittyy vaiheittain. Taman kehityskulun aikana johtamisen fokus
muuttuu yksilollisesta kollektiivisempaan (Day & Harrison 2007, 365-366.) Alan kirjallisuutta
selatessa on selvaa, ettd johtajuutta on tutkittu paljon ja sen tarkeydesta ollaan varmasti yhta
mieltd, mutta fokuksen kadantaminen johtajuudesta henkilékohtaisena ominaisuutena siihen,
ettd johtajuuteen koulutetaan, on vield tarkedmpaad. Kuten aiemmin mainittu, ihmisten
johtaminen on taito muiden joukossa, joten myos siihen on mahdollista kouluttautua ja omia
heikkoja osa-alueita voi kehittda. Johtajat ovat ihmisia ja jokaisella on omat vahvuutensa seka
heikkoutensa. Johtavaan asemaan on mahdollista paasta muiden suosituksesta, mutta tassa
asemassa toimiminen ei tarkoita, ettd johtajaidentiteetti on rakentunut. Johtajaidentiteetin
kehitys edellyttaa sisdista tyoskentelyd, jonka lopputulemana henkil6 itse alkaa ndkemaan

itsensa johtajana (Epitropaki, Kark, Mainemelis & Lordf 2017, 108.)

Oman kokemukseni perusteella vaitdn, etta toimiakseen parhaalla mahdollisella tavalla
organisaatiot vaativat tietyn tyyppista johtajuutta ja nama vaatimukset elavat ulkopuolisen
maailman vaatimusten mukaan. Johtamistapoja tulisi kyetd uudistamaan samaan tahtiin
esimerkiksi yrityksen strategian kanssa ja myds erilaiset tiimit voivat vaatia johtajalta erilaisia
|ahestymistapoja. Johtamistaidot eivat ole muuttumaton osa kenenkdaan persoonaa, vaan
kokoelma taitoja, joita kuka tahansa voi oppia ja kehittda. Alan kirjallisuudessa on esitetty
nakemys, jonka mukaan johtajan toiminta muuttuu sitd joustavammaksi ja johtamistapa
tilannesidonnaisemmaksi, mitd pidemmalld johtajaidentiteetin kehityksessa ollaan (Day &
Harrison 2007, 366.) Onnistunut rekrytointi kaikilla tasoilla on tarkeaa, mutta sen lisdksi etta
organisaatioihin pyritdan palkkaamaan hyvia johtajia, on tarkeaa olla selkeat askelmerkit siita,
miten johtamista voisi johtaa ja johtajaidentiteetin kehittymista tukea (Kauppinen 2006, 23.)
Kun organisaatio palkkaa uuden johtajan, ei tulisi ajatella, etta hanella on jo kaikki tehtavassa

menestymiseen vaadittava taito. Sen sijaan tulisi ndhda johtamistehtdvassa aloittaminen



hetkend, josta johtajaidentiteetin muotoutuminen alkaa. Organisaation tarjoamalla tuella ja

koulutusmahdollisuuksilla on mielestani suuri merkitys tassa prosessissa.

Tutkimukseni tarkastelee valmennuksen merkitystd uran alkuvaiheessa olevien johtajien
koettuun johtajaidentiteettiin. Tutkimuksessa tarkastellaan, ovatko neljan haastateltavan
johtajan kokemukset itsestdan johtajana sekd omasta tyostaan muuttuneet sen jalkeen, kun
he osallistuivat neljan pdivan valmennukseen. Tutkimuskysymykseni on: miten

johtamisvalmennus kehittaa uran alussa olevien johtajien koettua johtajaidentiteettia?



1 JOHTAJAIDENTITEETTI

1.1 Johtajaidentiteetin rakentuminen

Johtamista ja johtajuutta on tutkittu paljon sekda maarallisen etta laadullisen tutkimuksen
keinoin. Tutkimuksessani olen kiinnostunut tarkastelemaan johtajaidentiteetin kehittymists,
mutta aluksi taytyy tarkastella, mita johtamisella tarkoitetaan. Vaikka aiheesta on olemassa
runsaasti kirjallisuutta, yhta vedenpitavaa maaritelmaa ei ole olemassa, vaan tutkijat ovat

esittdneet toisistaan poikkeavia ndkemyksia.

Johtajuuden voidaan katsoa koostuvan ihmisten johtamisesta (leadership), johon sisdltyy
esimerkiksi johtajan kyky ohjata tiimiaan, innostaa ja motivoida ihmisia sekd antaa palautetta.
Tama osa-alue nojaa vahvasti vuorovaikutukseen, koska ihmisiin ja heidan kayttaytymiseensa
pyritdan vaikuttamaan. Johtamistyohdon kuuluu taman vuorovaikutuksen ohella myds
tekniseksi miellettyja johtamistaitoja (management), kuten jarjestelmdosaaminen,
suunnittelutaidot seka markkinointi. Johtamisesta keskusteltaessa voidaankin puhua tiimin
johtamisesta seka asiajohtamisesta, joista molemmat ovat tarkeitd osa-alueita. (Eklund ym.

2019, 212-2013).

Identiteetilla tarkoitetaan yksilon sisdistettyja kokemuksia, kasityksia itsesta seka arvoja.
Identiteetti ei ole helposti maariteltdva tai muuttumaton, vaan se koostuu monista eri
tasoista ja rooleista (Day & Harrison 2007, 365). Tyossa kayvilla ihmisilla yksi osa tata
kokonaisuutta on niin sanottu tydidentiteetti ja johtavassa asemissa toimivien henkildiden
kohdalla voidaan puhua johtajaidentiteetistd. Lyhyesti kuvattuna, johtajaidentiteetilla
tarkoitetaan osa-aluetta yksilon tydmindastd, joka sisdltda johtamisskeemoja, kokemuksia seka

yksilon ajatuksia itsestdadn johtajana (Epitropaki ym. 2017, 107.)

Identiteetin rakentumista on tutkittu usean eri henkilon toimesta ja ndiden tutkimusten
yhteinen 16ydds on, etta identiteetti rakentuu yksildon kokemusten vuorovaikutuksessa
ympadroivdaan maailmaan ja tama johtaa lopulta muuttuneeseen kasitykseen itsestda. Tama
kasitys, identiteetti, vaihtelee yksiloittdin hyvinkin yksinkertaisesta monimutkaiseen.

Kehittyessaan pidemmalle identiteetilla voi olla monia tasoja, niin sanottuja ali-identiteetteja,



jotka kaikki ovat kuitenkin integroituneet mindkasitykseen. (Day & Harrison 2007, 365).
Johtajaidentiteettid rakennetaan, kun johtajan kasitys itsestd integroituu tyoymparistossa
muilta toimijoilta saatuun tietoon seka palautteeseen ja tastda muodostuu henkilokohtainen
kasitys siitd, kuka johtaja on siina tilanteessa ja miten hanen tulisi toimia (Epitropaki ym. 2017,
107.) Johtajaidentiteetin rakentumisvaiheessa yksilolla voi olla useampia, niin sanottuja
vaihtoehtoisia identiteetteja, jotka ovat kehittyneet samanaikaisesti. Naiden pohjalta yksilo
rakentaa johtajaidentiteettiddn ja prosessiin kuuluu identiteettien arviointia ja vertailua
nykytilanteen asettamiin vaatimuksiin, tassa tapauksessa tydelamakontekstissa. Kun yksil®d
tunnistaa johtamistilanteiden vaatimuksia ja toimii niiden mukaisesti, hdan tiedostamattaan
integroi johtamistydssa vaadittavia taitoja omaan identiteettiinsa, jolloin hdn alkaa ndkemaan

itsensa johtajana (Ibarra, Wittman, Petriglieri & Day 2014, .)

Useiden rinnakkaisten ali-identiteettien lisdksi identiteettida voidaan tarkastella myds
suhteessa toisiin. Talléin on mahdollista erottaa toisistaan yksil6llinen, relationaalinen seka
kollektiivinen identiteetti. Yksilollinen identiteetti rakentuu usein yksittdisten
persoonallisuuden piirteiden sekd kokemusten varaan, esimerkiksi yksilo voi ajatella itsedan
johtajana siitad syystd, ettd han kykenee vaikuttamaan ihmisiin helposti. Johtajuus nahdaan
melko yksinkertaisena prosessina, jossa johtaja omaa tietoa ja taitoa, jota han jakaa
alaisilleen. Johtajuus voidaan siis nahda naiden henkilékohtaisten piirteiden ja vahvuuksien
konkretisoitumisena. Relationaalinen identiteetti rakentuu nimensa mukaisesti suhteessa
toisiin, eli yksild mieltaa itsensa johtajana vuorovaikutuksen kautta. Johtajuudella voidaan
tdssa yhteydessa tarkoittaa vaikuttamista toisiin ihmisiin, eli yksilo kokee olevansa johtaja,
koska hanelld on alaisia, joita johtaa. Kollektiivinen identiteetti tarkoittaa sitd, kun yksild
nakee itsensd osana jotain suurempaa, esimerkiksi organisaatiota tai johtajakollegoiden
ryhmaa. Johtajuus tapahtuu yhteistoiminnassa, jossa eri rooleissa toimivat ihmiset tekevat

toita yhdessa ja luovat johtajuutta keskinaiselld toiminnalla. (Day & Harrison 2007, 366-368).

Vaikka identiteetti on monimutkainen kokonaisuus ja yksilélla voi olla useita eri ali-
identiteettejda, nama eivat kuitenkaan aktivoidu samanaikaisesti, vaan koettu identiteetti
riippuu lahes aina tilanteesta. Emme kiinnita huomiota eri identiteettien aktivoitumiseen,

eika se vaadi meilta tietoisia ponnisteluja. Toimimme tydmme ulkopuolella monissa rooleissa,



olemme puolisoita, vanhempia ja ystavida, mutta tdihin saapuessamme astumme tyorooliin ja
johtavassa asemassa toimivilla henkil6illda tdtd roolia voidaan kuvata sanalla
johtajaidentiteetti. Talla tarkoitetaan lyhyesti kuvattuna yksilon kasitysta itsestaan johtajana.

(Day & Harrison 2007, 365-366).

Johtajaidentiteetti ja sen rakentumisen prosessi on suuressa roolissa johtajan tyossa, silla se
tarjoaa mahdollisuuden syvempaan itsetuntemukseen seka omien tavoitteiden, vahvuuksien
ja heikkouksien tunnistamiseen. Johtamistydssa kehittyminen linkittyy viimeaikaisten
tutkimusten mukaan johtajaidentiteetin  kehittymiseen. Mita selkeampi koettu
johtajaidentiteetti on, sen todennakdisemmin johtaja hakeutuu tilanteisiin, joissa johtamisen
taitoja on mahdollista kehittdaa. Mitda vahvemmin johtajaidentiteetti on sidoksissa
mindkuvaan, sitd enemman kehitystda on mahdollista saavuttaa johtamistaidoissa. Urallaan
pitkallda oleva, kokenut johtaja on onnistunut integroimaan johtamistydssa vaadittavia
piirteitd osaksi omaa minakuvaansa. (Day & Harrison 2007, 365-366). Intrapersoonallinen
kehittyminen sekda ymmarryksen lisddminen ovat avainasemassa, kun puhutaan johtajan
kehittymisesta. Nama kehittamistoimenpiteet kasvattavat niin sanottuna inhimillista
padomaa, joka koostuu tiedosta, taidoista sekd arvoista (Day 2001, 581-585.)
Itsetuntemuksella tarkoitetaan johtajan kykya havaita kayttaytymista ja toimintaa ohjaavia,
sisdisid prosesseja. Jokaisella meista on tiettyja toimintaa ohjaavia malleja, jotka eivat
valttamatta nouse tietoisuuteemme, ellemme saa ohjausta ja kdyta aikaa niiden nakyvaksi
tekemiseen ja tarkastelemiseen. Kun johtaja kykenee tunnistamaan naita prosesseja, han saa
samalla tydkaluja ammatilliseen kehittymiseen ja tydssa jaksamiseen, jotka vahvistavat hdnen

kasitystaan itsestdaan johtajana (Nummelin 2007, 26-27.)

Johtajan kehittyessd myos koettu identiteetti muuttuu, ja Lordin ja Hallin (2005) mukaan
taman muutoksen suunta on yksilollisesta identiteetista relationaaliseen ja kollektiiviseen.
Johtajaidentiteetin voidaan siis katsoa kehittyvan taustalla vaikuttavan osallistavuuden tason
mukaisesti. Uransa alkuvaiheessa oleva johtaja hakee usein muiden hyvadksyntaa, ja
johtamistilanteissa toiminta ei valttamatta ole kovin joustavaa tai tilannesidonnaista. Tall6in
on kyse aiemmin mainitusta yksilollisesta identiteetin tasosta, jolloin kasitys itsesta johtajana
on sidottu tiettyihin persoonallisuuden piirteisiin, jotka ovat suhteellisen pysyvid, ja siksi

niithin nojaava johtajuus voidaan kokea jaykkand. Urallaan pidemmallda oleva johtaja
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mukauttaa todennakoisesti kayttaytymistdan ja johtamistapojaan tilanteeseen sopivaksi, eli
johtamisesta tulee tilannesidonnaisempaa. Johtaja ndkee itsensd osana suurempaa
kokonaisuutta, jolloin johtaminen nojaa enemman alaisten ja organisaation vaatimuksiin.
Talla kehittyneemmalld tasolla johtajat myds pystyvat todenndkdisemmin yhdistamaan
ryhman seka organisaation tarpeita seka hyddyntamaan tiimien vahvuuksia johtamisessaan.
Johtajaidentiteetin rakentuminen on siis prosessi, joka etenee yksildllisesta nakdkulmasta
kollektiiviseen. Kehittynyt johtaja kykenee toimimaan kaikilla johtajaidentiteetin tasoilla
tilanteen niin vaatiessa, mutta uransa alkuvaiheessa oleva johtaja ei todennakoisesti kykene
hahmottamaan johtajuutta jaettuna ilmiona, koska identiteetti ei ole vield kehittynyt sille
tasolle. (Day & Harrison 2007, 366). Johtajaidentiteetin rakentumisen kannalta yksilon
pyrkimys itsensd kehittamiseen (self expansion) on mainittu kirjallisuudessa yhtena
vaikuttavana tekijana. Talla tarkoitetaan pyrkimysta kasvattaa resursseja ja hankkia uusia
nakokulmia, jotta pystytdadan tehokkaammin saavuttamaan asetettuja tavoitteita ja
vahvistamaan mindkuvaa samaistumalla tiettyihin ryhmiin. N&ita ryhmia voivat olla
esimerkiksi koulutusten kautta saadut kontaktit kollegoihin tai omaan esihenkil66n

(Epitropaki ym. 2017, 120.)

Johtajaidentiteetti kehittyy sitd mukaa, kun johtaja oppii lisda tyostaan ja itsestdan. Tahan
oppimiseen on alan kirjallisuudessa tarjottu useita keinoja, joista yksi on tydohjaus.
Tyoohjauksen juuret ulottuvat historiaan, aina 1920-luvulle saakka. Tyonohjaus on alkujaan
koskenut Iahinna tyontekijoita, mutta laajentunut vuosien kuluessa myos johtotasolle. Ottaen
huomioon johtamistydn moninaisuuden ja haasteellisuuden, tydnohjauksella on mahdollista
tukea tyossa jaksamista ja vahvistaa johtajuutta. Tyonohjaukseksi katsotaan suunnitellusti
toteutettua kehittdmistoimintaa, jossa kasitellddn johtamistydstd nousevia teemoja ja
haasteita. Tapaamisissa on ldasna johtajan lisdaksi ohjaaja ja niissa keskustellaan
johtamistyosta, siihen liittyvistd odotuksista seka herdavista tunteista. Ohjaus tdhtaa tyossa
jaksamisen tukemiseen sekd ammatilliseen kasvuun. (Juuti 2016, 144-146). Prosessi voi myos
lisdta johtajan itsetuntemusta sekd antaa lisda luottamusta omiin kykyihinsa. Tapaamisissa
johtajat saavat uusia nakokulmia ja oppivat tarkastelemaan omia tyoskentelytapojaan ja

nakemaan tyonsa positiivisemmassa valossa (Juuti 2016, 149.)
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Vaikka johtamistyon tueksi on tarjolla runsaasti teoriatietoa ja nykyaan myos koulutusta,
varsinainen tyo tehdaan kuitenkin padosin tyopaikan paivittdisessa arjessa, ihmisten parissa.
Vuorovaikutuksen ja kommunikaatiotaitojen katsotaankin olevan yksi tarkeimmista osa-
alueista onnistuneessa johtamisessa. Tyonsa puolesta johtavassa asemassa toimivat henkil6t
pyrkivat valittamaan muille tiimin jasenille tietoa heitda koskevista tavoitteista seka
odotuksista, eika tdma ole mahdollista ilman sanatonta ja sanallista viestintaa. Vuorovaikutus
ei kuitenkaan nimensa mukaisesti ole yksisuuntaista. Pelkka viestin valittdaminen harvoin
johtaa tuloksiin, silla vastapuoleen tulisi kyetd myds vaikuttamaan, jotta saadaan aikaan
toivottuja tuloksia. Taman vuoksi johtamistilanteissa tarvitaan erityisesti syvallista
vuorovaikutusta, johon kuuluu tarkedna osana vastavuoroista dialogia. (Eklund ym. 2019,

214-215).

1.2 Johtajaidentiteetin kehittyminen vuorovaikutuksessa

Voidaan ajatella, ettd vuorovaikutus on yksi johtamisen osa-alue. Pekka Isotalus ja Hanna
Rajalahti tuovat kuitenkin kirjassaan Vuorovaikutus johtajan tydssd esiin nakemyksen siita,
ettd johtaminen itsessdaan on vuorovaikutusta. Se ei ole yksittdinen, irrallinen osa-alue, vaan
se on sidoksissa kaikkiin johtamistilanteisiin ja laajemmalla tasolla myds yrityksen toimintaan.
Kun tarkastellaan organisaatioiden padivittdista toimintaa, esimerkiksi toiminnan
kehittaminen, tyontekijoiden ohjeistaminen seka organisaation strategian jalkauttaminen
tapahtuvat kaikki vuorovaikutuksen kautta. (Isotalus ym. 2017, 161). Myds johtajaidentiteetin
voidaan katsoa rakentuvan ja kehittyvan ndissa vuorovaikutustilanteissa. Samalla tavalla kuin
johtaminen itsessddan on dynaamista ja vuorovaikutuksessa tapahtuvaa, myos
johtajaidentiteetti on ajan kuluessa muuttuva ja kehittyva (DeRue & Ashford 2010, 627.)
Johtajan roolissa toimiessaan henkilé voi saada hyvaksyntda roolilleen muilta tydyhteison
jasenilta, mutta johtajaidentiteetti kehittyy vasta, kun tama rooli alkaa sulautumaan osaksi

yksilon mindkasitysta (Ibarra, Wittman, Petriglieri & Day 2014.)

Organisaatioiden kulttuuria rakennetaan paivittdisessa vuorovaikutuksessa, jota on seka
tyontekijoiden valilla, etta tyontekijoiden ja johtajan valilla. Tydpaikoilla voidaan katsoa
olevan fyysinen ulottuvuus, jota voidaan helposti havainnoida ja ennustaa. Tata voidaan

kutsua aineelliseksi todellisuudeksi. Sen rinnalla on niin sanottu aineeton todellisuus, joka
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muodostuu ihmisten valisestd sosiaalisesta kanssakdymisesta ja vuorovaikutuksesta. Se on
kokonaisuutena niin moniulotteinen, ettei se ole konkreettisesti havaittavissa. Johtamistyo
sijoittuukin padosin tdlle aineettomalle todellisuuden tasolle, koska se on suurelta osin

ihmisiin vaikuttamista sanoilla, eleilld ja yhteisilla sopimuksilla. (Nummelin 2007, 16-19).

Johtamisty6 vaatii tekijaltdan paljon ja johtajalla taytyy olla kykya yhdistdaa organisaation
vaatimukset, seka tyontekijoiden sosiaaliset tarpeet. Viestintd on aina tilannesidonnaista,
joten sen savy tulisi suhteuttaa tilanteen vaatimuksiin (Nummelin 2007, 35-16.) Vanha
sanonta “"kauneus on katsojan silmdssa” patee omalla tavallaan my6s johtamiseen, silla eri
ihmiset kokevat johtamistilanteet eri tavalla, koska he tulevat erilaisista |ahtdkohdista.
Voidaan katsoa, etta ihmisen identiteetti muodostuu kolmesta osa-alueesta — annettu
identiteetti, valittu identiteetti seka ydinidentiteetistd. Annettu identiteetti koostuu sisdisista
ja ulkoisista ominaisuuksista, joihin emme ole pystyneet itse vaikuttamaan, kuten esimerkiksi
syntymapaikka, uskonnollinen kasvuymparistd, sukupuoli sekd luonteenpiirteet. Valittu
identiteetti tarkoittaa sitda osa-aluetta, johon pystymme itse vaikuttamaan, esimerkiksi
harrastukset, tyoura, poliittiset mielipiteet ja kytkokset seka perhe. Ydinidentiteetti
tarkoittaa niitd ominaisuuksia, jotka tekevat meistd jokaisesta ainutlaatuisen, kuten
esimerkiksi uskomukset, arvot ja taidot. Kaikki nama osa-alueet yhdessa muodostavat sen
linssin, jonka lapi katsomme maailmaa ja tulkitsemme tilanteita. Johtajuudessa ja siihen
kuuluvissa vuorovaikutustilanteissa onkin tarkedaa ymmartaa seka omaa identiteettidaan, etta
sen vaikutusta toiseen ihmisiin kyseisessa tilanteessa. Johtajuudessa ei ole kyse identiteetin
tai sen taustalla vaikuttavien eroavaisuuksien hdivyttamisestda muuttamalla toista ihmista,
vaan ndiden erojen hyvaksymisessd ja oman johtamistavan mukauttamisessa tilanteeseen

sopivaksi. (Hannum 2007, 13-25).

Tassa tutkimuksessa johtajaidentiteetilld tarkoitetaan haastateltavien johtajien kokemuksia
omasta tyostaan seka itsestdadn johtajana. Johtajaidentiteetin kehittymiselld tarkoitetaan
kokemuksissa havaittavissa olevia muutoksia valmennuksen jalkeen, seka niiden vaikutusta

paivittdiseen tyoskentelyyn.



13

2 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA MENETELMAT

Haastateltavat tyodskentelevdt johtavassa asemassa samassa yrityksessda, mutta eri
toimialoilla ja eri yksikoissa. Haastatelluilla oli jonkin verran aiempaa kokemusta johtavassa
asemassa toimimisesta, mutta he olivat kaikki tydskennelleet nykyisissa tehtdvissaan
enintdadan kahden vuoden ajan, eli heidan voidaan katsoa olevan uransa alkutaipaleella.
Johtajille suunnattuja valmennuksia jarjestetaan kaksi kertaa vuodessa ja tutkimusta varten
haastatellut johtajat osallistuivat eri valmennusryhmiin. Kaikille valmennukseen osallistuville
johtajille lahetettiin tieto tutkimuksesta ja kutsu osallistua, nelja haastateltua johtajaa

ilmoittautuivat vapaaehtoiseksi.

Valmennus oli jaettu kahteen osaan, joista kumpikin kesti kaksi pdivdaa. Ensimmaiset kaksi
paivaa painottuivat kdytdannon tiedon jakamiseen lainsdadadannosta seka yrityksen yleisista
toimintaperiaatteista. Ensimmaisina valmennuspaivina tarkedssa osassa oli myos eri alalla
toimiviin kollegoihin tutustuminen ja verkostoituminen. Johtajille kerrottiin yrityksen
toimintatavoista ja arvoista, kaytiin lapi tydsuhteen elinkaarta seka sen eri vaiheisiin liittyvia
lakeja ja sdadoksida. Ensimmaisessa osassa kasiteltiin myds johtajuuden yleisid haasteita,
kuten ajanhallintaa seka rekrytoinnin ongelmia. Valmennettavat saivat myés mahdollisuuden
esittda kysymyksia yrityksen lakimiehelle seka henkilostdjohtajalle. Valmennuspaivan aikana
eri alojen johtajat tutustuivat toisiinsa tekemadlld yhdessa ryhmatehtdvia ja kdaytannon
harjoituksia, joiden tarkoituksena oli tuoda esiin positiivisia puolia kollegoista. Valmennuksen
toinen osa painottui johtajien vdlisen yhteistydon kehittdmiseen, syvempaan
verkostoitumiseen sekda omien vahvuuksien ja kehityskohtien tunnistamiseen. Johtajille
tehtiin myos henkilokohtainen resilienssi- profiili, jossa johtajat pisteytettiin vastauksien
mukaan seitsemalld eri osa-alueella: positiivinen: maailma, positiivinen: itse, keskittynyt,
joustava: ajattelu, joustava: sosiaalinen, jarjestelmallinen ja proaktiivinen. Taman profiilin
johtajille teki Hyvinvoinnin Suurldahettildat Oy. Profiilin tuloksista keskusteltiin yhteisesti ja
jokainen sai mahdollisuuden arvioida, kuinka hyvin profiili vastasi heiddn omaa kokemustaan

itsestdan johtajana.
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Tutkimukseen osallistuneita johtajia haastateltiin kaksi kertaa, joten haastatteluja oli
kaikkiaan kahdeksan. Ensimmadinen haastattelu oli ennen valmennukseen osallistumista ja
toinen muutamia kuukausia valmennuksen jdlkeen. Haastatteluiden valissa oli useampi
kuukausi, jotta johtajat ehtivat palata takaisin paivittdiseen tyohonsa. Useiden
haastattelukertojen tavoitteena oli saada nakyvaksi ne mahdolliset muutokset, joita johtajien
kokemuksissa itsestddn johtajana ja omasta tydstaan tapahtuu. Molemmissa haastatteluissa
kasiteltiin samoja teemoja ja mielenkiinnon kohteena oli ndhda, oliko johtajien kertomuksissa

omista kokemuksistaan havaittavissa muutosta. Tutkimukseni

Koska tutkittavien joukko on pieni ja tarkoituksenani on saada rikasta kuvausta kokemuksista,
valitsin aineiston keruutavaksi teemahaastattelun. Tama mahdollisti samojen teemojen
kasittelyn molemmissa haastatteluissa, mutta antoi haastateltaville myos tilaa kuvata
kokemuksiaan vapaasti. Runko ei ollut tiukasti rajattu vain etukateen madriteltyihin
teemoihin, vaan keskustelulla oli mahdollisuus ajautua myds teemoihin, joita en ollut
etukdteen suunnitellut. Haastatteluja on tutkimusaiheen vuoksi kaksi, jotta mahdollinen

muutos saadaan nakyvaksi.

3.1 Tulkitseva fenomenologinen analyysi

Tutkimukseni tarkastelee johtajien yksilokohtaisia kokemuksia ja tutkittavia on pieni maara,
nelja kappaletta. En pyri tutkimuksessani tiedon yleistettdavyyteen, vaan ymmartamaan

syvallisesti neljan tutkittavan johtajan kokemuksia aiheesta.

Tutkimus- ja analyysimenetelmadksi valitsin tulkitsevan fenomenologisen analyysin,
lyhyemmin [PA (interpretative phenomelogogical analysis). Tama tutkimusmenetelma
perustuu fenomenologiaan, hermeneutiikkaan seka idiografiaan (Smith, ym. 2009, s. 11-39).
Molemmat sekd fenomenologia ettd hermeneutiikka tarkastelevat kokemuksia.
Fenomenologia teoreettisena suuntauksena keskittyy ilmidihin ja niiden kasitteelliseen
jasentamiseen. Fenomenologiassa etusijalla on yksiléiden kokemusten tarkastelu, mutta
|oydettavissa voi olla myds yhtaldisyyksia toisten yksildiden kokemuksiin. Fenomenologiassa
kuvaillaan kokemuksen yleisia rakenteita seka sitd, miten yksilot kokevat todellisuuden.
(Miettinen, Pulkkinen & Taipale 2019, 9-11). Mielenkiinto suuntautuu kokemusten itsensa

lisdksi siihen, miten namad kokemukset rakentuvat. (Smith ym., 2009, s.11.)
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Fenomenologisessa tutkimuksessa rekonstruoidaan tietoisia kokemuksia sellaisenaan, kuin

tutkittava henkild on ne kokenut. (Latomaa 2006, 45.)

Edmund Husserl esitti ajatuksen siitd, ettda tutkimuksessa tulisi pyrkia kuvailemaan
kokemusten merkitysten keskeisia sisaltoja, eli ilmidita kuvataan kokemukselle ilmenevalla
tavalla. Ajatuksena on, ettda kokemusta ei pysty erottamaan kokemuksen kohteesta, vaan
kokemus suuntautuu aina johonkin objektiin. Tietoisuus on aina intentionaalista ja
suuntautuu johonkin. (Latomaa 2006, 45-17.) Hermeneutiikan tutkimusperinteen tarkeimpia
henkiléita on Martin Heidegger, joka korosti omissa kirjoituksissaan tulkinnallisuuta,
erityisesti kielellisid ilmaisuja seka kokemusten tulkinnanvaraisuutta (Laine 2015, 33-34.) Han
myOs korosti yksilod sosiaalisen ja kulttuurisen ympéristéon osana (Larkin ym., 2006).
Hermeneutiikan voidaankin sanoa olevan tulkinnan taitoa (Tokkari 2018, 68.) IPA-
menetelman taustalla vaikuttanut idiografinen suuntaus viittaa yksil6llisyyteen ja huomioiden

tekemiseen yksildista. (Smith & Osborn 2015, 27-38.)

IPA-menetelma korostaa nimensda mukaisesti tulkintaa, eli tutkijan omat kokemukset ja
ennakkoasenteet vaikuttavat kokemukseen, joka on tutkimuksen kohteena (Tékkari 2018,
65.) Tutkija tarvitsee nditd ennakkoasenteita ymmartadkseen muiden kokemuksia. IPA-
menetelmassa on tarkeaa valita tutkittavat niin, ettad heiltd saadaan mahdollisimman rikasta
kuvailua tutkittavasta ilmiosta. (Smith & Osborn 2015, 25-28). Koska tutkimukseni tarkastelee
valmennusta ja johtajuutta, tutkittaviksi valikoitui nelja johtajaa, jotka osallistuivat samaan

valmennukseen.

3.3 Tutkimusaineiston keraaminen ja kuvaus

Tutkimukseni on laadullinen tutkimus, jonka tavoitteena on tavoittaa johtajien kokemuksia
omasta tyostdadn ja itsestddan johtajana. Naiden kokemuksien katson kuvaavan
johtajaidentiteettia ja tutkimuksen tarkoituksena on tutkia, tapahtuiko koetussa
johtajaidentiteetissa muutosta valmennukseen osallistumisen jalkeen.

Tutkimusmenetelmalld tarkoitetaan sitd tekniikkaa, jolla keratdaan tietoa tutkittavasta
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ilmiosta. Koska tarkoituksena on tarkastella kokemuksia, tein tutkimukseni laadullisen
tutkimuksen keinoin ja tutkimusmenetelmdksi valitsin haastattelun, tarkemmin
teemahaastattelun. Hirsjarvi ja Hurme kuvaavat teoksessaan Tutkimushaastattelu -
teemahaastattelun teoria ja kaytantd (2000 Helsinki University Press, 41), kuinka
"haastattelua tekevan tutkijan tehtavana on valittda kuvaa haastateltavan ajatuksista,
kasityksista, kokemuksista ja tunteista”. Menetelmdnd teemahaastattelu painottuu
merkityksiin, joita haastateltavat antavat asioille, sekd haastateltavien omiin tulkintoihin.
Haastattelutilanteessa tukena on teemoja ja kysymyksida, mutta menetelmana se antaa tilaa
myos vapaalle keskustelulle ja kokemuksien kuvaamiselle, joka on tadrkeda kokemuksien

tavoittamiseksi.

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston keruutapa on aina valittava tutkimuskysymysten
mukaan ja kaytettava sellaisia metodeja, jotka parhaiten sopivat tiedon kerdaamiseen siitd,
mita tutkimuksella on tarkoitus saavuttaa. Tutkimukseni tavoitteena oli pureutua samassa
tyossa toimivien, yksittdisten henkildiden kokemusmaailmaan, kun he ovat kdymassa lapi
yrityksen tarjoamaa johtamisvalmennusta. Koska tavoitteena on tutkia nimenomaan
yksittdisten johtajien kokemuksia, ei tutkimuksella ole pyrkimysta tiedon yleistettavyyteen.
Taman vuoksi valitsin  tiedon keruutavaksi haastattelun ja vield tarkemmin
teemahaastattelun. Tama antoi vapauden kysya saman teeman kysymyksida hieman eri
jarjestyksessa ja eri muodossa eri haastateltavilta, jotta haastattelun rakenne mahdollistaa
nimenomaan johtajien kokemusmaailmaan perehtymisen. (Hyvdrinen ym. 2007, 89.)
Teemahaastattelut olivat puolistrukturoituja, mika tarkoittaa, ettd haastattelusta toiseen
samana toistuvien kysymysten sijaan keskustellaan tiettyjen teemojen mukaisesti, mutta silti
melko vapaasti. Kysymysten jdrjestys ja muoto saattavat vaihdella haastateltavan ja

keskustelun etenemisen mukaan (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47-48.)

Haastattelu tiedonkeruumenetelmana soveltuu erityisesti laadulliseen tutkimukseen, koska
sen avulla tutkijan on mahdollista saada nakyvaksi vastausten takana olevia vaikuttimia, seka
kohdistaa kysymyksia viela haastattelutilanteessa. Haastattelu onkin menetelmana
mukautumiskykyinen ja antaa mahdollisuuden tarpeen mukaan syventda saatavia vastauksia,

koska tiedon keruu tapahtuu aktiivisessa vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa.
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Kerdsin tutkimuksen aineiston vuosina 2020-2021 samaan valmennukseen osallistuneilta
johtajilta. Tein osan haastatteluista kasvokkain ja osan puhelimen valityksella.
Haastattelukertoja oli kaikkien tutkimukseen osallistujien kanssa kaksi — yksi haastattelu
ennen valmennusta ja toinen valmennuksen jdlkeen. Molemmat haastattelut olivat

teemahaastatteluja ja osa teemoista oli mukana molemmissa haastatteluissa.

Ensimmadiselld haastattelukerralla kysyin haastateltavilta taustatietoja, joilla kartoitin
aikaisempaa tyokokemusta, koulutustaustaa sekda kokemusta johtavassa asemassa
toimimisesta. Toisella haastattelukerralla palasin ensimmadisen haastattelun teemoihin ja

pyysin johtajia pohtimaan heille valmennuksesta herdanneita ajatuksia.

Jokaisen haastateltavan kanssa oli sovittu kolme haastatteluaikaa, eikd aikataulua ollut
rajattu, jotta aikaa kokemuksien kuvailulle oli riittavasti. Haastattelujen runkona oli tiettyja
teemoja seka kysymyksia, jotka kasiteltiin kaikkien kanssa, mutta muuten haastattelutilanne

eteni vapaasti.

3.4 Tutkimusaineiston analyysi

Aluksi litteroin haastattelut, eli muutin ne kirjalliseen muotoon. Litteroinnin yhteydessa
anonymisoin haastateltavat, eli hdivytin tekstista tunnistettavat nimi- ja yritystiedot. Annoin
haastateltaville numerot ja nimesin haastatteluaineiston numeroin, esimerkiksi H1H1
(haastateltava yksi, haastattelu yksi). Tein litteroinnin sanatarkasti, kiinnittdaen erityista
huomiota haastateltavien non-verbaalisiin eleisiin. Ensimmaisen vaiheen jalkeen luin jokaisen
haastattelun uudelleen useita kertoja, samalla pohtien, mikd on sen olennainen sisalto. Tassa
vaiheessa jatin omat kysymykseni ja kommentit huomiotta ja keskityin analyysissa ainoastaan
haastateltavien omiin kuvauksiin ja kokemuksiin. Koska kyseessa on tulkitseva
fenomenologinen analyysimenetelma, tutkijan oma tulkinta vaikuttaa aina jollain tasolla

siihen, mitka aiheet aineistosta nousevat esiin tarkeimpina.

Analysoin aineiston kahdessa vaiheessa, joiden valillda oli muutama viikko. Ensimmaisessa
vaiheessa analysoin jokaisen haastateltavan ensimmadisen haastattelun, joka oli tehty ennen

johtamisvalmennukseen osallistumista. Nadita haastatteluja oli nelja kappaletta. Toisessa
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vaiheessa analysoin jokaisen haastateltavan toisen haastattelun, joka oli tehty muutama
kuukausi johtamisvalmennukseen osallistumisen jalkeen. Naita oli myds nelja kappaletta.
Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia valmennuksen roolia koettuun johtajaidentiteettiin.
Taman vuoksi minusta tutkijana tuntui tarpeelliselta jakaa aineiston analyysi kahteen osaan,
jotta ensimmaisestd haastattelusta esiin nousseet teemat eivat alitajuisesti ohjaisi toisen
haastattelun analyysia. Kasittelin siis jokaisen haastateltavan kaksi haastattelua erillisina ja eri
ajankohtana, ja vasta molempien vaiheiden jalkeen tarkastin, onko johtajien kokemuksissa
havaittavissa olevia eroavaisuuksia, joiden voidaan ajatella olevan valmennuksen

aikaansaamia.

Litteroinnin ja syvallisen lukemisen jdlkeen aloin etsimdan ja nimedamadan haastatteluista
teemoja, jotka kerdsin erilliseen tiedostoon. Kutsun ndita alateemoiksi. Alateemoja |0ytyi
ensimmaisistd, ennen valmennusta tehdyista haastatteluista 30 kappaletta. Kun kaikki
alateemat oli mielestani I6ydetty, aloin ryhmittelemaan niitd niin sanotuiksi ylateemoiksi.

Yldateemoja ensimmaisista haastatteluista 16ytyi viisi.
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3 TULOKSET

3.1 Teemojen yhteenveto — ensimmadinen haastattelu

Muodostin johtajien ensimmaisista haastatteluista yhteensa 30 alateemaa, jotka ryhmittelin
edelleen viiteen ylateemaan. Nama viisi ylateemaa olivat ihmistaidot, kehittymisen halu,
ajanhallinta oman tydn haasteena, oman tyon positiiviset puolet ja kdytanndn johtamistyo.
Nama ylateemat toistuivat kaikkien johtajien ensimmaisissa haastatteluissa. Teemat ja niiden

kuvaukset [6ytyvat alla olevasta kuvasta.

Haastatteluissa tarked, useaan teemaan linkittynyt aihe oli lukuisat sosiaaliset kontaktit.
Vuorovaikutus oli johtajien arjessa tarkedssa osassa ja kertomuksista pystyi tulkitsemaan, etta
se nahtiin positiivisessa valossa. Vaikka vuorovaikutustilanteet olivat toisinaan haastavia ja
johtajat olivat joutuneet esimerkiksi paattdamaan tyosuhteita ja puuttumaan asiattomaan
kaytokseen, nayttdytyi vuorovaikutus silti positiivisessa valossa. Haastatteluissa johtajat
kuvasivat vuorovaikutustilanteita kollegoiden, opiskelukavereiden, tyontekijéiden sekd oman
esihenkilon kanssa ja ne koettiin merkitykselliseksi tydn kannalta. Johtajat kuvailivat saavansa
naistd vuorovaikutustilanteista muun muassa vertaistukea, ohjausta ja neuvoja sekd uusia
nakokulmia. Ensimmaisistda haastatteluista osallistujia yhdistdavdana kokemuksena oli, etta
johtajan tyota ei tehda yksin, vaan taustalla tukena on esihenkild, kollegat seka koko tiimi.
Myds johtajuuden koetuista haasteista keskusteltaessa vuorovaikutus mainittiin yhtena

ratkaisuehdotuksena.
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YLATEEMA ALATEEMAT KUVAUS HAASTATTELUSSA

Johtaja tunnistaa alaistensa vahvuudet ja ottaa ne huomioon tdiden organisoinnissa
Johtaja osaa lukea erilaisia ihmisia

Erilaisten ihmisten kanssa toimeen tuleminen tuntuu helpolta

Ihmistaidot Johtajalta vaadittavat taidot ovat tilannesidonnaisia

Alaisilla on yksilollisia tarpeita, joita johtajan tulee kuunnella

Johtaja tunnistaa mitka asiat ovat alaiselle tarkeita

Eri ihmisten kanssa toimiessa johtajan taytyy mukauttaa omaa kaytostaan

Kaikki saatavilla olevat koulutukset kiinnostavat

Johtamistehtdviin on hakeuduttu tarkoituksella ja uralle on asetettu selkeitd tavoitteita
Kehittymisen halu osa-alueilla joita ei koe vahvaksi

Haasteiden hakeminen ja kunnianhimoisuus

Kehittymisen halu Korkea koulutustaso

Oman suoriutumisen itsearviointi ja tunnistaminen sekd oman toiminnan kehittdminen
Parhaiden toimintatapojen |6ytaminen

Halu tehda kaikkki asiat mahdollisimman hyvin

Tavoitteiden asettaminen omiin tyétehtaviin liittyen

Tyopdivat venyvat yli tydajan eika tydtehtdvid saa suoritettua tydajan puitteissa
Multitasking vahentda tehokkuutta

Tyotehtavid ei ehdi hoitamaan kunnolla kiireen vuoksi

TyOasioita taytyy miettia ja suunnitella myos vapaa-ajalla

Ajanhallinta oman tyon haasteena

Esihenkil6 antaa vastuuta ja mahdollistaa koulutuksiin osallistumisen

Kehittymismahdollisuudet o X
Omaan tyohon pystyy vaikuttamaan

Asiakaskohtaamiset ovat yyon parhaita puolia

Positiivinen palaute omalta esihenkil6lta

Paivittdinen johtamistyd tuntuu mieluisalta

Paivittainen ihmisten kanssa toimiminen tuntuu mieluisalta
Henkil6ston johtaminen on tyon antoisin osa

Tyokaverit lisdavat hyvinvointia

Tyon sosiaalinen puoli tuntuu antoisimmalta

Alaisten ja asiakkaiden kanssa keskustelu tuntuu mielekkaalta

Oman tyon positiiviset puolet
Ihmisten kanssa toimiminen

Aktiivinen jatkuva yhteydenpito alaisiin

Johtajana haluan saada alaisille hyvan fiiliksen itsestdan ja toiden tekemisesta
Johtaja kuuntelee

Saannodlliset kokoukset ja yhteydenpito puhelimitse

Vaikutusmahdollisuuksien antaminen alaisille

Alaisten kanssa kdydyt keskustelut tuntuvat tarkeilta

Omalta esihenkil6lta ja alaisilta tullut palaute on arvokasta

Keskusteleva johtamistapa ja vastavuoroinen palautteen antaminen

Vuorovaikutus

Kaytannon johtamistyo

Viestinnan savy on tarkedssa osassa

Omalta esihenkildlta saa tukea

Kollegat tukevat ja auttavat

Tukiverkosto Opiskelukavereiden kanssa voi jakaa kokemuksia
Johtajat oppivat toisiltaan

Tyokaverit koetaan voimavarana

Taulukko 1: Ensimmaisten haastattelujen viisi vahvinta ylateemaa seka niiden alle kuuluvat
alateemat

3.1.1 Ihmistaidot

Ihmistaidot-ylateema kokosi yhteen haastateltavien kasityksia itsestddn johtajana seka
heidan kokemuksiaan kdytannodn johtamistydsta. Kuvaukset omista johtamistavoista olivat
yhtenevaisia sen osalta, ettd vuorovaikutukselle annettiin paljon painoarvoa. Taman
ylateeman alle kuuluvista alateemoista kaikki haastateltavat puhuivat haastattelun aikana
johtajuuteen liittyvista ihmistaidoista. Kaikki haastateltavat kuvasivat ihmistaitoja tyonsa
kannalta tarkedksi ja mainitsivat johtajan ihmistaitoihin kuuluvan esimerkiksi kyky tunnistaa
tyontekijoiden vahvuudet ja heikkoudet, sekd ottaa ne huomioon tdiden suunnittelussa.

Nadista kokemuksista tulkitsin, ettd ndama ihmistaidot koettiin oman tyon kannalta



21

merkitykselliseksi ja niiden katsottiin tarjoavan mahdollisuuksia toiminnan kehittamiseen.
Johtajat puhuivat toistuvasti yksilollisyyden nakdkulmasta, milla tarkoitetaan, etta johtajalta
vaaditaan kykya lukea erilaisia ihmisid, seka taitoa tunnistaa eri ihmisten tarpeita. Kaikki
haastateltavat mainitsivat ensimmaisessa haastattelussa johtamisen tilannesidonnaisuuden,
eli eri tyontekijoiden kanssa toimiessa johtajan tdytyy mukauttaa omaa viestintdansa ja
kdaytdstaan vastaamaan tilanteen vaatimuksia. Johtajia yhdistava nakemys oli siis, etta yksi
johtamistapa ei toimi kaikkien ihmisten kanssa, vaan jokainen tydntekija tulisi kohdata

yksilona.

“Kylldhdn siind tietysti se ihmistuntemus kehittyy siiné mielessd etté kylld sité aika nopeasti
nykyddn pystyy kattoon ettd miten kenellekin ihmiselle pitdd puhua ja tai minkdlaisia ne
ihmiset on et mikd niille on térkeetd —" (H2)

”-- tiimissd ja henkiliden kanssa aika tapauskohtasta ettd miten kukakin henkilé kokee sen
ettd mité hdn tarvitsee ettd saa mut Idhinnéd se varmaan ettd alaisten kuunteleminen ja
heiddn kanssaan keskusteleminen ettd mité hdn toivoo ettd miten hdn omasta mielestddn
selviytyis parhaiten siité tyopdivéstd ja sitten esimies selvittéd ettd onko tdmd tyénantajan
puitteissa mahdollista jérjestdd. ” (H3)

3.1.2 Kehittymisen halu

Kaikki johtajat mainitsivat ensimmaisessa haastattelussa jatkuvan halunsa kehittya, ja tdma
konkretisoitui kdaytanndn tydarjessa vapaaehtoisiin koulutuksiin hakeutumisena seka
avoimuutena kokeilla uusia tyotehtavia. Johtajien kuvaukset muistuttivat paljon toisiaan ja
niistd oli tunnistettavissa ajatus elinikdisestd oppimisesta, sekd nakemys siitd, ettd
tyoeldamassa ei tule koskaan valmiiksi, vaan aina on uusia haasteita, joihin tarttua.
Haastateltavien kuvauksista tulkitsin, ettd he eivat olleet halukkailta sitoutumaan yhteen
tehtavdan pitkdksi aikaa, vaan tyotehtavien laajentaminen oli yksi toistuva teema
keskusteluissa. Johtajat eivat ilmaisseet opiskelevansa uusia asioita ulkopuolisten
painostuksesta, vaan halu edetd uralla kumpusi tulkintani mukaan heista itsestaan. Itsensa
kehittdminen oli siis henkilokohtainen valinta, eikd niinkdan ulkopuolisten voimien
vaatimuksesta. Kehittymisen haluun linkittyi vahvasti oman toiminnan arviointi, omalta
esihenkil6lta ja alaisilta saadun palautteen kuunteleminen sekd oman tydn aktiivinen
kehittdminen. Katsoin tdman alateeman olevan kytkoksissa myds tyomotivaatioon, silla

useampi haastateltava kuvasi ammatillista kehittymista eteenpdin ajavana voimana. Ulkoisia
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palkkioita enemman johtajia tuntui motivoivan mahdollisuus olla itse vaikuttamassa omaan

tulevaisuuteensa seka tavoitteiden asettaminen itselleen.

“Itsensd kehittéiminen ja semmonen ihmisten kanssa toimiminen ylipdénsd mutta itsensd
kehittdminen ettd kun saa jotain uutta haastetta esimerkiksi, se ajaa eteenpdin kylld” (H3)

”--mulla tulee ehkéd jotenkin semmonen yleinen tyémotivaatio niinkuin ihan vain jostain
sisdltd, se ei ole mikddn ulkoinen asia vaan ihan semmoinen ettd haluu olla mahdollisimman
hyvd kaikessa mitd tekee niin kylld se tuo sité semmoista motivaatiota tehdd” (H1)

3.1.3 Ajanhallinta oman tyon haasteena

Oman tydon haasteista keskusteltaessa kaikki haastateltavat puhuivat ajanhallinnan
vaikeudesta. TyOpaivat venyivat kaikilla johtajilla yli suunnitellun tydajan, eika kaikkia
tyotehtavia ehtinyt suorittaa annetun ty6ajan puitteissa. Tydkuorma koettiin liilan suureksi ja
haastateltavat kuvasivat toistuvasti, kuinka tyoasioita taytyy miettid ja suunnitella my0s
vapaa-ajalla. Haastatteluissa mainittiin toistuvasti myds tyon laadun ja tehokkuuden

karsiminen kiireen sekd multitaskingin vuoksi.

“Mun pahe on se ettd md vastaan neljéén sdhképostiin samaan aikaan ja yritdn samalla
kirjata johonki jérjestelmddn jotai” (H1,H1)

Vaikka ajanhallinta koettiin haasteeksi, tulkintani mukaan johtajat eivat kuitenkaan tuntuneet
kokevan tyokuormaa hyvinvointiinsa negatiivisesti vaikuttavana tekijana, vaan enemman
tyotehtavaan liittyvana osana, jonka kanssa on opittava elamaan. Kun kysyin heilta, ovatko
he keskustelleet ajanhallinnan haasteista esihenkilénsa kanssa, kaikki vastasivat kieltavasti.
Oli mielenkiintoista huomata, etta vaikka johtajat kuvasivat valejaan esihenkil66nsa hyviksi ja
kommunikaation kuvattiin olevan avointa, oman tyon suurimmasta haasteesta, eli
ajanhallinnasta, ei haluttu keskustella. Muutamassa haastattelussa johtaja mainitsi, etta
ajanhallinta on haasteena myo6s hanen esihenkilonsa arjessa — yhtena selittavana tekijana
ndissa tapauksissa voisikin olla, ettd omaa esihenkil6d ei haluta kuormittaa asialla, jonka

kanssa johtajat itse kokevat parjaavansa.

Haastatteluissa keskusteltiin myds mahdollisista ratkaisuista ajanhallinnan haastavuuteen ja

keinoista, joilla johtajat olivat yrittdaneet helpottaa omaa ty6tdaan. Ajanhallinnan osalta
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ehdotettuja ratkaisuja olivat tyotehtdvien priorisointi sekda vapaa-ajan kdyttaminen
tyotehtavien suunnitteluun. Kukaan haastatelluista ei kuvauksissaan lahtenyt pohtimaan
juurisyitd suurelle tyokuormalle, vaan kaikkien johtajien fokus tuntui olevan niissa
toimenpiteissa, joita he voivat arjessaan tehda, jotta tyétehtavat saadaan suoritettua. Vaikka
kuvaukset ajanhallinnan haasteista ja ratkaisuehdotukset poikkesivat hieman toisistaan,
yhteisena piirteend johtajille oli l6ydettavissa vastuunkanto ja ratkaisukeskeisyys. Vaikka
tilanne oli haastava, kaikki haastateltavat kuvasivat haluaan ratkaista tilanne omaa

toimintaansa ja ty6tapaansa muuttamalla.

3.1.3 Oman tyon positiiviset puolet — kehittymismahdollisuudet ja ihmisten kanssa
toimiminen

Oman tyon positiiviset puolet-ylateemassa johtajat pohtivat oman tyonsa parhaita puolia.
Kaikissa haastatteluissa tdman teeman osalta mainittiin kehittymismahdollisuudet seka
ihmisten kanssa toimiminen. Kuten ensimmaisissda teemoissa, myds oman tyon parhaista
puolista keskusteltaessa kehittymismahdollisuudet olivat oman tulkintani mukaan tarkedssa
osassa. Vaikka omaan tyétehtdvaan oltiin padosin tyytyvaisia, kaikki haastateltavat kertoivat
tulevaisuuteen suuntautuvista suunnitelmistaan ja haaveistaan, eikd kukaan johtajista
kokenut olevansa tyotehtavassa, jossa pysyisi tyduransa loppuun saakka. Tehtdva koettiin
mieluisaksi talla hetkelld, mutta katse oli jo tulevaisuudessa. Kuvauksien pohjalta tein
tulkinnan, etta elinikdinen oppiminen ja uusien haasteiden etsiminen oli kaikkia haastateltuja
johtajia yhdistava tekija. Haastateltavat kertoivat, etta erityisesti oman esihenkilon antama
tuki kouluttautumiselle seka vastuun jakaminen ovat mahdollistaneet uralla etenemisen.
Kehittymismahdollisuuksia tarjosivat myds vapaus vaikuttaa oman tyonsa sisdltoon seka
mahdollisuus osallistua koulutuksiin. Kun on vapaus kokeilla erilaisia tapoja priorisoida ja
tehda tyota, on myods mahdollisuus oppia. Virheiden tekeminen ei tuntunut huolestuttavan
haastateltavia johtajia, vaan sen katsottiin olevan osa prosessia ja omalta osaltaan

mahdollisuus oppia.

"lhan ekana tuli mieleen se vaihtelevuus. Ja se ettd md oon saanu tosi paljon vaikuttaa siihen
ettd mitkd asiat mua kiinnostaa niin oon pddssy tekeen niit” (H1,H1)

Ihmisten kanssa toimiminen oli alateema, jonka tunnistin kaikista haastatteluista.

Johtamisty6 oli haastateltavien kertoman mukaan hyvin ihmisldheista ja vuorovaikutus iso
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osa tyOarkea. Haastateltavat kokivat, ettd tyon sosiaalinen puoli ja paivittdinen ihmisten
kanssa toimiminen tuntuu tydssda antoisimmalta ja siitd saa voimavaroja.
Asiakaskohtaamisista seka henkiloston padivittdisesta johtamisesta kerrottiin mieluisana
asiana ja erityisesti tyontekijoilta ja asiakkailta saadun positiivisen palautteen kuvattiin
lisddvan tyohyvinvointia. Tyon positiivisia puolia kasiteltdessa johtajat mainitsivat myds

asiakaskohtaamiset seka keskustelut oman esihenkilon kanssa.

”Kylld md tykkddn tyémailla kdydd ja tyomiesten ja asiakkaiden kanssa jutella ja hoitaa sitd
sosiaalista puolta” (H4,H1)

3.1.4 Kaytannon johtamistyd — vuorovaikutus ja tukiverkostot

Kaytannon  johtamistyo-  ylateemasta  kaikki  haastateltavat  puhuivat  paljon
vuorovaikutuksesta seka tukiverkostoiden tarkeydestda. Omia johtamistapoja kuvatessaan
haastateltavat nostivat esiin aktiivisen yhteydenpidon tyontekijéihin seka sdaanndllisten
keskustelujen tarkeyden. Naista kertomuksista oli tulkittavissa, ettda johtajat tekevat tyota
omalla persoonallaan ja arkipadivaiset kohtaamiset ovat avainasemassa. Haastattelujen aikana
johtajat ilmaisivat, etta tyontekijoiden kanssa haluttiin keskustella tyon tekemisen lomassa
ilman mitaan erityista syyta tai aihetta. Paadyin lopputulemaan, etta tavoitettavissa oleminen
ja mielenkiinnon osoittaminen tyontekijoita kohtaan koettiin tdrkedksi. Haastateltavat
kuvasivat yhdeksi johtajan tehtdavaksi hyvan fiiliksen tuominen tydntekijoille seka
vaikutusmahdollisuuksien antaminen. Haastatteluissa keskusteltiin paljon viestinnan savyn
tarkeydesta seka keskustelevan johtamistavan eduista ja vastavuoroisesta palautteen

antamisesta.

”--en hakeudu sen tittelin tai auktoriteetin taakse vaan oon enemmdn Ildhted silld valmennus
— silld ettd perustellaan ja katsotaan yhdessd ettd mitenkd asiat voidaan tehdd ja sitten
haetaan perusteluja asioille ja en hakeudu auktoriteetin taakse niin palioa vaan enemmdn
tuun siihen Iéhelle ja keskustellaan ja kédydddn ldpi vaihtoehdot” (H3,H1)

Tukiverkostot vaikuttivat olevan tarkeita kaikille haastateltaville ja erityisesti kollegat koettiin

voimavarana. Haastateltavat kuvasivat saavansa omaan tyohon tukea sekd omalta

esihenkil6ltaan, etta myods opiskelukavereilta ja kollegoilta.

”--ja md siltd oppinut tiettyjd asioita pitdd sanoa suoraan ja md oon sitten sille sanonut ettd
mieti ite ettd et sd voi suoraan laukoa asioita ettd itekkddn sietdisi tuollaista puhetta. Ettd
sanotaan ettd opitaan toisiltamme meininkid” (H4,H1)
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3.2 Teemojen yhteenveto — toinen haastattelu

Valmennuksen jalkeisissa haastatteluissa keskustelin johtajien kanssa samoista teemoista
kuin ensimmaisessa haastattelussa, mutta kysyin johtajilta myos kokemuksia ja ajatuksia
valmennuksesta. Kaikkien haastateltavien osalta ensimmaisessda haastattelussa johtajia
yhdistanyt vastuunkanto ja ratkaisukeskeisyys nakyivat toisella haastattelukerralla vield
vahvemmin kaikista teemoista keskusteltaessa. Johtajat kuvasivat, kuinka omaa toimintaansa
muuttamalla heilld on mahdollisuus vaikuttaa myds ympardivdaan maailmaan, muihin ihmisiin
seka tybarjen sujuvuuteen. Johtamisvalmennuksen kerrottiin antaneen hyvia kaytannon
tyokaluja omaan johtamiseen, vaikka kenelldkaan johtajista ei ollut valmennukselle suuria
ennakko-odotuksia. Kaikki johtajat mainitsivat myds saaneensa valmennuksesta uusia
nakokulmia ja vertaistukea, ja kaikki olivat 16ytaneet valmennuksesta ainakin yhden kollegan,
jonka kanssa he olivat olleet yhteydessa valmennuksen jalkeen. Oman tulkintani mukaan
tdman muutoksen voidaan nahda olevan osa johtajaidentiteetin kehittymista, jolloin johtajien
fokus kaantyy omasta itsestddan enemman ympardivaan tydyhteis6on ja ratkaisujen
etsimiseen. Johtajat olivat varmempia omassa tyoskentelyssaan, jolloin heilld vapautui aikaa

kdaytannon ratkaisujen |0ytamiseen.

3.2.1 Johtajaidentiteetin kehittyminen

Haastattelujen yleistd savya ja sanavalintoja tarkasteltuani kiinnitin huomiota siihen, etta
johtajat kertoivat toisessa haastattelussa itsestddn ja omasta tyostdaan paljon itsevarmemmin
ja ilmaisivat asioita suoremmin. Valmennuksen jdlkeen tehdyissda haastatteluissa kaikki
johtajat keskittyivat puheissaan selvasti eniten omaa tyota koskevien kdytanndn ratkaisujen
etsimiseen ja kuvaamiseen, oman tyonsa kehittdmiseen seka tulevaisuuden suunnitelmiin. He
my0Os kayttivat ensimmaisida haastatteluja enemman adjektiiveja, kun heitd pyydettiin
kuvailemaan itseddn johtajana. Yleinen savy ilmaista asioita oli itsevarmempi ja vastaukset
menivat tarkemmalle tasolle, kun taas ensimmaisissd haastatteluissa vastaukset olivat

toisinaan hieman kiertelevia.

Alla pieni katkelma haastateltavan numero yksi kahdesta haastattelusta, jossa hanta
pyydetdadn kuvaamaan itseddn johtajana. Ensimmaisessa haastattelussa kertomus nojaa

suurelta osin muiden ihmisten antamaan palautteeseen ja keskittyy kdaytannon tekemiseen,
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aivan kuin johtaja yrittdisi perustella vastaustaan ty6tavoillaan ja toisten ihmisten antamien
kommenttien kautta. Toisessa haastattelussa johtajalla itsellddan tuntuu olevan vahva kasitys
siitd, milla sanoilla han kuvaisi itsedan, eikd taman tueksi esiteta lainkaan tyontekijoiden tai
oman esihenkilon antamia kommentteja. Johtajan sanavalintoja tarkasteltaessa on
huomattava, ettda ensimmaisessa haastattelussa keskitytddn kuvailemaan kdytdannon
tyotapoja ja mainitaan, ettd oman johtajuuden piirteitd on huomattu vasta, kun joku toinen
on tuonut ne esille. Toisessa haastattelussa johtaja siirtyy suoraan kuvailemaan itsedan
ihmisend ja johtajana ja han mainitsee kahdesti vastauksensa aikana, kuinka vastaus

pohjautuu siihen, miten han itse kokee kysytyn asian.

7-- ylipddtddn ehkd semmonen asiakaspalvelu niin en kylld hermostu oikein missddn
tilanteessa ja kyl md niinku organisointi ylipddtddn ettd saan kylld semmosia palapelejd
soviteltua sitten kasaan ja yksi mité md en oikeestaan tajunnu ennen kuin tdd mun
harjoittelija oikein osoitti etté sulla pysyy muistissa ihan jérjetén mddré asioita etté on noin
tuhat vililehted kokoajan auki mutta se ylipddtddn ettd mulla on sillai hyvié tydkaluja ettd md
teen tosi paljon to-do-listoja ja muistilistoja =" (H1, H1)

”Md kokisin ettd md oon semmonen ihminen kenelle uskaltaa tulla sanomaan mité vaan ja
sillai avoimesti puhumaan ja semmonen joka saa eteenpdin asioita. Niin kyl mé koen olevani
lihtékohtaisesti aika ystdvdllinen ja ymmdrtévéinen tyyppi mutta sitten ehkd tarvittaessa
tiukkakin. Onneksi sellasia tilanteita ei hirveesti oo vielé tullu etté ois pitdnyt lyddd nyrkkid
poytddn mutta on selvitty aika pienelld vield téhén asti kuitenki—" (H1,H2)

Toisten haastattelujen yksi yhdistava tekija tuntuu olevan tietynlainen oman johtajuuden
l6ytaminen, joka on ndhtdvissa siind tavassa, jolla haastateltavat kuvaavat itsedan ja tyotaan.
Taman katson olevan osa johtajaidentiteetin kehittymistd. Johtajat olivat tulkintani mukaan
huomattavasti varmempia vastauksissaan, seka heidan kasityksensa itsestdaan johtajana oli
paljon selkeampi. Ensimmaisella haastattelukerralla useampi johtaja mainitsi muilta ihmisilta
saadun palautteen, mutta toisella haastattelukerralla vastaukset ja kokemukset itsestdaan
tuntuivat pohjautuvan enemman johtajan itsensa omakohtaiseen kokemukseen ja arvioon,
eika siihen haeta tukea ulkopuolelta. Oman tulkintani mukaan valmennuksen jalkeen johtajat
aidosti mielsivat itsensa johtajiksi, kun taas ennen valmennusta he kuvasivat olevansa

johtajia, koska heilla on alaisia, joita johtaa.

3.2.2 Haasteiden selattaminen
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Toinen selked muutos johtajien kuvauksista ~muodostettavista teemoista oli
ratkaisukeskeisyys. Haasteista keskusteltaessa tdma oli johtajia yhdistava tekija jo
ensimmaisissa  haastatteluissa, mutta se korostui vield entisestddn toisella
haastattelukerralla. Ensimmaiselld haastattelukerralla ratkaisut tulivat esiin 1ahinnd oman
tyon haastavista puolista keskusteltaessa, mutta toisella haastattelukerralla erilaisten

toimintatapojen kokeilu ja uusien tyotapojen testaaminen linkittyi myds muihin teemoihin.

Yksi suurin muutos johtajien kuvauksissa omasta tydstaan liittyi ajankayttéon. Ensimmaisissa
haastatteluissa kaikki johtajat mainitsivat ajankdayton suureksi haasteeksi, jonka he ovat
kohdanneet tydssddn. Toisissa haastatteluissa tama haaste nousi esiin ainoastaan yhden
johtajan kohdalla ja my6s hanen tapauksessaan se ei korostunut samalla tavalla kuin
ensimmaisessd haastattelussa, vaan han keskittyi kuvauksissaan enemman muihin osa-
alueisiin. Oma tulkintani on, ettd tdma kaikkien haasteeksi kokema osa-alue oli joko
onnistuttu ratkaisemaan kdytanndn toimenpiteilld, tai sitd ei koettu enda haastavaksi.
Esimerkkina alla haastateltavan numero nelja kokemukset haasteelliseksi koetun ajankaytén
ratkaisemisesta. Ensimmaisella haastattelukerralla johtaja koki tydkuorman olevan niin suuri,
ettd kaikkia tyotehtdvia ei saa tehtya loppuun, mutta toisessa haastattelussa han ei mainitse
kokevansa tatd enaad haasteelliseksi, vaan kuvailee, kuinka on onnistunut ratkaisemaan

tilanteen.

”-- mun omasta mielestd niinkun tyéskentely on kehittyny ja nopeutunu ja tehostunu =" (H4)

” --. Mutta sité md oon ruvennu tekemddn ettd jos md keskityn johonki asiaan niin mulla on
tyopuhelin ddnettomdlld ettd ei tarvi joka puheluun vastata saman tien ettd ollu ehkd
semmosta multitaskausta liikaa tuossa alkuun ettd yrittéd tehd kaikkea ja sitten pelkdd etté
unohtaa jotaki niin sehédn melkeen unohtaa ” (H4)

3.2.3 Valmennuksen kdytannon hyoty

Kaikki haastateltavat kokivat valmennuksen hyddyttaneen heitd ja kommentit valmennuksen
sisallosta olivat positiivisia. Ensimmaisissa haastatteluissa kysyin johtajilta, mitda he odottavat
valmennukselta. Kaksi heistd sanoi odottavansa muiden johtajien kanssa verkostoitumista,

mutta muuten haastateltavat lahtivat valmennukseen ilman ennakko-odotuksia. Ryhmittelin
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toisessa haastattelussa kuvatut kokemukset valmennuksesta kuuteen teemaan, jotka on
kuvattu alla olevassa taulukossa. Teemoja olivat kaytanndon hyoty, verkostoituminen,
kehityskohteiden |6ytdminen, uusien nakékulmien ldytdminen, ratkaisujen I6ytdminen seka

johtajaidentiteetin kehittyminen.

YLATEEMAT ALATEEMAT KUVAUS HAASTATTELUSSA

Materiaaleihin palaaminen valmennuksen jalkeen

Faktatietoa rekrytoinnista

Toimivien kdytdntdjen jakaminen kollegoiden kanssa

Kaytannon ratkaisujen tuominen viikkopalaveriin

Valmennuksen kdaytannonlaheisyys, konkreettisia asioita

Rekrytointiosio oli hyédyllinen

Vierailijoilta sai neuvoja ja vastauksia kyymyksiin

Uutta tietoa talon toimintatavoista

Pyrkimys siihen, etta tiimi pystyisi itse paattdmaan omista tyokuvioistaan
Valmennuksessa tavoitteeksi asetettu itseohjautuvuuden tukeminen toteutunut arjessa

Kaytannon hyoty

Eri aloilla tyoskenteleviin kollegoihin tutustuminen

Yhteistyon jatkaminen valmennuksen jalkeen

Verkostoituminen Ajatusten vaihtaminen muiden johtajien kanssa ja yli valmennuksen kantavat suhteet
Helpotus, kun ei tarvitse yksin keksia kaikkea ja parjata

Osallistujien valinen yhteistyo tuntui hyvalta

Tarve pysahtymiselle ja harkitsemiselle ennen toimintaa
Kaikkea ei tarvitse tehdd yksin vaan vastuuta voi jakaa
Haasteellisten osa-alueiden tunnistaminen ja korjaaminen yksi kerrallaan

Kehityskohteiden Suunnitelmissa pysyminen vaatii vield toita
|6ytaminen Avun pyytdminen ja vastaanottaminen tuntuu haastavalta
Kokemukset Erilaisten ihmisten kohtaamisessa vield kehitettavaa
valmennuksesta Vanhoihin toimintamalleihin jumiutuminen ei kannattavaa pitkalla tahtdimella

Uusien ratkaisujen miettiminen ja tyonekijoiden mielipiteen kysyminen

Omien toimintatapojen pohtiminen valmennuksen kdytantojen pohjalta
Oivallus, ettd asioita voi miettia myos toiselta kannalta

Uusien nakdkulmien TyGtehtdvien delegoiminen ajan vapauttamiseksi
I6ytaminen Valmentava johtamistyo
Itseohjautuvuus

Valmennus laittoi ajattelemaan asioita, joka on ndkynyt arjessa

Kollegalta apua haasteiden voittamiseen

Konkreettisia ratkaisuja ajanhallintaan ja ajankdyttoon

Jarjestelmallisyys toiden tekemisessa

Ratkaisujen l6ytdminen Asiakkailta tullut positiivinen palaute uusista toimintamalleista

Pyrkimys siihen, ettd tiimi pystyisi itse padattdmaan omista tydkuvioistaan
Valmennuksessa tavoitteeksi asetettu itseohjautuvuuden tukeminen toteutunut
Tyoskentely on nopeutunut

Itsensd |6ytaminen resilienssiprofiilista
Resilienssiprofiili odotusten mukainen
Kehittymisen paikkojen tunnistaminen
Valmennuksesta sai tukea omille ajatuksille
Valmennus vahvisti olemassa olleita oletuksia
Vahvistusta omaan johtamistapaan

Johtajaidentiteetin kehittymi

Taulukko 2: Johtajien kokemukset valmennuksesta

Kaikki johtajat kertoivat saaneensa valmennuksesta paljon uutta tietoa, erityisesti
tyoaikalakiin seka rekrytointikdytantoihin liittyen. Ensimmaisten pdivien koettiin antaneen
hyodyllista tietoa myds oman yrityksen toimintatapoihin liittyen. Vaikka osa johtajista oli

tyoskennellyt yrityksessa jopa vuoden ajan, saivat he valmennuksesta uutta tietoa.
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“Joo, se oli kyllé hyvd palkki ja sit taas ehkd niinku jotenki jos miettii sellanen palkki mikd
saatto muille olla jotka tekee rekrytointia pdivittdisessé tydssd esimiehet saatto olla tosi tylsé
osio heille mutta mulle taas oli tosi hyddyllinen ja sité infoo ei muualta oikeastaan ois
saanutkaan.” (H1)

Valmennuksen kerrottiin tarjonneen uusia nakokulmia seka apua ratkaisujen loytamiseen.
Valmennuksen aikana johtajia pyydettiin asettamaan itselleen tavoitteita, seka valitsemaan
kehityskohteita resilienssiprofiilin tulosten pohjalta. Oman tulkintani mukaan taman osa-
alueen koettiin vaikuttaneen tydarkeen eniten, silla itsensda kehittdminen ja uusien
toimintatapojen kokeileminen olivat toisissa haastatteluissa mainittuja teemoja. Johtajat
olivat lahteneet rohkeasti kokeilemaan uusia tyoskentelytapoja ja se oli tuottanut tuloksia,
jotka olivat nakyvia myds yksikdn muille jasenille. Toisaalta johtajat vaikuttivat saaneen tukea
mielipiteilleen ja vahvistusta omaan johtajuuteensa, mutta myds uusia nakékulmia eri
toimialalla toimivien kollegoiden kanssa kdydyista keskusteluista. Havaittavissa oli siis osittain
olemassa olevien taitojen vahvistumista sekd uusien oppimista, jonka katson olevan osa

johtajaidentiteetin kehitysta.

“Ja kylld mind siind opin paljon asioita, ei tietenkddn kaikki ollu uutta mutta ne vahvisti
semmosia oletuksia mitd ehkd jo oli ja tuota on monta asiaa mité oon ottanu kdyttéon ja
mitkd oli hyodyllisid. Ehkd just siihen johtamis tai esimiestyyliin etté valmentavaa esimiestyotd
ja itseohjautuvuutta ja miten saa motivoitua ihmisid” (H3)

”No ainakin ne oli hedelmadllisiéi kun me tehtiin niité sellasia et piti miettid joku ongelma mikd
on omassa tyéssd tai joku tdmmodnen tilanne miké on jotenki tuntunut vaikealta tai muuta
niin siitd otettiin randomilla joku pari ja keskusteltiin niistd ettd oisko toisella joku hyvd
ratkaisu tai idea miten sité asiaa ldhtisi viemddn eteenpdin. Se oli aika hedelmdllistéki ettd
varsinkin kun sattui semmonen pari mikd oli ihan toiselta linjalta niin osas kattoo sité asiaa
uusin silmin ja ei ollu rasitteena semmosta valmista ajatusmallia ettd mitd voi tai ei voi tehdd
niin se oli mun mielestd aika hyvin eteenpdinvievdd. Oikeastaan tuotti kylld tuloksiakin sillai
ettd kylld ma tulin niiden asioiden kanssa suoraan meiddn yksikén seuraavaan viikkopalaveriin
ja sanoin niin kyl mun esimieski oli ihan sillai et aijaa et onko teillé ollu jotenki kivan
konkreettisia juttuja sielld et on ihan tommosia selvié ettd on ihan konkreettisia ratkaisuja
kdyty ja mietitty lépi” (H1)

Verkostoituminen oli johtajien mielesta tarkeda osa valmennusta ja kolme neljasta
haastateltavasta kertoi jatkaneensa yhteistyota valmennuksessa tavattujen kollegoiden
kanssa myo6s valmennuksen jalkeen. Vertaistuen merkityksestda keskusteltiin  myds

ensimmaisissa haastatteluissa, mutta sen hyodyt konkretisoituivat viela selvemmin

valmennuksen jdlkeen. Kaikkia johtajia yhdisti se, etta he olivat ennen valmennusta olleet
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tekemisissa lahinna oman yksikkénsa ja toimialansa johtajien kanssa. Valmennuksessa he
padsivat verkostoitumaan laajemmin eri yksikdissa ja erilaisissa tiimeissa toimivien johtajien

kanssa ja tdma toi uuden ulottuvuuden saatuun vertaistukeen.

“Mun mielestd just se ettd sielld oli eri alojen ihmisid joihin pddsi tutustuun, semmoinen
kéyténtojen vaihtaminen koska niin iso firma ja kaikki on ihan eri puolella suomea niin oli
mukava ettd sielld sai vaihdettua hyvid kdytdntdjé ja semmoisiin joihin voi jatkossa olla
yhteydessd jos on joku kysymys, niin ettd on tavannut ne ihmiset ja tutustunut niihin jonkin
verran” (H1)

Jokainen haastateltava kuvasi ensimmadisesta haastattelusta l|ahtien johtamistyylidan
vuorovaikutukseen ja sen tilannesidonnaisuuteen nojaavaksi. Tama oli vield selkedammin
nahtdvissa toisella haastattelukerralla, jolloin johtajat kuvailivat pyrkimystadan Iluoda
tyopaikalle hyvaa ilmapiiria ja mahdollisuuksia onnistumiseen. Toisten haastattelujen
teemoja tarkasteltaessa tulkitsin, etta tietynlainen ihmislaheinen johtamistapa oli yhdistava
tekija kaikille haastatelluille ja se tuntui vahvistuneen entisestadan valmennuksen jalkeen.
Valmennus siis vaikutti vahvistaneen johtajien olemassa olevia ndkemyksida hyvasta

johtajuudesta, ja he tuntuivat pyrkivan entista aktiivisemmin kehittdamaan johtamistaitojaan

tdhan suuntaan.

”lhan niisté ihmisistd joiden kanssa toimii ja joita saa auttaa. Tykkddn toimia ihmisten
kanssa ja se mitenkd saat ihmisistd parhaimman potentiaalin irti tai miten huomaat ettd
pystyt auttamaan toista suoritutumaan paremmin ja se on se mikd itsed kiinnostaa,
hyvinvointi”(H3)

3.3 Johtopaatokset

Johtajien ei tulisi rajata itsedan rooliin, jossa he ovat aina ohjaamassa ja tukemassa muita
tyoyhteison jasenid. Ihmisten johtamiseen voi myos kouluttautua ja saada tukea ja erityisesti
verkostoituminen ja tutkimukseni perusteella kokemusten jakaminen kollegoiden kanssa
vaikuttaisi olevan hedelmallistda. Tutkimuksessa kaikki haastateltavat osoittivat merkkeja
muutoksesta, joka oli tapahtunut johtamisvalmennukseen osallistumisen jalkeen. Johtajien
mielipiteissa tai arvoissa ei tapahtunut havaittavaa muutosta, vaan ne pysyivdat samana
molemmissa haastatteluissa. Havaittava muutos oli johtajien kuvauksissa kdytannon arjesta,
jolloin oma tyo ja sen haasteet koettiin uudella tavalla ja jokainen haastateltava vaikutti

olevan varmempi omassa johtajuudessaan. Aikaisemmin kaikkien johtajien ongelmalliseksi
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koettu osa-alue, ajankayttd, ei tuntunut valmennuksen jdlkeen haastavalta ja tapa, jolla
haastateltavat puhuivat omasta tyostdan, oli tulevaisuuteen katsova ja ratkaisukeskeinen.
Oma tulkintani tuloksista on, ettd valmennukseen osallistuminen edesauttoi koetun

johtajaidentiteetin kehittymista.

Tutkimukseni tarjoaa mahdollisuuden ymmartdaa neljan haastatellun johtajan kokemusta
johtamistyosta ja sen tarkedksi koetuista osa-alueista, jonka voidaan nahda kuvaavan
johtajaidentiteetin kehitysta. Tutkimus vahvisti nakemystani siitd, ettda johtamistaitoja on
mahdollista kehittda, ja tutkimuksessa valmennukseen osallistuminen sai aikaan
johtajaidentiteetin vahvistumista, joka oli ndhtdvissa haastateltavien kertomuksissa omasta
tyostaan. Tutkimukseen osallistuneet johtajat jakoivat kokemuksiaan muiden ihmisten kanssa
tyoskentelystd, ja omalla esihenkil6lla ja tyokavereilla oli suuri rooli johtamistyén arjessa.
Vuorovaikutus oli tarkedssa osassa padivittdisessa tekemisessd, ellei jopa suurin osa sita.
Haastatellut kuvasivat vuorovaikutuksen olevan suuri osa paivittdista tekemista, mutta myos
tarjoavan mahdollisuuksia omien hankalien tunteiden purkamiseen, ongelmien

ratkaisemiseen seka johtajana kehittymiseen.

Omien toimintatapojen muuttamisen pohja on itsereflektiossa, jolla tarkoitetaan oman
toiminnan tutkimista. Onnistuessaan se muodostaa hyvan pohjan johtamistydssa
kehittymiselle ja johtajaidentiteetin vahvistumiselle. Omaa toimintaansa on haastavaa
kehittdad, ellei ole tietoinen siitd, miksi toimii kuten toimii ja mitkd seikat vaikuttavat
toiminnan taustalla. Taman prosessin tueksi voi olla hyodyllistda kuunnella omalta
esihenkil6lta seka alaisilta saatuja kommentteja ja palautetta, seka kartuttaa johtamista
koskevaa teoriaosaamista. Valmennus tarjosi haastateltaville mahdollisuuden tehda

molempia ja silla vaikutti olevan nakyvia vaikutuksia.
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4 POHDINTA

Vaikka haastateltavat eivat keskusteluiden aikana maininneet sanaa identiteetti tai
johtamisidentiteetti, valmennuksen aikana havaittu muutos voidaan oman tulkintani mukaan
nahdd kuvastavan nimenomaan johtajaidentiteetin kehitystda. Valmennuksella ei ollut
vaikutusta johtajien mielipiteisiin, vaan se tuntui vahvistavan jo olemassa olevia kasityksia
siitd, millaisia haastateltavat kokivat olevansa johtajana ja toisaalta, millaiseen johtajuuteen

he pyrkivat.

Johtajaidentiteetin kehitys on ndhtdvissa esimerkiksi siind, mista ndakokulmasta omaa
johtajuutta tarkastellaan. Tutkimuksessani haastateltavat johtavat kehittyivat oman
tulkintani mukaan erityisesti talla osa-alueella, jolloin he eivat enda katsoneet vastauksissaan
sisddnpadin, vaan toiminta ja ajatukset suuntautuivat enemman ulospdin ja tyoyhteison ja

organisaation kehittamiseen.

Tutkimuskysymykseni oli, miten johtamisvalmennus kehittdaa uran alussa olevien johtajien
koettua johtajaidentiteettia? Oman arvioni mukaan tutkimuksen tulokset vastasivat hyvin
tdhan kysymykseen. Valmennus auttoi johtajia kddantdamaan fokustaan omasta itsestdan
ympadroivdaan maailmaan, kokeilemaan kdytdannon ratkaisuja, jotka tehostivat pdivittdista
tyoskentelyd, seka vahvistamaan haastateltujen koettua johtajuutta. Haastatteluja
analysoitaessa oli siis selvad, etta valmennuksen jdlkeen koetussa johtajuudessa oli

tapahtunut muutos, joka oli havaittavissa johtajien kertomuksissa omasta tydstaan.

4.1 Tulosten merkitys aiemman tutkimuksen valossa

Tutkimuksessani johtajien kokemuksissa oli selvasti ndhtdvissa muutos, jonka katson olevan
osa johtajaidentiteetin kehittymista. Kaikki haastatellut johtajat olivat ty6uransa alussa ja
ensimmaisissd  haastatteluissa heiddan kokemuksissaan oli vahvoja yhtaldisyyksia
kirjallisuudessa kuvattuun johtajaidentiteetin ensimmadiseen ja toiseen tasoon, jolloin
johtajuuden katsotaan perustuvan tiettyihin persoonallisuuden piirteisiin, mutta muilta
saaduille palautteelle annettiin my6s jonkin verran painoarvoa. Johtajaidentiteetin
tutkimuksen mukaan urakehityksen myo6ta johtajat alkavat ndkemaan itsensa osana jotain

suurempaa, eikd johtajan henkilokohtaisille ominaisuuksille anneta enda yhta suurta
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merkitysta. Tarkedampda on yhteistoiminta ja tdlld tasolla johtajat onnistuvat usein
kehittamaan itsensd ohella myds tyoyhteison toimintaa (Day & Harrison 2007, 366-368).
Johtajien toisissa haastatteluissa oli ndahtavissa muutos siind, mita asioita johtavat pitivat
tarkeina. Valmennuksen jalkeen johtajat kuvasivat paljon selkeammin omia tavoitteitaan seka
tulevaisuuden suunnitelmiaan, jolloin on nahtavissa, ettd fokus oli kddantymassd oman
johtajuuden pohtimisesta toiminnan kehittamiseen. Muutos oli siis henkilokohtaisesta

yleiseen, kuten alan kirjallisuudessa.

Alan tutkimuksessa on esitetty, etta kun yksild mieltaa itsensa johtajaksi (johtajaidentiteetin
rakentuminen), se usein lisdd mielenkiintoa johtamista ja sen kehittamista kohtaan. Tama
puolestaan saa johtajan hakeutumaan uusia haasteita ja tydmahdollisuuksia, jopa nykyisen
tehtdvan ulkopuolelta (DeRue & Ashford 2010, 682.) Tutkimuksessani haastatellut johtajat
ilmaisivat ensimmaisissa haastatteluissa mielenkiintoa osallistua saatavilla oleviin
koulutuksiin. Toisissa haastatteluissa johtajien asenteissa oli tapahtunut muutos, jota kuvaisin
ulospainsuuntautumiseksi. He olivat avoimempia etsimaan koulutuksia ja tydmahdollisuuksia
oman organisaationsa ulkopuolelta, eikd heidan kasityksensa itsestdan johtajana ollut enaa
rajoittunut nykyiseen organisaatioon. Tulkitsin tdman niin, ettd johtajilla oli enemman
luottamusta omiin johtamiskykyihinsa ja itseensa myos kuvitteellisessa tulevaisuudessa, jossa

he mahdollisesti tydskentelevat toisessa yrityksessa.

Alan Kkirjallisuudessa tyonohjauksen katsottiin tarjoavan mahdollisuuden johtajana
kehittymiseen, jonka on katsottu linkittyvdn johtajaidentiteetin  kehittymiseen.
Tyonohjauksen prosessi mahdollistaa johtajalle itsetuntemuksen kasvattamisen, sekd antaa
lisdd luottamusta omiin kykyihinsa. Tapaamisissa johtajat saavat uusia nakdkulmia ja oppivat
tarkastelemaan omia tydskentelytapojaan ja ndakemadn tyonsa positiivisemmassa valossa
(Juuti 2016, 149.) Johtajat joutuvat tydssaan kohtaamaan haasteellisia tilanteita, jotka voivat
liittya joko wvuorovaikutustilanteisiin tai kdytannon ongelmiin. Kirjallisuudessa mainittu
tyonohjauksen sisalto seka silla potentiaalisesti saavutettavat hyodyt muistuttavat paljon
tassa tutkimuksessa haastateltujen johtajien kokemuksia valmennuksesta, seka sen jalkeen
havaittuja muutoksia. Ndiden muutosten voidaan katsoa olevan osa johtajaidentiteetin
vahvistumista, joka on nahtdvissd kokemuksissa omasta johtajuudesta ja jokapaivaisesta

tyoskentelystd. Onnistunut tydnohjaus johtaa usein muutoksiin, joita oli havaittavissa myos



34

tahan tutkimuksiin osallistuneiden johtajien kokemuksissa. Tyénohjaus voi parhaimmillaan
auttaa tehostamaan omaa paivittdista tyoskentelya, jolloin ylimaardiseksi koettuja tehtavia
jaa pois ja aikaa jaa enemman oleellisiin asioihin. Tutkimukseni tulokset mukailevat siis
tyonohjauksesta tehtyda tutkimusta, silla jokainen johtaja kuvasi tydskentelytapansa
tehostuneen valmennukseen osallistumisen jidlkeen. Ensimmaisessa haastattelussa
ongelmalliseksi koettua ajankdyttda ei mainittu enda toisessa haastattelussa, vaan sen sijaan
johtajat kuvasivat toimenpiteitd, joilla olivat saaneet tehostettua tydskentelydan niin, etta

aika riitti tyotehtavien suorittamiseen.

4.2 Tutkimuksen soveltaminen kaytantoon

Tutkimukseni auttaa ymmartdmaan, miten tarkedssd osassa vuorovaikutus ja erityisesti
vertaistuki on koetulle johtajaidentiteetille. Tutkimus vahvisti omaa kadsitystani siitd, etta
vaikka valmennuksen tarjoama kaytdnnon tieto on hyddyllistd, suurempi merkitys on
valmennuksen aikaisilla vuorovaikutustilanteilla ja niissa heranneilla ajatuksilla. Tutkimukseni
auttaa ymmartamaan uransa alkuvaiheessa olevien johtajien tarpeita ja niiden kautta voidaan

lisata ymmarrysta siitd, millaisesta tuesta ja ohjauksesta johtajat hyotyisivat.

Tutkimusten mukaan pelkkd teoriatieto ei usein saa aikaan suurta muutosta, vaan
johtajaidentiteetti vahvistuu, kun teoriatieto seka kdytannon johtamistydsta saatu
kokemuksellinen tietamys onnistutaan sulauttamaan yhteen ja tdta voidaan kutsua
johtamispadomaksi (Kaski ym. 2005, 189-190.) Mitd enemman tatd padomaa kerrytetdan, sita
paremmat mahdollisuudet johtajalla on suoriutua tyostdadan. Oma tulkintani tutkimukseni
tuloksista on, ettd valmennus naytti lisddvan tata inhimillista pddomaa, joka edesauttoi myds

johtajaidentiteetin kehitysta.

Tutkimuksessani yksi tarkeda 16ydos olikin, etta vaikka johtaja olisi asennoitunut itsensa
kehittamiseen ja havaitsee ongelmia tydskentelytavoissaan, tama ei kuitenkaan valttamatta
konkretisoidu tekojen kautta. Ndaen tutkimuksessani kaytannén hyotya myos siind, etta se
auttaa ymmartamaan johtajaidentiteetin merkitystd oman tyon kehittdmiseen. Vaikka kaikki
tutkimuksessa haastatellut johtajat olivat halukkaita kehittymaan jo ennen valmennusta,

vasta valmennukseen osallistuminen ndytti auttavan ensimmaisten askeleiden ottamiseksi.
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Omien tyoskentelytapojen tehostaminen oli ollut johtajilla mielessa ja se oli yksi vahvimmista
teemoista, mutta vasta valmennuksesta saatu vertaistuki antoi lopullisen sysdyksen sille, etta
johtajat saivat aikaan konkreettisen muutoksen. Valmennuksen jdlkeen johtajat kertoivat
kokeilleensa uusia tyoskentelytapoja ja koetut seuraukset olivat positiivisia. Missa tahansa
asiassa kehittyminen tarkoittaa usein, ettd omaa toimintaa tdaytyy muuttaa joiltain osin ja
tama muutos lahtee siita, etta yksilo on ensin tietoinen nykyisista tavoistaan toimia. Tulkitsin
johtajien vastauksista, etta valmennukseen osallistuminen ja ajatusten vaihtaminen
kollegoiden kanssa lisasi tata tietoisuutta omista toimintatavoista, kun niita paasi peilaamaan

muiden johtajien tapaan tyoskennella.

4.3 Tutkijapositio ja tutkimusetiikka

Tutkimusta tehdessa on tarkeda noudattaa tutkimuseettisida normeja, jotka tarjoavat
ohjenuoria tutkimuksen tekoon. lhmistieteissa nama normit nojaavat alun perin ladketieteen
piirissa kehitettyihin periaatteisiin, joihin kuuluvat esimerkiksi autonomian kunnioittaminen,
vahingoittamisen valttaminen seka yksityisyyden kunnioittaminen. Tutkijalta vaaditaan myds
tieteellisten menettelytapojen mukaan toimimista seka tietojen luottamuksellista kasittelya

(Kuula 2011, 58-65.)

Tutkimusta tehdessa on tarkeda pohtia valitun aineiston keruutavan vaikutusta kerattavaan
aineistoon ja sita kautta tuloksiin. Olen itse tydskennellyt johtajana ja osallistunut samaan
valmennukseen kuin tutkimusta varten haastatellut johtajat. Kun ldahdin suunnittelemaan
tutkimustani, valitsin haastattelujen teemat niin, ettd ne eivat ohjaa keskustelua liikaa, vaan
haastateltavat saivat itse mahdollisuuden maarittad, mitkd osa-alueet he kokevat omassa
tyossaan tarkeimmaksi. Annoin heidan vapaamuotoisesti kuvata itsedaan johtajana, omaa
tyotaan seka odotuksiaan valmennukselle, ja myéhemmin kdytannén kokemuksia siita.
Tutkimukseni tarkoituksena oli tavoittaa haastateltavien kokemuksia, joten siksi haastattelut
tehtiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina, jolloin kokemusten kuvaamiselle oli
tarpeeksi tilaa, eivatka lilan tarkat ja maadrdtyssa jarjestyksessa etenevat kysymykset

ohjanneet keskustelua.
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Ihmisten itsemaaradamisoikeuden kunnioittaminen tarkoittaa sitd, ettd tutkimukseen
osallistuvat ovat vapaaehtoisia, heilld on vaadittavat tiedot tutkimuksesta ja minkalaista
panostusta osallistuminen vaatii heiltd. Kaikille johtamisvalmennukseen osallistuville
johtajille kerrottiin tutkimuksesta ja annettiin mahdollisuus osallistua haastatteluihin. Kaikki
haastateltavat olivat siis vapaaehtoisia ja halusivat itse olla mukana kertomassa
kokemuksistaan. Ennen ensimmaista haastattelua kaikkien osallistujien kanssa kaytiin lapi,
mihin koulutusohjelmaan tutkielmaa tehddan ja mitd sen on tarkoitus kartoittaa.
Haastateltaville kerrottiin, etta heilla on mahdollisuus missa vaiheessa tahansa jattaytya pois
tutkimuksesta seka tarkentaa tai korjata vastauksiaan, jos heistd tuntuu, ettd heidan

kokemuksiaan ei ole ymmarretty tai tulkittu oikein.

Ihmisten yksityisyyden kunnioittaminen tutkimusta tehtdessa tarkoittaa sen varmistamista,
ettd tutkimuksen pdatyy vain sellaisia tietoja, joita tutkittavat ovat itse vapaaehtoisesti
antaneet. Tutkittavat eivat saa olla tunnistettavissa, ellei asiasta toisin sovita. Yksityisyyden
kunnioittamisen piiriin kuuluu tietojen kaytto vain sovittuun tarkoitukseen, eli tutkimuksen
tekemiseen. Tietosuojasta on huolehdittava, eli aineistoa ja henkilotietoja on kasiteltava
tietosuojalainsdddannén  vaatimusten  mukaan  (Kuula 2011, 64.) Erityisesti
haastattelututkimusta tehdessa on tarkeaa, ettd haastattelija tiedostaa hanelle kuuluvan
vastuun. Tutkimukseen osallistuneille johtajille kerrottiin, ettd kaikkea tietoa kasitelladn
luottamuksellisesti, eikd heidan henkil6llisyyttaan tulla paljastamaan missdaan vaiheessa
ulkopuolisille. Myds aineiston kasittely hoidetaan niin, etta asiattomilla ihmisilla ei ole paasya
aineistoihin. Haastateltavien nimet sekd muut tunnistettavat tiedot poistettiin aineistosta ja
eri haastateltavia kuvattiin numeroilla, esimerkiksi haastateltava 1. Haastattelut suoritettiin
sellaisina ajankohtina ja sellaisissa paikoissa, joissa luottamuksellinen keskustelu oli

mahdollista ilman pelkoa hairidista tai tietoturvan vaarantumisesta.

Henkisen ja fyysisen vahingoittamisen valttamiselld ihmistieteissa tarkoitetaan sitd, etta
tutkittaville ei aiheuta sosiaalisia tai taloudellisia vahinkoja luovuttamalla saatuja tietoja
vaariin kasiin ja vuorovaikutus tutkittavien kanssa on kunnioittavaa, eikd julkaistavaa
tutkimusta kirjoiteta negatiiviseen savyyn. (Kuula 2011, 62-63.) Tietosuojasta pidettiin huolta
tutkimuksen kaikissa vaiheissa, eikd tietoja, joista haastateltavat voitaisiin tunnistaa,

sdilytetty niin etta ulkopuoliset paasevat niihin kasiksi. Aineiston litterointiin ja analysointiin
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kaytetty tietokone oli suojattu salasanalla ja haastatteluja sisaltaneet tekstitiedostot oli myds
suojattu erilliselld salasanalla. Tutkimuksessa ei kdsitelty haastateltavia johtajia kriittiseen tai

negatiiviseen savyyn, vaan tutkimus oli kuvaus johtajaidentiteetin kehittymisesta.
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